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RESUMO

O objetivo geral desta pesquisa foi compreender como as ferramentas de gestdo de
desempenho podem influenciar a motivacdo de servidores publicos em tultimo estdgio de
progressdo na carreira. Metodologicamente, esta pesquisa adotou uma abordagem qualitativa.
O o6rgao escolhido para analise foi o Tribunal Regional Eleitoral de Sergipe. Para identificar
as principais ferramentas de gestdo de desempenho aplicadas e os fatores motivacionais que
impactam esses servidores, foram utilizadas entrevistas semiestruturadas. Os resultados
obtidos demonstram a relagdo das motivagdes individuais com as teorias motivacionais, além
de trazerem a avaliagdo de desempenho como a ferramenta de gestao utilizada no 6rgdo, e as
opinides dos servidores sobre a falta de uma avaliacdo apds chegar ao nivel mais alto da
carreira, trazendo também sugestdes de recompensas para a possibilidade de surgimento de
novas avalia¢des. Conclui-se que, embora a progressao funcional seja um fator relevante para
a motivagdo, outras estratégias, como reconhecimento profissional, capacitacao continuada e
incentivos ndo financeiros podem minimizar os impactos da estagnagdo na carreira. Assim,
este estudo contribui para a discussao sobre gestdo de desempenho no setor publico e sugere
praticas para fortalecer o engajamento e a satisfacdo de servidores publicos que se encontram
em ultimo estagio de carreira.

Palavras-chave: Gestdo de Desempenho. Motivacdao. Servidores Publicos. Progressao
Funcional. Administracao Publica.



ABSTRACT

The overall objective of this research was to understand how performance management tools
can influence the motivation of civil servants in the final stages of their career progression.
Methodologically, the research adopted a qualitative approach. The agency chosen for
analysis was the Regional Electoral Court of Sergipe. To identify the main performance
management tools applied and the motivational factors that impact these civil servants, semi-
structured interviews were used. The results obtained demonstrate the relationship between
individual motivations and motivational theories, in addition to presenting performance
evaluation as the management tool used in the agency, and the opinions of civil servants about
the lack of evaluation after reaching the highest level of their career, also bringing suggestions
for rewards for the possibility of new evaluations. It is concluded that, although functional
progression is a relevant factor for motivation, other strategies, such as professional
recognition, continued training and non-financial incentives, can minimize the impacts of
career stagnation. Thus, this study contributes to the discussion on performance management
in the public sector and suggests practices to strengthen the engagement and satisfaction of
civil servants who are in the final stages of their careers.

Keywords: Performance management. Motivation. Evolution of Public Administration.
Functional progression. Public administration.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, especialmente a partir de 1990, a administracdo publica vem
aprimorando seus processos, modificando sua estrutura e importando novos modelos a partir
da iniciativa privada, como forma de inovar e melhor atender a populacdo, como defendem
alguns dos autores da teoria da nova gestao publica (Osborne; Gaebler, 1994).

Nesse contexto, advinda das reformas administrativas, resultado da transi¢do entre a
fase burocratica e a fase gerencial, a Gestdo de Desempenho na Gestao Publica surge com
objetivos de melhoria da eficiéncia, eficdcia e transparéncia, sendo definida como um
subsistema da gestdo de pessoas, que permeia as atividades de planejar, acompanhar e avaliar
com foco no desenvolvimento do desempenho no trabalho (Brandao; Guimaraes, 2001).

Dessa forma, a gestdo de desempenho pode ser um fator motivacional, pois, busca
mecanismos que permitem corrigir possiveis falhas no processo de trabalho, para que o
resultado obtido corresponda ao que foi planejado, evitando e/ou reduzindo atividades que
possam desgastar a motivagao do servidor publico, podendo também influenciar na carreira
dos servidores (Brandao; Guimaraes, 2001).

No ambito do poder executivo, destacam-se dois dispositivos que versam sobre o
tema: um ¢ a lei n® 13.934, de 11 de dezembro de 2019, que regulamenta o contrato de
desempenho, com o estabelecimento de metas, prazos e indicadores de qualidade, e
flexibilidade ou autonomias (Brasil, 2019); e o decreto n° 11.072, de 17 de maio de 2022, que
dispde sobre o programa de Gestdo de Desempenho, com foco em resultados e qualidade do
servigo prestado a sociedade (Brasil, 2022),

Em relacdo ao Poder Judicidrio, em especial a Justi¢a Eleitoral, a regulamentagdo da
Gestao de Desempenho ¢ dada pela resolugdo n° 22.582, de 30 de agosto de 2007, do TSE
(Tribunal Superior Eleitoral). que “dispde sobre o desenvolvimento, nas carreiras, dos
servidores ocupantes de cargos de provimento efetivo dos quadros de pessoal dos Tribunais
Eleitorais e d& outras providéncias” (Brasil, 2007, n. p.). Essa resolugdo envolve a avaliagao
de desempenho, que € pré-requisito para obter progressao ou promogao funcional ao longo da
carreira do servidor, sendo utilizada também para a identificagdo das necessidades de
capacitacdo profissional, e adequagdo de lotagdo, além de ser uma ferramenta de verificagdo
de aptidao durante o periodo do estagio probatorio (CNMP, 2013).

Portanto, a avaliagdo de desempenho estd atrelada a movimentagdo na carreira do

servidor, ou seja, ao plano de carreira dos técnicos administrativos e dos analistas judicidrios
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do Poder Judiciario Federal. De modo geral, conforme a resolugdo 22.582 do TSE, a
avaliagdo ocorre anualmente, durante o periodo de 12 anos em que podem ocorrer
movimentagdes na carreira do servidor que recebe como recompensa uma porcentagem de
aumento na remuneragdo, se atingir o minimo de 70% da nota da avaliagdo de desempenho
(Brasil, 2007). A avaliagdo de desempenho consiste em “um processo que serve para julgar ou
estimar o valor, a exceléncia e as competéncias de pessoas e, sobretudo, qual ¢ a sua
contribui¢do para o negdcio da organizagao” (Chiavenato, 2010, p. 241).

No entanto, apos todas as movimentacdes na carreira, previstas no regulamento
ocorrerem, nao ha regulamentagdo no que se refere a avaliagdo do desempenho dos servidores
estaveis e que envolvem recompensas.

Todavia, vale ressaltar que, ao atingir o nivel maximo da sua carreira, ndo significa
que o servidor se torna menos produtivo. Porém, considera-se relevante entender quais fatores
motivam esses servidores, ¢ como a Gestdo de Pessoas lida com as questdes motivacionais a
eles relacionadas.

Por sua vez, a Constituigdo Federal de 1988 menciona sobre desempenho apds a
estabilidade, porém, atrelado a perda do cargo publico em caso de insuficiéncia: “Art. 41, III —
mediante procedimento de avaliagdo periddica de desempenho, na forma de lei complementar,
assegurada ampla defesa” (Brasil, 1988, n. p.). Embora previsto na Constituicdo Federal de
1988, o dispositivo ainda carece de regulamentacdo por lei complementar para que possa
produzir efeitos. Atualmente, ndo hé legislagdo complementar que verse sobre o tema (Farias,
2014)

Partindo desse pressuposto, Bergamini (1988) conceitua motivagdo como uma forga
interior, podendo estar ligada a um desejo. Quando motivadas, as pessoas tendem a envolver
niveis elevados de esfor¢o para alinharem-se em direcdo as metas organizacionais. Além
disso, sobre a gestdo de pessoas na administracdo publica, segundo Bayldo e Oliveira (2015 p.
2), “ndo ¢ possivel imaginar grandes avancos em termos de gestdo publica sem levar em conta
o fator humano que, por ser o recurso mais elementar de movimento da maquina publica,

termina por ditar os rumos nesta seara”.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Diante desse pressuposto, ao analisar o tema e os principais pontos que o norteiam,

chegou-se ao seguinte problema de pesquisa:
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Como as ferramentas de gestio de desempenho podem influenciar na motivacio

dos servidores que estiao posicionados na ultima classe/padrao no TRE-SE?

1.2 OBJETIVOS

A partir do problema exposto definiu-se o objetivo geral como ponto de partida da

pesquisa, e a partir dele, foram elaborados os trés objetivos especificos deste estudo.

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender como as ferramentas de gestdo de desempenho podem influenciar na

motivagdo dos servidores que estdo posicionados na ultima classe/padrao no TRE-SE.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Identificar os fatores motivacionais dos servidores publicos federais no tltimo estagio
da progressao funcional no TRE-SE.

b) Identificar as principais ferramentas de gestao de desempenho utilizadas no TRE-SE;

¢) Compreender a percepcao dos servidores posicionados na ultima classe/padrao da

progressao, sobre gestdo de desempenho e carreira.

1.3 JUSTIFICATIVA

A gestdo contemporanea de pessoas assume um papel estratégico na organizacdo, ao
monitorar o desempenho dos colaboradores e direciona-los para o alcance dos resultados
(Longo, 2007). Dessa forma, a gestdo de desempenho torna-se um importante instrumento
para a valorizagdo dos servidores e um importante instrumento motivacional. Ao entender de
que forma a gestdo de desempenho pode contribuir na motivacao dos servidores posicionados
na ultima classe/padrao de suas carreiras, acredita-se que os gestores poderdo utilizar de
estratégias para aperfeicoar as ferramentas de avaliacdo do desempenho, de forma a melhorar
a eficiéncia e a qualidade dos servicos prestados, resultando em melhor atendimento a

populagao.
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Além disso, o resultado deste estudo pode auxiliar os gestores publicos na
reformulacdo ou adequacdo das ferramentas de gestdo de desempenho, tornando-as mais
eficazes para os servidores que ja ndo possuem mais a possibilidade de progressao funcional,
podendo auxiliar em seu engajamento. Esta pesquisa também pode auxiliar na criagdo de
novas estratégias de reconhecimento e valorizagao dos servidores.

Muitos modelos de gestdo de desempenho sdo voltados para a progressao na carreira,
mas nao consideram a realidade dos servidores que j& atingiram o ultimo nivel, como por
exemplo, a resolugcdo n° 22.582, do TSE (Brasil, 2007). Nesse sentido, esta pesquisa busca
preencher tal lacuna, fornecendo subsidios para politicas mais inclusivas e eficazes. Além
disso, a motivacdo dos servidores influencia diretamente na produtividade e na qualidade do
servico publico, razdo pela qual compreender como manter os servidores engajados pode
resultar em melhorias nos atendimentos e processos administrativos, beneficiando toda a
sociedade.

E certo que ja existem alguns estudos na area de gestdo de pessoas, focando no papel
da gestao de pessoas contemporanea no servigo publico. Entretanto, ainda nao se sabe qual ¢ a
relagdo entre a gestdo de desempenho e a motivagao dos servidores que estdo posicionados no
topo de suas carreiras. Trabalhos como o de Farias (2014), exploram os mecanismos da gestao
de desempenho na Administracdo Publica e os desafios a sua aplicagcdo, porém, ainda ndo ha
um trabalho que verse sobre a possivel relagao entre a gestdo de desempenho e a motivacao
dos servidores que ja chegaram ao nivel mais alto de suas carreiras.

Dessa forma, em comparagdo ao estudo de Farias (2014), esta pesquisa se diferencia
por unir a exploracdo dos temas, ndo somente buscando compreender sobre a motivacao e
gestao de desempenho, como também delimitando o objeto do estudo para os servidores que
estdo no topo de suas carreiras. O estudo da motivacdo desses servidores ¢ importante para
que sejam conhecidos os fatores que influenciam na motivagao e no desempenho individual.

A escolha deste objeto de estudo se justifica pela crescente preocupacdo com a
motivacdo dos servidores publicos que atingiram o nivel mais alto da carreira, que ao
contrario dos que estdo em estdgio probatorio ou estaveis —portanto, ainda com possibilidade
de progressdao na carreira —, esses servidores ndo possuem mais perspectivas de progressao
funcional, levando em consideragdo as resolucgdes e leis atuais, o que pode gerar desafios para
sua motivagao no servico publico.

Diante desse cenario, compreender como as ferramentas de gestdo de desempenho

podem impactar na motivagdo se torna fundamental para a administracdo publica. A falta de
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incentivos adequados pode levar a desmotivacdo, queda de produtividade e até a perda de
reconhecimento institucional acumulado ao longo dos anos. Além disso, esse grupo de
servidores representa um ativo valioso para a administracdo publica, pois detém grande
experiéncia e conhecimento técnico, sendo frequentemente responsaveis por atividades
estratégicas e de alta complexidade.

Ao final desta pesquisa, espera-se que ela possa servir como auxilio no preenchimento
da lacuna de estudo apontada anteriormente, fornecendo novas reflexdes sobre a realidade da
gestdo de desempenho para os servidores que estdo posicionados na ultima classe/padrao,
como também possa estimular novos estudos sobre o tema, abordando diferentes perspectivas,
metodologias e varidveis que podem influenciar na motivacdo e no desempenho dos

servidores publicos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para abordar os aspectos propostos neste estudo, este capitulo apresenta a revisao de
literatura realizada. O primeiro topico trata sobre a evolucdo da gestdo publica, desde a
administracao patrimonialista, passando pela administragdo burocratica, até o modelo atual de
governanga publica. Essa evolucdo ¢ importante para o andamento de toda a pesquisa, uma
vez que a gestdo de desempenho na administragdo publica surge a partir da administragdo
gerencial.

O segundo topico conceitua a gestdo de desempenho, fazendo um /ink com a evolugao
dos modelos de administragdo. Em seguida o foco ¢ na gestdo de desempenho na
administracdo publica, objeto deste estudo. Sdo apresentadas as ferramentas da gestdo de
desempenho utilizadas, com destaque para a avaliagao de desempenho.

Logo apos, os topicos seguintes trataram de motivacdo e das teorias motivacionais,
pois, a avaliagdo do desempenho de alguma forma pode interferir na motivagdo dos
servidores. Além disso, sdo tratadas as questdes referentes a progressdo funcional, uma vez
que ¢ a partir da avaliacdo de desempenho que sera concedida ou ndo a progressao funcional,

e sobre o plano de carreira dos servidores.
2.1 EVOLUCAO DA GESTAO PUBLICA

Antes de abordar a tematica dos proximos topicos, ¢ necessario que os conceitos dos
modelos de gestdo publica estejam bem definidos nesta secdo. Dessa forma, conforme
Stadnick (2021), os modelos de gestdo sdo classificados conforme sua evolugdo historica. A

Figura 1 a seguir ilustra essa evolugdo de forma cronologica.

Figura 1 — Evolugdo dos paradigmas de reforma da administra¢do publica.
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1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

ADMINISTRAGAO PATRIMONIAL

ADMINISTRACAO BUROCRATICA

NOVA GESTAQ PUBLICA

Fonte: Neves et al. (2017).

2.1.1 Administracio Patrimonialista

Para Flores (2017), os modelos de administracao publica sao formas de o Estado se
organizar, definindo a maneira de atuagdo dos agentes publicos e a forma como os servicos
serdo prestados a sociedade. Partindo desse pressuposto, Campelo (2010) traz uma definicao
sobre a administragdo patrimonialista:

Este modelo de administragdo publica ¢ baseado nos modelos de Estados
Absolutistas, mas fortemente firmados nos séculos XVII e XVIII, quando o

patriménio do Monarca Absoluto se misturava com o patrimoénio publico, formando
uma linha ténue na disting@o entre publico e privado (Campelo, 2010, p. 299).

Ainda sobre o conceito, Schwartzman (2007) destaca que esse ¢ utilizado para se
referir as formas de dominagdo politica onde ndo ha divisdes visiveis entre as atividades
publica e privada. Outra caracteristica do patrimonialismo, segundo Stadnick (2021), ¢ que ele
abrange o quadro de pessoal, o qual seria formado segundo interesses pessoais € nao por
critérios de escolha baseados nas qualificagcdes, autor que traz ainda que os cargos de
confianga provinham de favoritismo, sem garantias e sem estabilidade.

Apesar de oficialmente extinto, segundo Flores (2017), o patrimonialismo ainda
repercute na administragdo publica nos dias de hoje, e os interesses da coletividade sdo
deixados de lado, em detrimento dos pessoais. Em sintese, pode-se concluir a partir das
defini¢des anteriores que a administragcdo patrimonialista foi um modelo de gestao publica, no

qual o patriménio publico e o privado se confundiam.

2.1.2 Administracdo Burocratica

A base da administragdo burocratica ¢ a impessoalidade, além disso, destacam-se a
profissionalizacao, a uniformidade e a possibilidade da manifestagdo do cidadao (Paludo;
Reck, 2025). Sobre a transi¢do dos modelos, Flores (2017, p. 5) menciona que “A reforma

burocratica fez-se necessaria, principalmente apds a crise da Bolsa de Nova lorque em 1929,



20

pelo fato de que a crise afetou significativamente a economia brasileira baseada na exportagao
de café”. O modelo burocratico teve como um de seus objetivos combater o nepotismo e a
corrupcao oriundos do patrimonialismo. Sobre o conceito desse modelo, conforme Pereira
(1996):

Tornou-se assim necessario desenvolver um tipo de administracdo que partisse ndo
apenas da clara distingdo entre o publico ¢ o privado, mas também da separagdo
entre o politico e o administrador publico. Surge assim a administragdo burocratica
moderna, racional-legal (Pereira, 1996, p. 10).

No que se refere a gestao burocratica, o autor que se destaca ¢ Max Weber. Sobre essa
tematica, Weber (2004) elenca caracteristicas da burocracia, como a distribuicdo das
atividades, o principio da hierarquia dos cargos no qual ha subordinados e subordinadores,
também a selecdo de pessoal com base nas qualificagdes e ndo mais no favorecimento. E
nesse periodo que, ainda conforme Weber (2004), comeca a se falar sobre a meritocracia, ou
seja, que o reconhecimento deve ocorrer levando em consideragdo as competéncias e
desempenho individuais. Ademais, conforme Pereira (1996), para o capitalismo o
patrimonialismo ndo era um sistema interessante, pois o capitalismo visava a clara separacao
entre o Estado e o mercado.

Nesse periodo surgiram grandes avangos no funcionalismo publico, como por
exemplo, o artigo 170 da constitui¢ao federal de 1934:

Art. 170, II. a primeira investidura nos postos de carreira das reparticdes

administrativas, e nos demais que a lei determinar, efetuar-se-a depois de exame de
sanidade e concurso de provas ou titulos (Brasil, 1934).

Podemos perceber que um dos objetivos foi atendido, ao garantir condigdes de
igualdade para o ingresso no servi¢o publico, pois a partir de entdo os cargos seriam ocupados
mediante aprovacao em concurso publico, para mitigar as questdes de favoritismo advindas
do patrimonialismo. Tal redacdao de lei foi tdo importante que sua esséncia se manteve na
Constitui¢ao Federal vigente de 1988:

Art 37, 11 - a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovagdo prévia
em concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e a
complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as
nomeagdes para cargo em comissdo declarado em lei de livre nomeacdo e
exoneragao (Brasil, 1988).

Verificou-se, porém, que a administragdo burocratica ndo se revelou agil, nem
eficiente no que se refere aos servigos prestados ao publico, de modo que o problema ficou
ainda mais evidente quando o Estado passou no século XX a ser grande, social e econdmico,
abarcando varias fungdes, dentre elas satde, educacdo, previdéncia, gerando assim altos

custos, conforme sustenta Pereira (1996). Essa forma de administragdo terminou devido ao



21

fortalecimento do pensamento neoliberal, que repensava o papel do Estado frente a economia,
abrindo as portas para o surgimento do modelo gerencial, que se apoiava nas ideias de Adam

Smith (1723-1790), a exemplo da limitagao do papel do Estado.

2.1.3 Administracio Gerencial

Esse modelo foi inspirado nas ferramentas de gestdo da administragao privada e
focado também na eficiéncia e nos resultados medidos por meio do desempenho. A influéncia
da administragdo de empresas comecou a ecoar na administragdo publica, além da
flexibilizacdo e descentralizagdo ganharem apoio de varios governantes (Dunleavy et al.,
2006; Goldfinch; Wallis, 2009; Ongaro, 2009).

A nivel mundial, a administracdo gerencial comega a ganhar for¢a a partir dos anos
1980. Todavia, ainda n3o era o modelo ideal, pois, conforme Pereira (1996), o problema
residiu na forma como esse modelo foi implementado no pais, pois, segundo ele, ndo houve
uma preparacao adequada, e com isso trouxe alguns problemas, conforme cita: “[...] De outro
lado, ao ndo se preocupar com mudangas no ambito da administragdo direta ou central [...]
deixou de realizar concursos e de desenvolver carreiras de altos administradores™ (Pereira,
1996, p. 62).

O gerencialismo foi implementado no Brasil visando a modernizacao da administracao
publica, com maior énfase na entrega de resultados, remuneragdo relacionada ao desempenho
e melhor qualidade dos servigos prestados (Stadnick, 2021). Essa fase foi muito importante
para o desenvolvimento de muitas a¢des voltadas ao servidor publico, como ¢ o caso da
gestao de desempenho.

Apesar de se concretizar somente anos depois, o Decreto-lei n® 200, de 1967, ¢ o
dispositivo que marca o inicio da reforma administrativa, trazendo a descentralizacdo e a
delegacdao de competéncia como principio fundamental, sendo considerado, portanto, o inicio
da administragdo publica gerencial no pais (Brasil, 1967). Na leitura de Botelho e Held (2021)
tem-se que o marco da reforma gerencial no Brasil se deu através da Emenda Constitucional
n° 19 de 1998, a partir da qual houve a inclusdo da eficiéncia como principio administrativo,
além de alteragdes no regime de trabalho dos servidores.

Com relacao a administragdo gerencial, quanto a gestao de pessoas, Cavalcante e Silva

(2020) destacam que apesar de ser focada na entrega dos resultados, ¢ a Emenda
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Constitucional n° 19 instituir a demissao por insuficiéncia de desempenho, essa nunca veio a
ser regulamentada, ndo existindo, portanto, métricas para medir o desempenho na entrega de
resultados, as quais dependem de lei complementar para que sejam implementadas. Ademais,
tramitam no Congresso Nacional, propostas de Lei Complementar que visam a
regulamentacao dessa matéria.

Assim, a modernizagdo ocorreria por meio de uma politica de profissionalizacao do
servico publico, abrangendo a politica de carreiras, concursos publicos anuais, programas
continuos de educag¢do permanente e uma administracdo salarial eficaz. Além disso, seria
introduzida uma cultura gerencial baseada na avaliacdo do desempenho (Brasil, 1995).

Sobre as ferramentas que surgiram junto com a administragdo gerencial, para torna-la
mais eficiente, Cavalcante e Silva (2020) trazem como destaque o planejamento estratégico,
gerenciamento por resultados, reengenharia de processos, contratos de desempenho, avaliagao

de desempenho, entre outras. O quadro 1 ilustra a administragdo gerencial, compilando as

principais doutrinas, justificativas e tudo que envolveu essa fase até as possiveis implicacdes.

Quadro 1 — Componentes da doutrina da Nova Gestdo Publica

Praticas de Gestao privada. Necessidade de
ferramentas do setor privado na
gestdo publica.

aplicar

Flexibilidade para contratacdo e
para sistema de recompensas.

Disciplina e parciménia no uso | Eficiéncia ao cortar custos | Corte de custos.

de recursos. diretos.

Profissionalizacdo da gestdo | Responsabilizagdo das agdes | Controle ativo, visivel e

no setor publico (Accountability) discricionario das organizagdes,
com pessoas livres para
gerenciar.

Padrdes e medidas de
desempenho explicitos.

Clara definicdo das metas, e
objetivos bem definidos.

Os proprios profissionais estdo,
aos poucos, deixando de exercer
ou perdendo a capacidade de se
autogerenciar

Enfase no controle do

resultado.

Foco nos resultados.

Recursos e pagamentos
baseados no desempenho.

Fonte: adaptado de Stadnick (2021).

Considerando tudo que foi exposto, pode-se concluir que cada modelo de
administracdo teve sua importancia para um determinado periodo da historia. De igual forma,
cada novo modelo que surgia tentava ampliar o que o anterior ndo alcangava e corrigir as
falhas. Com relacao ao tema deste trabalho, a gestdo de desempenho sé foi possivel gracas ao
advento da administracdo gerencial. Para ilustrar os modelos, objetivos e caracteristicas de

cada modelo, o quadro 2 apresenta um compilado dessas informagdes.
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Modelo Surgimento no Brasil Objetivo Caracteristicas

Patrimonialista 1808 — Periodo Implementar um modelo | Nepotismo, favorecimentos,

colonial de administragdo no pais. corrup¢ao, dentre outros.

Burocratico 1930 — Governo Mitigar as praticas do | Formalidade, profissionalizagdo,

Getulio Vargas patrimonialismo, a partir | impessoalidade.
da retirada do poder do rei.

Gerencial 1990-FHC Aprimorar o  modelo | Descentralizagdo, modernizagao,
burocratico e trazer maior | foco no desempenho e na entrega
eficiéncia. de resultados.

Governanca A partir de 1996 Maior envolvimento da | Democracia deliberativa ¢ redes

Publica sociedade na construcdo de | de politicas publicas.
politicas publicas.

Fonte: Adaptado de Flores (2017).
2.1.4 Gestao de Desempenho na Administracao Publica

A gestao de desempenho ¢ um processo fundamental nas organizagdes, pois ¢ a partir
dela que a performance ¢ gerida e alinhada aos objetivos e estratégias organizacionais (Bititci
et al., 1997). Ainda sobre o conceito, Branddo e Guimardes (2001) mencionam que essa
surgiu como alternativa as técnicas tradicionais utilizadas para avaliar o desempenho dos
colaboradores, e ainda que a gestdo de desempenho ¢ um subsistema da gestdo de pessoas.
Sobre o conceito de avaliacdo, significa de forma resumida a comparagdo entre os resultados
obtidos com os que foram anteriormente planejados, de modo que exista um acompanhamento
para correcao de possiveis erros para que os resultados obtidos estejam sempre alinhados com
o planejamento (Lucena, 1997; Aluri; Reichel, 1994).

O termo Gestdo d4 ao processo avaliativo o sentido de um processo que envolve
planejamento, acompanhamento e a propria avaliagdo (Guimaraes, et.al, 1998). Ademais, o
resultado do desempenho individual ndo estd somente ligado as competéncias, mas também
das relagdes interpessoais, do ambiente corporativo e da cultura organizacional (Oliveira-
Castro; Lima; Veiga, 1996). Dessa forma, sobre os indicadores de desempenho, Feliciano et

al. (2018, p. 4) afirmam que:

Os sistemas de medi¢do de desempenho constituem parte do controle da
administracdo e refletem a filosofia, a cultura organizacional e apresenta o quanto o
trabalho foi bem executado, com base nas grandezas valorizadas em um dado
objetivo, como custo, tempo e qualidade e rentabilidade (Feliciano ef al., 2018, p.4).

Como mencionado nos capitulos anteriores, a gestdo de desempenho na gestdo publica
¢ introduzida a partir da reforma gerencial, porém, da leitura de Brandao e Guimaraes (2001),
tem-se que a avaliacdo de desempenho existe desde a antiguidade, mas somente a partir do
capitalismo e do surgimento das grandes industrias que ganhou maior destaque. Além disso,

destacam que:
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A utilizacdo ampliada de processos e escalas para avaliar o desempenho de
empregados tomou corpo com o advento do taylorismo [...] As pesquisas de Taylor
para a racionalizagdo do trabalho deram origem as primeiras escalas de “avaliag@o
de mérito”, aplicadas, na época, para disciplinar o trabalhador e interferir no seu
modo de realizar o trabalho (Branddo; Guimaraes, 2001, p. 12).

Apos esse periodo, a avaliacdo de desempenho passou por influéncia dos métodos de
controle de tempos e movimentos. Com a influéncia das ciéncias sociais, as técnicas de
medicao de desempenho foram aperfeigoadas, tendo evoluido de um modelo de avaliagdo de
mao unica, que era uma avaliacdo feita de forma unilateral, na qual o chefe avaliava seus
subordinados, passando para a avaliacdo bilateral, na qual chefe e subordinado chegavam a
um consenso sobre o desempenho do avaliado (avaliagdo 360°). Nessa forma de avaliacdo, o
subordinado era avaliado por multiplas fontes, como pares, clientes e o proprio chefe
(Brandao; Guimaraes, 2001).

Ademais, a gestdo de desempenho na gestdo publica costuma ser associada a gestdo
por competéncias, tema sobre o qual Branddo; Guimardes (2001)afirmam ser possivel
compreender gestdo por competéncias como um modelo que tem por objetivo alinhar as
competéncias individuais com a estratégia da organizagdo. Dessa forma, entende-se que na
Justica Eleitoral ndo ¢ diferente, pois, ao versar sobre desempenho, a resolugdo n°® 22.582
/2007 do TSE cita que:

§ 1° A avaliagdo abrangerd cada periodo de doze meses de efetivo exercicio no
cargo, durante os quais sera acompanhada a atuagdo do servidor em relacdo as
competéncias necessarias ao seu efetivo desempenho, no dmbito de cada tribunal
eleitoral.

§ 2° Por competéncia entenda-se o conjunto de conhecimentos, habilidades e

comportamentos, passiveis de aferi¢do, que afetam o desempenho de uma atividade
ou papel funcional (Brasil, 2007).

A figura 2 ilustra as dimensdes da competéncia, e sua inter-relacdio com o

desempenho:

Figura 2 — Elementos da competéncia
Conhecimentos I] : Comportamentos @
Habilidades Realizagdes
@ Valor Social
Atitudes Resultados

Fonte: (Pantoja, 2015, p.14).

Valor Econémico
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Com relagdo aos elementos, os conhecimentos correspondem a informagdes que o
individuo possui, o saber acumulado (Davenport; Prusak 1998). As habilidades relacionam-se
ao saber fazer algo, utilizando os conhecimentos de forma pratica. A atitude, por sua vez, esta
relacionada ao querer fazer, aplicando os conhecimentos e as habilidades (Durand, 2000). Os
elementos da competéncia (conhecimentos, habilidades e atitudes) relacionam-se ao
desempenho, que conforme ilustrado, seria a manifesta¢do pratica dos elementos, o resultado
da juncdo entre competéncias e desempenho, gerando valor econdmico e social.

Sobre o processo de desempenho baseado nas competéncias, a figura 3, apresentada a
seguir, ilustra como deveria ser o processo de gestdo de desempenho baseado nas

competéncias:

Figura 3 — Modelo de gestao de desempenho baseado nas competéncias

Formulagdo da

L. L Formulagao dos
estratégia organizacional

planos

Identificacéo e
¢ T desenvolvimento operacionals
Defini¢ao da visdo de futuro, B de competéncias B de trabalho e
negdcio e modelo de gestio internas de gestéo

da organizacdo Diagnéstico

v G S I i

N P . competéncias
Diagnostico das competéncias

L L humanas - Definicao de
Selecao e
essenciais a organizagao . E§| . t indicadores de
p| desenvolvimento
* T a v w‘ ia — desempenho e de
m| n
Definicao de objetivos e @ competencias remuneracao de
- externas .
indicadores de desempenho equipes e
organizacionais individuos
F
Acompanhamento e avaliacéo B L

Fonte: Brandao e Guimaraes (2001, p.14).

Da analise da figura 3 depreende-se que ilustra a representagdo do modelo de gestdo
de desempenho baseado nas competéncias. O processo inicia-se com a formulagdo da
estratégia organizacional, que definird os objetivos organizacionais. Essa estratégia envolve a
visao da instituicdo. Com a formulagdo feita, ¢ necessario seguir com o diagnostico das
competéncias essenciais a organizagao, identificando as que sdo fundamentais para o alcance
dos objetivos estratégicos, os quais sdo definidos junto a indicadores de desempenho
organizacionais.

Ao término dessa fase inicial, ocorre o diagndstico das competéncias humanas,
analisando os elementos da competéncia relacionando-os a estratégia da organizacdo. Por

meio desse diagndstico ¢ possivel identificar lacunas e elaborar agdes voltadas ao
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desenvolvimento de competéncias. Com as competéncias mapeadas e desenvolvidas, o plano
operacional ¢ formulado, bem como os indicadores de desempenho. Por fim, esse modelo
prevé o acompanhamento e a avaliacdo continua do processo, possibilitando ajustes e
melhorias conforme necessario.

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO NA JUSTICA ELEITORAL

No Poder Judiciério, especialmente na Justica Eleitoral, a resolugdo n° 22.582 /2007
do TSE ¢ o instrumento normativo que versa sobre a gestdo de desempenho, e atrela a
avaliacao de desempenho a progressao/promocao funcional na carreira. Desse dispositivo, no

que se refere ao desempenho, destacam-se os seguintes fragmentos:

Art. 4° Tera direito a progressao funcional e a promogdo o servidor que apresentar
desempenho satisfatorio em processo de avaliagdo especifico.

Paragrafo tnico. Considera-se desempenho satisfatorio o resultado igual ou superior
a setenta por cento da pontuagdo maxima das avaliagdes de desempenho realizadas
(Brasil, 2007).

Art. 5° Entende-se por avaliagdo de desempenho a verificagdo sistematica e formal
da atuag@o do servidor no exercicio das atribui¢des do cargo, no dmbito de sua area
e/ou especialidade, mediante critérios objetivos (Brasil, 2007).

Ademais, traz como finalidades da avaliacao de desempenho a verificagdao da aptidao
do servidor para o exercicio de suas atribui¢des no periodo de estagio probatdrio; agir como
subsidio na concessdo da progressdo e promog¢do funcionais; detectar as necessidades de
capacitagdo para o desenvolvimento, e a adequacdo na lotacdo do servidor (Brasil, 2007).

Com relacdo a forma de avaliagdo dos servidores da Justica Eleitoral em Sergipe,
pode-se inferir através da resolucdo n° 22.582 /2007/TSE que o teste avaliativo estd
relacionado a 10 indicadores de desempenho para o servidor estavel, sendo eles:
iniciativa/proatividade; organizagdo; trabalho em equipe; comunicagdo; atendimento ao
usuario; comprometimento; conhecimento técnico; qualidade do trabalho; eficacia; e
relacionamento interpessoal, além de 5 fatores/ indicadores para o que estd em estdgio
probatorio: assiduidade; disciplina; iniciativa; produtividade; e responsabilidade.

Para o servidor estavel, a pontuacdo ¢ composta pela nota da autoavaliagdo e avaliagdo
do gestor imediato, que vai de 0 a 40 pontos. Para o servidor em estagio probatorio ambas as
avaliacdes vao de 0 a 36 pontos. Em todos os casos, ha peso 1 para a autoavaliagdo e peso 2
para a avaliagdo do gestor, que ¢ feita pela chefia imediata do servidor (Brasil, 2007).

Podemos perceber que o modelo utilizado para avaliar os servidores ¢ o bilateral,
havendo somente a avaliacdo do subordinado e do chefe, porém possui também os tragcos do

modelo de mao unica devido ao peso maior ser o do avaliador chefe. Destarte, por se tratar de
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uma avaliacdo que possui como recompensa a evolug¢do dentro da carreira e, por conseguinte,
repercussdes financeiras, pode-se concluir que possui alguma influéncia na motivagao dos
servidores publicos. Sobre isso, Lino (2020) dispde que “O processo de avaliacdo de
desempenho tem implicacdes nas principais atividades que integram a fun¢do de recursos
humanos, destacando-se o desenvolvimento dos mesmos, a gestdo de carreiras, a formagao e a

gestdo da motivagdo e do potencial humano” (Lino, 2020, p. 2).

2.3 MOTIVACAO E TEORIAS MOTIVACIONAIS

Antes de dar inicio as teorias motivacionais, faz-se necessario entender o que ¢
motivacao, segundo Wyse (2018):

A motivagdo pode ser conceituada, inicialmente, como aquilo que impulsiona uma

pessoa a realizar determinada tarefa, a agir de determinada forma ou ter certo

comportamento. E este impulso pode vir de um estimulo interno (intrinseco) ou

externo (extrinseco) do ambiente em que o individuo vive. E a motivagdo envolve

alguns fenomenos, tais como: emocionais, bioldgicos e sociais, sendo assim um

processo que direciona o comportamento humano para o cumprimento de
determinados objetivos (Wyse, 2018, p. 135).

Para Robbins (2005), a motivagdo ¢ regida por trés propriedades, sendo elas: direcao,
foco pessoal em como atingir a meta e a intensidade. Ao longo do tempo, varias teorias sobre
motivacao foram surgindo, desde as mais classicas, como a da hierarquia das necessidades de

Maslow (1954), e mais contemporaneas, como a das expectativas de Vroom (1964).
2.3.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

Conforme Bemfica (2011), a teoria proposta por Maslow afirma que as necessidades
humanas estao dispostas em niveis, € com uma hierarquia de importancia. Essas necessidades
foram organizadas em uma piramide, de modo que na base da pirdmide estdo as necessidades
mais basicas ou primarias, e no topo as secundarias.

Figura 4 — Piramide de Maslow

Necessidades de
autoatualizagéo

Autoatualizagdo
Atingir o potencial maximo

Estima
Prestigio, reconhecimento, conquistas Necessidades
psicolégicas
Relacionamento
Amizade, afeto, familia, intimidade

Necessi-
Seguranca dades
Protecdo, sentir-se fora de perigo e sem riscos basicas

Fisiologia
Comida, &gua, descanso, respiragao, etc.
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Fonte: (BETRYBE, s.d.).

Dessa forma, cada necessidade deve ser pelo menos parcialmente satisfeita para que a
do préximo nivel seja alcancada. As necessidades fisioldgicas estdo na base da piramide, de
forma que sdo as primeiras a se manifestarem. Antes de satisfazer as necessidades de
seguranga, por exemplo, € preciso que as fisioldgicas estejam satisfeitas. Sobre as
necessidades fisiologicas, segundo Chiavenato (2003):

Nesse nivel estdo as necessidades de alimentagao (fome e sede), de sono e repouso
(cansaco), de abrigo (frio ou calor), o desejo sexual, etc. as necessidades fisiologicas
estdo relacionadas com a sobrevivéncia do individuo e com a preservagdo da
espécie. Sdo necessidades instintivas ¢ que ja nascem com o individuo. Sdo as mais
prementes de todas as necessidades humanas; quando alguma dessas necessidades
ndo esta satisfeita, ela domina a dire¢do do comportamento. O homem com o
estbmago vazio ndo tem outra preocupagdo maior do que matar a fome. Porém,

quando se come regularmente e de maneira adequada, a fome deixa de ser uma
motivagdo importante (Chiavenato, 2003, p. 329-330).

As necessidades de estima estdo localizadas nas necessidades secundarias da pirdmide.
Essas necessidades estdo ligadas ao reconhecimento das capacidades individuais e do
reconhecimento individual por parte de terceiros. As necessidades de autorrealizagdo
compreendem o topo da piramide, sendo consideradas as mais dificeis de alcancar. Ainda
sobre o tema, conforme Schuster e Dias (2012), todas essas necessidades estdo ligadas

diretamente ao desenvolvimento e possuem influéncia no trabalho dos colaboradores.

2.3.2 Teoria dos Dois Fatores de Frederick Herzberg

Tal teoria foi formulada por Frederick Herzberg (1959), que fez um estudo com
trabalhadores industriais de Pittsburgh. Por meio de entrevistas com esses funciondrios, ele
buscou descobrir as causas de satisfagdo e insatisfacdo. A partir da andlise dos resultados do
estudo, concluiu-se que os dois fatores ligados a motivacdo sdo os higiénicos e os
motivacionais. No tocante a definicdo dos dois fatores, Chiavenato (2009) conceitua os
fatores higiénicos como sendo as questdes que rodeiam o individuo em seu ambiente de
trabalho, tais como salarios, beneficios, clima organizacional, politicas internas da empresa,
dentre outros. Com relagdo aos fatores motivacionais, esses estariam ligados ao cargo, e

envolvem a realizagdo, o reconhecimento profissional:

[...]manifestado por meio do exercicio das tarefas e atividades que oferecem
suficiente desafio e significado ao trabalhador. Para Herzberg os fatores
motivacionais estdo sobre controle do individuo, pois estdo relacionados com aquilo
que faz e desempenha (Chiavenato, 2009, p. 130).
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Conforme destaca Assis (2012), os fatores extrinsecos e intrinsecos de Herzberg
afetam a motivacao dos servidores publicos. Todavia, ¢ importante analisar o peso de cada um
desses fatores caso a caso, para indicar o possivel impacto que determinadas praticas
gerenciais tém sobre o desempenho profissional. Dessa forma, a figura 5 ilustra os exemplos

de fatores higiénicos e motivacionais.

Figura 5 — Fatores Higiénicos e Motivacionais Segundo Herzberg

S N2 o
Fatores Higiénicos %EB Fatores Motivacionais
('_
Supervisdo kT ¢ 5
¢ Autorealizacdo
Politicas empresariais ¢
¢ Reconhecimento
Condicdes Ambientais 'L )
¢ O trabalho em si
Relagdes interpessoais
4' Responsabilidade
Status )
'L Desenvolvimento pessoal
Remuneracdo

Possibilidade de cresicimento

Vida Pessoal
Fonte: Adaptado de Sa e Sachetti (2015).

No lado esquerdo, estdo os fatores higi€nicos diretamente ligados ao ambiente de
trabalho. Ao lado direito estao os fatores motivacionais ligados ao contetdo do trabalho em si,

de modo que a presenca desses motiva e gera satisfacdo no colaborador.

2.3.3 Teoria Da Equidade

Desenvolvida por John Stacy Adams (1960), trata sobre a percep¢do de justica no
ambiente de trabalho, dispondo que os individuos comparam seus esforcos e recompensas
com os seus semelhantes. Se percebem que as recompensas percebidas por pessoas que tém o
mesmo nivel de atribuicdo que elas sdo iguais, entdo acreditam que seu tratamento € justo e

equitativo (Vieira et al., 2011).

Por outro lado, a inequidade ocorre quando as propor¢des dos insumos/resultados
estdo desequilibradas, como quando uma pessoa com um alto nivel de formacao ou
experiéncia recebe o mesmo salario que um empregado novo menos qualificado.
Nessa situagdo, existe um estado de tensdo de equidade e é exatamente este estado
de tensdo negativa que fornece a motivagdo para fazer algo para corrigi-la” (Vieira
etal., 2011, p. 16).
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Para Robbins (2009), o conceito de equidade, para além da percep¢do de justica
distributiva, torna-se justica organizacional. Para Nunes (2021, p. 25), “a partir dessa
ampliacao do conceito, outros parametros passam a integrar a avaliagdo dos funcionarios. A
teoria da equidade tem relagdo direta com a remuneragdo e a distribuicdo de vantagens ou
reconhecimento entre os funcionarios’’. Tomando como base a leitura em Robbins (2009),
pode-se concluir que a equidade pode contribuir para a criacdo de um ambiente de trabalho

que haja sentimento de justi¢a e motivagao.

2.3.4 Teoria da Expectativa de Vroom

A Teoria da Experiéncia foi formulada em 1964 por Victor Vroom, e propde que a
tendéncia para agir de alguma forma depende da forca da expectativa dos individuos em
relagdo a capacidade de executar tarefas e receber recompensas pelo esfor¢o. De acordo com
Farias (2014, p. 36), “No caso especifico da avaliagdo de desempenho no servigo publico,
infere-se que o servidor estard motivado a produzir quando ele acredita que o seu esfor¢o o
levard a uma boa avaliagdo de desempenho, que lhe proporcionard as recompensas
decorrentes dessa avaliagao”.

Essa teoria esta fundamentada em trés fatores determinantes, conforme destaca Aires e
Ferreira (2016): (i) Expectativas: que estdo relacionadas aos objetivos individuais e a
probabilidade de atingi-los; (ii)) Recompensas: Relacdo percebida entre o desempenho
atingido e os objetivos individuais; (ii1) Relagdo entre expectativas e recompensas.

Vroom acreditava que o comportamento humano era sempre orientado para a busca de
resultados (Marras, 2000). Dessa forma, tem-se que hd uma ligacdo entre esforco e
desempenho, e recompensas, conforme Vieira et al. (2011):

A relagdo entre desempenho e recompensa € o grau em que o individuo acredita que
0 bom desempenho o levara ao alcance do resultado desejado. E, a relacdo entre
recompensas € objetivos pessoais ¢ 0 grau em que a recompensa organizacional

podera satisfazer os objetivos ou necessidades pessoais do individuo e a atratividade
que essa recompensa tem para ele (Vieira et al,, 2011, p. 16).

Com base em tais premissas, a teoria de Vroom foi escolhida para este estudo, pois
acredita-se que os resultados obtidos estardo alinhados com essa teoria. Além disso, essa
teoria ¢ voltada para a motivacdo atrelada ao desempenho. Sobre os conceitos de

instrumentalidade e valéncia dessa teoria, Filho e Araujo (2001), trazem que:

As valéncias sdo os sentimentos dos trabalhadores acerca dos resultados e geralmente
se definem em termos de atracdo ou de satisfagdo antecipada [...Jo valor instrumental
se define como o grau de relagdo percebido entre a execugdo e obtengdo dos
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resultados e esta percepcdo existe na mente dos trabalhadores (Filho e Araijo,2001
p.60).

2.4 DESAFIOS PARA MOTIVACAO DOS SERVIDORES ESTAVEIS

Com base na leitura da Constituicao Federal de 1988, da Emenda Constitucional n°
19/98, e da lei 8.112/90, constata-se que existe um desafio para motivar os servidores estaveis
através da gestdo de desempenho, pois, os programas de valorizagdo e remuneragdo atrelados
a um bom desempenho, ndo alcangam esses servidores, sendo assim esse fator por si so ja
representaria um desafio.

Além disso, conforme Mendonga (2022), a pressdo da sociedade para a entrega de
bons resultados, com qualidade e eficiéncia, coloca em foco a questdo da produtividade, de
modo a tornar relevante a seguinte questdo: como sera mensurado esse desempenho se faltam
regulamentagdes? Ainda conforme Mendonga (2022, p. 45), “a maquina administrativa
governamental depende de um servidor publico empenhado, que atenda ao que foi planejado
pela gestdo, dai a importancia de possuir agentes motivados para prestar um servico com a
qualidade almejada pelos reformadores”.

Conforme trazem Maciel e S& (2007), ndo se trataria s6 da questdo remuneratoria,
pois, ao ter seu desempenho medido, o servidor receberia um feedback, pelo qual seria
possivel identificar os itens de melhoria e a necessidade de capacitacdo, pois, “desta forma, o

gestor fertilizaria o campo onde a motivagao germinaria” (Mendonga, 2022, p. 45).

2.4.1 Progressao Funcional e Plano de Carreira dos Servidores

A progressao funcional dos servidores publicos da administracao federal, refere-se a
evolu¢do na carreira, condicionada ao tempo de efetivo exercicio, € a obten¢cdo de nota
satisfatoria na avaliacdo periddica de desempenho. “A progressao funcional ocorre através de
etapas anuais chamadas padrdes. Atualmente existem 13 padrdes, levando entdo, 12 anos para
os servidores atingirem o final da carreira. Mesmo durante o periodo de estagio probatério, os
servidores ja tém direito a progressdo funcional anual” (JFAL, n.p. 2023).

Nos 6rgaos do Poder Judiciario Federal, existem trés classes que sdo: A, B e C, e
possuem 13 padrdes que vdo de 1 a 13. E importante salientar que essa estrutura de carreira é

utilizada para os Analistas e Técnicos Judiciarios da Justica Federal, de modo que outras
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carreiras podem possuir seus padrdes e classes proprias. As figuras 6 € 7 a seguir mostram

como sdo divididas essas classes e padrdes.

Figura 6 — Identificagdo da classe/padrao dos servidores

Classe Padrao Classe Padrao Classe | Padrao
A 0102030405 B 06 07 08 09 10 C 111213
Fonte: JFAL (2025).

Figura 7 — Carreiras dos quadros de pessoal do pPoder Judiciario da Unido

CARGO CLASSE PADRAQ

C

ANALISTA JUDICIARIO

TECNICO JUDICIARIO
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Fonte: Brasil (2006).

Entende-se a partir da leitura das resolugdes 22.582 / 2007 /TSE e 107 / 2010 da
Justica Federal que a progressdo funcional ¢ o deslocamento do servidor dentro de uma
mesma classe padrdo, de forma que quando o servidor atinge o ultimo padrao de cada classe,
no préximo ciclo avaliativo, caso seja aprovado na avaliacdo de desempenho, trata-se de caso
de promogao funcional, ou seja, da mudanca de uma classe para outra.

Com relagdo ao instituto da promocgao, a resolucdo n° 43 de 2008, do Conselho da
Justica Federal, dispde que: “Art. 21. E indispensavel que o servidor candidato & promogao na
carreira, além de obter resultado igual ou superior a 70% (setenta por cento) nos fatores de
que trata o art. 20 desta resolu¢do, tenha participado de a¢des de treinamento” (Brasil, 2008).

Optou-se por atrelar a progressdo e promog¢ao funcional ao resultado da avaliagdo de
desempenho, mas ocorre que apos chegar ao C13 o servidor estd no nivel mais alto de sua

carreira. Dessa forma, levando em consideragdo os dispositivos legais atuais, ndo ha
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regulamentac¢do sobre a avaliacdo do desempenho para esses servidores, o que pode ser um
fator que impacta na motivagdo dos mesmos, pois, sem métricas de desempenho, torna-se
mais dificil identificar, valorizar, reconhecer e recompensar talentos.

Conforme a leitura em Schuster e Dias (2012), tem-se que a carreira se trata de um
sequencial de posicdes ocupadas durante a vida laboral, que envolve necessidades,
motivacdes e expectativas. Corroborando com a tematica, Schein (1996) entende que a
carreira se relaciona a evolucdo e ao desenvolvimento profissional. O plano de carreira, por
sua vez, ¢ um processo continuo na busca de atender aos objetivos e interesses dos
envolvidos, e pode ser considerado para a valorizag@o dos servidores.

No que se refere a estrutura de carreiras, a partir da leitura de Dutra (1996), pode-se
concluir que a estrutura vigente no servigo publico € a estrutura em linhas, pois, a evolugao se
d4 de forma vertical, com posigdes ja definidas e forma mais rigida. Tomando como base o
artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988, compreende-se que o servidor ao entrar em
exercicio em um cargo, nele permanecerd até o dia de sua aposentadoria. A figura 8 a seguir

traz os principais pontos do plano de carreira no servigo publico.

Figura 8 — Conceito do plano de carreira no servigo publico

Conjunto de cargos de mesma hierarquia, classificados a
partir do requisito de escolaridade, nivel de
Nivel de classificacéo responsabilidade, conhecimentos, habilidades especificas,
formacédo especializada, experiéncia, risco e esforco fisico
para o desempenho de suas atribuictes.

Posicdo do servidor na escala de vencimento da carreira
Padrdo de vencimento em funcdo do nivel de capacitacdo, cargo e nivel de
classificacio.

Conjunto de afribuices e responsabilidades previstas na
estrufura organizacional que sdo cometidas a um servidor.
Posicédo do servidor na Matriz Hierarquica dos Padrbes de
Vencimento em decorréncia da capacitacdo profissional
para 0 exercicio das atividades do cargo ocupado,
realizada apds o ingresso.

Fonte: Schuster e Dias (2012).

Cargo

Nivel de capacitacio

Como visto anteriormente, por meio da leitura no site da Justica Federal de Alagoas
(JFAL, 2023), a movimentagao na carreira incide na remuneragao do servidor. Em relagao aos
servidores da Justica Eleitoral, a figura 9 a seguir representa o modelo de remuneracdo de

cada classe e padrdo, das carreiras de técnico e analista judiciarios.



Figura 9 — Estrutura remuneratdria dos técnicos e analistas judicidrios

ORGAD:

TRE/SE - Tribunal Regional Eleitoral de Sergipe

UMIDADE:

SEPAG - SECAD DE PAGAMENTOS

Data de referéncia:

042025

RESOLUC.&O 102 CNJ - AMEXO I11- ESTRUTURA REMUNERATORIA

a) Cargos Efetivos.

DADOS DO CARGOD

GRATIFICACOES E SIMILARES

VENCINENTD | PRRCELES PARCELAS VARIAVEIS
CARREIRA / CLASSE / A ATIVO ATIVO E INATIVO
ESCOLARIDADE / PADRAD :
J— oAl GAs AQ TREINAMENTO GAE AQ Titulos
INATIVO 140% 353 132 2% 3% 35% 5% 7,5% 10 12,50%
13 RS 9.292,14 | RS 13.009,00 | RS 3.252,25 RS 92,92 RS 185,84 RS 278,76 | RS 3.252,25 RS 0,00 RS 696,91 R5929,21 | Rs1.161,52
c 12 R$9.021,50 | R$12.630,10 | RS 3.157,53 RS 90,22 RS 180,43 RS 270,65 | RS3.157,53 RS 0,00 RS 676,61 R$902,15 | RS 1.127,69
11 RS 8.758,73 | RS12.262,22 | RS 3.065,56 | RS 87,59 RS 175,17 RS 262,76 | RS 3.065,56 RS 0,00 RS 656,90 RS 875,87 | RS 1.094,84
10 RS 8.503,62 | RS 11.905,07 | RS 2.976,27 | RS 85,04 RS 170,07 RS 255,11 | RS 2.976,27 RS 0,00 RS 637,77 RS 850,36 | RS 1.062,95
9 RS 8.255,95 | RS 11.558,33 | RS52.889,58 | RS 82,56 RS 165,12 RS 247,68 | RS2.889,58 RS 0,00 RS 619,20 RS 825,60 | RS 1.031,99
5 g R$7.810,73 | R510.935,02 | RS 2.733,76 | RS 78,11 RS 156,21 RS 234,32 | RS2.733,76 RS 0,00 RS 585,30 RS 781,07 RS 976,34
AMALISTA SUPERIOR 7 RS 7.583,23 | RS 10.616,52 | RS 2.654,13 RS 75,83 RS 151,66 RS 227,50 | RS 2.654,13 RS 0,00 RS 568,74 RS 758,32 RS 947,90
6 R$7.362,37 | RS10.307,32 | RS 2.576,83 RS 73,62 RS 147,25 RS 220,87 | RS2.576,83 RS 0,00 RS 552,18 RS 736,24 RS 920,30
5 R$7.147,92 | R$10.007,09 | RS 2.501,77 | RS 71,48 RS 142,96 RS 214,44 | RS2.501,77 RS 0,00 RS 536,09 RS 714,79 RS 893,49
4 RS 6.939,75 | RS9.715,65 | RS2.428,91 RS 69,40 RS 138,80 RS 208,19 | RS2.428,91 RS 0,00 RS 520,48 RS 693,98 RS 867,47
A 3 RS 6.565,50 | R59.191,70 | RS 2.297,93 RS 65,66 RS 131,31 RS 196,97 | RS 2.297,93 RS 0,00 RS 492,41 RS 656,55 RS 820,69
2 RS 6.374,26 | RS8.923,96 | RS2.230,99 RS 63,74 RS 127,49 RS 191,23 | RS2.230,99 RS 0,00 RS 478,07 RS 637,43 RS 796,78
1 RS 6.188,61 | RS8.664,05 | RS2.166,01 RS 61,89 RS 123,77 RS 185,66 | RS2.166,01 RS 0,00 RS 464,15 RS 618,86 RS 773,58
13 RS 5.663,47 | R57.928,86 | RS 1.982,21 RS 56,63 RS 113,27 RS 169,30 | R$1.982,21 | RS283,17 RS 424,76 RS 566,35 RS 707,93
c 12 RS 5.498,51 | R57.697,91 | RS 1.924,48 | RS 54,99 RS 109,97 RS 164,96 | RS 1.924,48 | RS 274,93 RS 412,39 RS 549,85 RS 687,31
11 RS 5.338,36 | RS7.473,70 | RS 1.868,43 RS 53,38 RS 108,77 RS 160,15 | RS 1.868,43 | RS 266,92 RS 400,38 RS 533,34 RS 667,30
10 R$5.182,88 | R57.256,03 | RS 1.814,01 RS 51,83 RS 103,66 RS 15548 | RS 1.814,01 | RS 259,14 RS 388,72 RS 518,29 RS 647,86
9 R$5.031,90 | RS7.044,66 | RS1.761,17 | RS50,32 RS 100,64 RS 150,96 | RS1.761,17 | RS 251,60 RS 377,39 RS 503,19 RS 628,99
B 8 RS 4.760,56 | RS6.664,78 | RS 1.666,20 | RS 47,61 RS 95,21 RS 142,82 | RS 1.666,20 | RS 238,03 RS 357,04 RS 476,06 RS 595,07
TECHICO MEDIO 7 RS 4.621,90 | RS6.470,66 | RS1.617,67 | RS 46,22 RS 92,44 RS 138,66 | RS1.617,67 | RS 231,10 RS 346,64 RS 462,19 RS 577,74
6 RS 4.487,29 | R56.282,21 | RS 1.570,55 RS 44,87 RS 89,75 RS 134,62 | RS1.570,55 | RS 224,36 RS 336,55 RS 448,73 RS 560,91
5 RS 4.356,59 | R56.099,23 | RS 1.524,81 RS 43,57 RS 87,13 R5130,70 | RS 1.524,81 | R5217,83 RS 326,74 RS 435,66 RS 544,57
4 RS 4.229,69 | RS5.921,57 | RS 1.480,39 RS 42,30 RS 84,59 RS 126,89 | RS1.480,39 | RS211,48 RS 317,23 RS 422,97 RS 528,71
A 3 RS 4.001,60 | R55.602,24 | RS1.400,56 | RS 40,02 RS 80,03 R5120,05 | RS1.400,56 | RS 200,08 RS 300,12 RS 400,16 RS 500,20
2 RS 3.885,06 | R55.436,08 | RS1.359,77 | RS 38,85 RS 77,70 RS 116,55 | RS1.356,77 | RS 194,25 RS 291,38 RS 388,51 RS 485,63
1 RS3.771,88 | RS5.280,63 | RS1.320,16 | RS37.72 RS 75,44 RS 113,16 | RS1.320,16 | RS 188,59 RS 282,89 RS 377,19 RS 471,49

Fonte: TRE-SE (2025).

34
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A figura 10 a seguir ilustra todo o caminho percorrido durante o referencial tedrico
que serviu de base para a elaboragdo do roteiro de entrevistas e para a analise de dados como
um todo. Cada tema por si s6 tem sua importancia, mas foi preciso entender a conexao de

cada um deles para se alcangar os objetivos pretendidos.

Figura 10 — Conexoes entre os assuntos abordados

| [ GESTAODE PESSOAS} I
[

| EVOLUGAO DA | PROGRESSAO
ADMINISTRAGAQ PUBLICA FUNCIONAL

RELACAO DE INTERDEPENDENCIA

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A figura 10 mostra como os temas principais do trabalho estdo ligados entre si. No
centro de tudo estd a gestdo de pessoas, que se conecta com vdarios outros assuntos
importantes. Do lado esquerdo, aparecem a evolu¢do da administragdo publica e a
meritocracia, que ajudam a entender como funciona a gestdo de desempenho e a avaliagdo de
desempenho. Esses dois ultimos sdo fundamentais para avaliar o trabalho dos servidores.

J& do lado direito, mostra o que acontece a partir disso: reconhecimento, progressao
funcional, plano de carreira e, por fim, a motiva¢ao dos servidores. A figura 10 deixa claro
que todos esses elementos estdo relacionados e que um influencia o outro. Por isso, ¢
importante olhar para todos eles juntos para entender como a gestao de pessoas pode afetar a

motivagao dos servidores no fim da carreira.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo ¢ dedicado a descrever todos os procedimentos metodoldgicos seguidos
para o desenvolvimento da pesquisa, incluindo: questdes de pesquisa; caracterizagdo do
estudo; fontes de evidéncia; unidades de andlise e critérios para a escolha do caso; defini¢des
constitutivas; categorias analiticas e elementos de analise; protocolo de estudo; e técnicas de

analise de dados.

3.1 QUESTOES DE PESQUISA

® Quais sdo os fatores motivacionais dos servidores publicos federais no final da
progressao funcional no TRE-SE?
Quais as principais ferramentas de gestao de desempenho utilizadas no TRE-SE?

® Como os servidores posicionados na ultima classe/padrdo percebem a gestdo de

desempenho e carreira?

3.2 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

De acordo com Nascimento (2016), uma pesquisa ¢ considerada aplicada quando gera
conhecimentos visando a solu¢do de problemas especificos. Para esta pesquisa, esse conceito
se adequa, pois, ao compreender os fatores motivacionais, o setor de gestdo de pessoas podera
atuar na elaboracdo de estratégias para fortalecer o desempenho organizacional do servidor.

Como forma de abordagem, este estudo se utilizou da abordagem qualitativa. Esta
investiga problemas que os métodos e procedimentos quantitativos ndo conseguem alcangar,
como opinides e atitudes. Nela os dados coletados pelo pesquisador sdo analisados de forma
mais subjetiva (Richardson, 1999). Nesse sentido, Godoy (1995) define a abordagem
qualitativa como sendo um estudo em que o pesquisador e a problematica estdo inseridos no
mesmo contexto de forma integrada, e os fendomenos sdo entendidos no contexto em que
aparecem. Motivacdo ¢ um conceito subjetivo, porque aquilo que pode ser motivador para
alguns, pode afetar negativamente outros. Desse modo, a analise foi realizada levando em
consideragdo aspectos subjetivos.

Partindo para os objetivos, esta € uma pesquisa exploratoria, pois, conforme Gil
(2002), seu principal objetivo € trazer familiaridade ao problema, de forma a explicita-lo.

Normalmente, esse tipo envolve a pesquisa bibliografica e o estudo de caso. Sob o ponto de
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vista de Severino (2007), a pesquisa exploratoria busca levantar informacdes, delimitar, e
mapear as condi¢des do objetivo.

Quanto ao método, foi realizado estudo de caso Unico, visto que esta pesquisa teve
como base a analise de uma unica instituicdo. Conforme Mazzoti (2006), o foco desse método
¢ a singularidade, seja uma instituicdo, ou um pequeno grupo. Fonseca (2002) revela que tal
método procura compreender o ponto de vista dos participantes, além de permitir conhecer
com profundidade os motivos de determinada situagao.

Por fim, utilizou-se do método indutivo, pois, esse se baseia na experiéncia e a partir

de uma amostra, pode-se tirar conclusdes gerais sobre um assunto. (Manual do DAD, 2024)

3.3 FONTES DE EVIDENCIA

O estudo qualitativo ¢ feito a partir de diferentes pontos de vista (Stake, 2011). Nesse
contexto, para coletar os dados foram realizadas entrevistas. Marconi e Lakatos (2010)
definem o objetivo da entrevista como a obtencdo de informagdes a partir do ponto de vista do
entrevistado sobre determinado questionamento. Cooper e Schindler (2011) caracterizam a
entrevista como nao estruturada, estruturada e semiestruturada.

As entrevistas foram realizadas com o auxilio de um roteiro semiestruturado, pois,
nesta modalidade, o roteiro de perguntas ¢ previamente definido, porém, no decorrer da
entrevista, se o pesquisador achar relevante, pode inserir outros questionamentos (Collis;
Hussey, 2005).

Foram entrevistados cinco servidores da sede do Tribunal Regional Eleitoral de
Sergipe, lotados na Secretaria de Gestdo de Pessoas, e ocorreram no més de mar¢o/2025, entre
os dias 13 e 19. A justificativa para a escolha desses servidores ¢ pelo fato de sua posi¢cdo na
carreira, a qual ¢ o objeto deste estudo, pois estdo posicionados no C13 (ultimo nivel da
carreira), ¢ por estarem lotados na Secretaria de Gestao de Pessoas, responsavel pelas
questdes de pessoal. Desta forma, buscou-se compreender, através das respostas obtidas, quais
sdo os fatores motivacionais individuais, de que forma eles veem a gestdo de desempenho e
suas ferramentas, além de questdes sobre valorizagdo e reconhecimento.

Durante a entrevista, optou-se por manter sigilo no tratamento dos dados obtidos para
a preservacdo das identidades dos entrevistados, de forma que serdo identificados como
entrevistados 01, 02, 03, 04 e 05. Além disso, observou-se que a identificagdo da idade e sexo

nao foram considerados como fator de influéncia para os resultados obtidos.
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As cinco entrevistas foram realizadas em datas diferentes por servidores de setores
diferentes, e para que ndo houvesse viés na entrevista, os entrevistados so tiveram acesso as
perguntas no momento da entrevista, ¢ a entrevistadora preocupou-se em somente perguntar e
observar, sem apontamentos ou complementos. Utilizando-se do roteiro semiestruturado de
18 questdes subjetivas, as entrevistas foram gravadas em formato de 4udio para posterior

transcricao.

3.4 UNIDADES DE ANALISE E CRITERIOS PARA A ESCOLHA DO CASO

Singleton (1970) define unidade de analise como aquilo que sera descrito, analisado, ou
comparado. Dessa forma, a pesquisa teve como foco a administragdo publica federal. Optou-
se por fazer a pesquisa com base nos 6rgdos publicos federais com sede em Sergipe. Por se
enquadrar nos parametros, em razao de ser um o6rgdo federal, a pesquisa foi realizada no TRE-
SE, tanto pela relevancia historica, por ser responsavel pela realizacdo das eleigdes, como
também por utilizar as ferramentas da gestdo de desempenho. Além disso, possui uma se¢do
voltada somente para o desempenho dos servidores, o que foi considerado o diferencial para a

escolha do 6rgao.

3.5 DEFINICOES CONSTITUTIVAS

As definigdes constitutivas, segundo Kerlinger (1980), sdo “defini¢des de dicionario e
sdo usadas por todo mundo, inclusive pelos cientistas” (Kerlinger, 1980, p. 46). Ademais, sdo
aquelas que explicam o significado de um conceito, tendo como objetivo esclarecer os termos
utilizados na pesquisa, a partir de uma abordagem abstrata e conceitual, tais definigdes sdao
essenciais para garantir o rigor cientifico e a clareza na delimitagdo dos fendmenos estudados.

No contexto desta pesquisa, utilizaram-se as defini¢des constitutivas para conceitos
como fatores motivacionais, progressdao funcional e gestdo de desempenho, com a finalidade

de garantir uma compreensao tedrica solida que sustente a analise dos dados coletados.

Quadro 3 — Defini¢des constitutivas

TERMO DEFINICAO CONSTITUTIVA
Fatores Estdo ligados diretamente a realizag@o, reconhecimento, ¢ possibilidade de
Motivacionais crescimento profissional (Bergamini, 1997).

Avanco dos servidores na carreira, condicionada ao tempo de efetivo exercicio, a
obteng¢do de boa avaliagdo funcional periddica e a realizagdo de cursos de
aperfeicoamento. Ocorre em etapas anuais chamadas padrdes (Brasil, 2008; 2010).

Gestiio de Modelo de gestao que envolve a avaliagdo de desempenho, o planejamento, a

Progressao
Funcional
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| Desempenho | execugdo, o acompanhamento e a implementacdo de melhorias (Chiavenato, 2014). |

Fonte: elaborado pela autora (2025).

3.6 CATEGORIAS ANALITICAS E ELEMENTOS DE ANALISE

Na pesquisa cientifica, especialmente quando se utiliza a abordagem qualitativa, os

conceitos de categorias analiticas e elementos de andlise sdo essenciais para organizar €

interpretar as informacgdes coletadas. Dessa forma, o Quadro 4 apresenta essas categorias e

elementos, organizados de forma a acompanhar os objetivos especificos do estudo, servindo

como base para a analise realizada.

Quadro 4 — Categorias analiticas e elementos de andlise

Objetivo Especifico

Categoria Analitica

Elementos de Analise

Identificar os fatores motivacionais dos
servidores publicos federais no final da
progressdo funcional no TRE-SE.

Fatores motivacionais.

Reconhecimento profissional;
Ambiente de trabalho.

Identificar as principais ferramentas de gestdo
de desempenho utilizadas no TRE-SE.

Ferramentas de gestdo de
desempenho.

Tipos de ferramentas adotadas;
Finalidade da ferramenta;
Percepcao dos servidores sobre
a utilidade das ferramentas;

Compreender a percepcdo dos servidores
posicionados na ultima classe padrio da
progressdo, sobre gestdo de desempenho e
carreira.

Percepgao sobre gestdo
de desempenho e
carreira.

Conexao entre gestdo de
desempenho e plano de carreira
percebida pelos servidores .

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

3.7 PROTOCOLO DE ESTUDO

Como o método utilizado foi o estudo de caso, recomenda-se a criacdo de um

protocolo de estudo de caso, pois, de acordo com Yin (2001), o protocolo orienta o

pesquisador na condugdo da andlise. Além disso, ele também funciona como uma ferramenta

que ajuda a aumentar a confianga nos resultados do estudo de caso.

Quadro 5 — Protocolo de estudo

Problema de Como as ferramentas de gestdo de desempenho podem influenciar na motivagdo
Pesquisa dos servidores no nivel mais alto de sua carreira?

Unidade de andlise Orgio publico federal, localizado em Sergipe.

Organizacdo TRE-SE

Limite de tempo 2025.

Fontes de dados e Dados coletados mediante entrevistas

Confiabilidade Semiestruturadas realizadas com servidores.

Validade dos Analise aprofundada das informagdes (entrevistas).

Dados

Questdes do estudo de | Quais sdo os fatores motivacionais dos servidores publicos federais no final da
caso (baseadas nos progressao funcional no TRE-SE?
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Objetivos especificos) | Quais as principais ferramentas de gestdo de desempenho utilizadas no TRE-SE?
Quais sdo as percepgdes dos servidores posicionados na ultima classe padrao sobre
gestdo de desempenho e carreira?

Procedimento de Elaboracao do roteiro de entrevista.

Campo do protocolo Contato com os participantes.

(Preparacdo)

Procedimento de | Agendamento das entrevistas.

campo do protocolo | Realizagdo das entrevistas.

(Acao) Transcri¢do das entrevistas.

Relatério do estudo Consolidagdo dos dados.

De caso Analise dos dados obtidos na entrevista
Confronto dos dados com os objetivos de pesquisa.

Fonte: Elaborado a partir de Yin (2001).
3.8 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

A pesquisa qualitativa, segundo Minayo (2008), busca compreender e interpretar a
realidade. Partindo dessa otica, os dados obtidos por meio desta pesquisa foram tratados por
meio da Andlise de contetido, seguindo o que recomenda Bardin (1977). Sobre esta técnica de
analise de dados, Cardoso et al. (2021) destacam que a analise de conteudo enquanto
procedimento de pesquisa desempenha um importante papel, pois analisa com profundidade o
aspecto subjetivo. Para Bardin (1977), qualquer material, seja de forma escrita, oral ou outras
formas, pode ser a matéria-prima da analise de conteudo.

O percurso de analise das informagdes obtidas nas entrevistas seguiu trés etapas: pré
analise (exploragdo do material), que foi transcrito com o auxilio da plataforma do Google
Pinpoint, que transcreve dudios em texto. No tratamento e interpretacdo dos dados, recorreu-
se a técnica de analise de conteudo. Na primeira etapa, foi realizada uma leitura exploratoria
das entrevistas, com o intuito de compreender as falas. Na etapa seguinte, o material foi
consultado novamente para que ocorresse a realizagao dos recortes do texto de modo a se
estabelecer as categorias de andlise. E por fim as falas foram analisadas junto aos autores do
referencial tedrico para entender se estavam alinhadas ou se eram contrarias aos achados na

literatura.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, foram apresentados os resultados da pesquisa realizada, que foram
estruturados da seguinte forma:l. Identificacdo dos fatores motivacionais, 2. Principais
ferramentas de Gestdo de Desempenho utilizadas no 6rgdo, 3. Percep¢ao dos servidores sobre

Gestao de Desempenho e carreira.

4.1 IDENTIFICACAO DOS FATORES MOTIVACIONAIS

Com relagdo aos fatores motivacionais individuais dos servidores, as respostas obtidas
foram interpretadas a luz das principais teorias motivacionais, possibilitando a compreensao
dos elementos que mantém a motivagdo e o comprometimento desses profissionais, mesmo
diante da auséncia de progressao funcional.

Num primeiro momento, questionou-se aos entrevistados acerca de quais seriam os
fatores que os motivaram atualmente. A partir das respostas obtidas observou-se que os
fatores motivacionais individuais atuais sdo: satisfacdo por atuar na area de gestao de pessoas;
realizar atividades alinhadas aos seus interesses pessoais; a importancia do clima
organizacional; o ambiente de trabalho; contribui¢cdo que o trabalho proporciona a sociedade;
seguranga da estabilidade do cargo; compromisso financeiro de apoio a familia; dar o melhor
de si nas atividades; remuneragao.

Tais informagdes sao demonstradas pelas respostas dos entrevistados:

[...] O que me motiva seria...eu trabalho com uma coisa que eu gosto, que ¢é a area
de gestdo de pessoas. [...] no caso de noés, servidores publicos, possuimos algumas
vantagens, né, indiretas e diretas, mas no caso, no meu caso especifico, como eu

estou lotada numa area que eu sempre gostei de atuar, eu ha mais de 20 anos e ¢ uma
coisa que me motiva (Entrevistado 01, 2025).

[...] quando eu entrei no tribunal, eu ja conhecia o ambiente, né? E eu gosto muito
de trabalhar na area de gestdo de pessoas. Entdo, ¢ um ambiente saudavel, é um
ambiente de muita comunicacdo e eu me sinto assim satisfeita nesse ambiente
(Entrevistado 02, 2025).

Para os entrevistados 1 e 2, a satisfagdo por atuar na area de gestdo de pessoas e
realizar atividades alinhadas aos seus interesses pessoais sdo os fatores de motivagdo, o que
vai ao encontro do trazido por Chiavenato (2009), pois, a luz da teoria de Herzberg, isso pode
ser classificado como um fator motivacional, ou seja, relacionado ao contetdo do trabalho em

si, a realizagdo e ao reconhecimento, que geram satisfacdo quando presentes.
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Além disso, a satisfacdo com o ambiente de trabalho, mencionada pelo Entrevistado
02, sugere a forma como um fator contribui para a motivagdo continua, fortalecendo o senso
de pertencimento e bem-estar. Esse pensamento ¢ corroborado por Wyse (2018), pois, sobre a
perspectiva da piramide de necessidades de Maslow, indica que tais servidores se sentem em
um nivel de satisfacao de necessidades superiores, como a autoestima e a autorrealizagdo, por
estarem inseridos em ambientes que valorizam suas preferéncias profissionais.

Para o entrevistado 3, sdo fatores determinantes a importancia do trabalho para a
sociedade e o sentido de existir da organizacdo, elementos presentes tanto na autorrealizagdo
de Maslow (1954), quanto na expectativa de Vroom (1964), mencionadas por Marras (2000),
pois sugere que o individuo tende a se engajar quando percebe que seu esforco gera resultados
significativos.

O entrevistado 04, ao expressar orgulho pela contribuicdo que o seu trabalho
proporciona a sociedade, aponta a ideia de valor percebido na atividade, o que segue na linha
do que trouxeram Aires e Ferreira (2016), ao mencionarem os fatores determinantes da teoria
de Vroom, fala na qual ¢ possivel identificar a relacao entre expectativas e recompensas.

J& o entrevistado 05 ressalta a motivagdo por sempre dar o melhor de si no ambiente
de trabalho e do compromisso financeiro com a familia, refor¢ando o esfor¢co continuo em
oferecer um melhor desempenho:

[...] o que me motiva é mais saber que eu, em qualquer momento, né, da minha vida
funcional, eu sempre dei o meu melhor, sempre procurei dar o meu melhor e isso
com certeza vai continuar assim porque faz parte da minha personalidade, mas a
motivacdo atualmente € justamente essa, dar o meu melhor para ter um retorno
financeiro de manutengdo da minha familia e quando eu digo familia inclui tanto
meu circulo ali familiar, meu nucleo familiar, como aqueles que moram comigo,

como os familiares em torno, né, em volta que dependem de varias formas desse do
meu trabalho, né, do meu da parte financeira mesmo (Entrevistado 05, 2025).

Assim, percebe-se a relagdo do relato com a teoria das expectativas, ao ver a clara
relacdo entre esfor¢o e recompensa, conforme trazido por Vieira et al. (2011). Das respostas
obtidas, as percepcdes encontradas com relagdo aos fatores motivacionais sugerem a
confirmacdo da subjetividade do tema, visto que as respostas ndo foram uninimes. De igual
forma, foi possivel a observacdo de algumas palavras em comum citadas por diferentes

entrevistados, a partir das quais foi elaborada a Figura 11 para melhor ilustrar o que foi dito.
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Figura 11 — Fatores motivacionais dos servidores entrevistados

Ambiente de trabalho
Remuneracao

Atividades desempenhadas

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Ainda sobre a tematica motivagdo, foi questionado aos entrevistados o que os
motivava no inicio da carreira, percorrendo assim uma cronologia em alusdo ao plano de
carreira. Observou-se que nesse momento do inicio do exercicio profissional no o6rgao, a
motivacdo estava fortemente ligada ao sentimento de novidade, a possibilidade de
desenvolvimento profissional e da evolug@o na carreira por meio da progressao funcional. O

trecho a seguir confirma essa percepgao:

[..] Eu acho que a motivagao, ela tem um aspecto muito imprescindivel, né? Entdo,
isso vai de pessoa a pessoa. Eu sempre gostei de desafios. Eu sou, né, tenho um
perfil voltado para desafios. Entdo, era uma coisa nova [...]. Quando eu entrei no
servigo publico, que era né, fui de prazo eleitoral, entdo, foi algo muito novo para
mim. Né? Conhecer coisas novas foi uma coisa que me motivou muito (Entrevistado
01, 2025).

Desenvolvimento, possibilidade de crescimento e responsabilidade, alinham-se aos
fatores motivacionais propostos por Herzberg e ilustrados por Sa e Sachetti (2015). Os pontos
mais importantes da fala do entrevistado 02 foram ilustrados por meio da Figura 12,
apresentada a seguir:

[.JE, como eu ja conhecia o tribunal, né? [...] Entdo eu vi a estabilidade, eu vi a
tranquilidade do trabalho, eu vi o horario confortavel. Entdo, €, foi uma carreira que
nao me foi imposta, foi escolhida, né? Eu escolhi ser servidora publica[...] Entdo, eu
jé tinha esse proposito de dar o meu melhor para poder eu me destacar, eu, ¢,
progredir na minha carreira (Entrevistado 02,2025).
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Figura 12- Escada de palavras proferidas nas entrevistas

[...] dar o meu melhor

[...JEu escolhi ser servidora
publica

[...JHorério confortavel ®

[...JEntdo eu vi a estabilidade

)

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Com relagdo aos entrevistados 3, 4 e 5, os fragmentos de suas respostas indicam que a

motivagdo que possuiam ao iniciar a carreira ndo ¢ a mesma de agora:

[..] Eu acho que quando a gente comega um servigo publico, a gente tem um monte
de sonhos, né? E a gente espera trilhar um caminho para ser reconhecido, para
exercer bem o seu papel, para ter sentido na vida, o seu trabalho, ¢ para ter um
reconhecimento. Eu acho que isso tudo vocé, quando vocé inicia, vocé tem um gas
muito grande, né? Ao longo do tempo vocé vai descobrindo que ndo ¢ bem assim
(Entrevistado 03, 2025).

[...] Mas a motivacdo ¢ assim, se desenvolver, pensar inclusive futuramente em
outros cargos ¢ desenvolver a carreira, crescer aqui dentro e contribuir também com
as eleigoes (Entrevistado 04, 2025).

[..] no comego tinha muito a visdo em relacdo a minha colaboracdo, né, enquanto
servidora publica para a sociedade, por estarmos num ramo da justica que ¢ voltado
para democracia e ai eu isso sempre me motivou demais, além claro desse meu
trabalho, desse emprego, desse concurso, ter mudado a minha vida e a vida da minha
familia (Entrevistado 05, 2025).

De modo geral, a partir desses relatos, observa-se a correlacdo entre eles e as
necessidades secundarias da piramide de Maslow, tal qual mencionado por Robbins (2002),
ou seja, pode-se observar que no inicio da trajetoria profissional, a motivagdo dos servidores
estava diretamente relacionada a possibilidade de crescimento, ao propdsito de contribuir com
a sociedade, a afinidade com a area de atuagdo e ao impacto positivo do cargo em suas vidas
pessoais. Esses fatores estdo fortemente ligados as necessidades mais elevadas nas teorias
motivacionais, como autorrealizag¢do, reconhecimento e propdsito, o que se alinha ao visto na

literatura de Schuster e Dias (2012).
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[..]JEu acho que a motivagdo, ela tem um aspecto muito imprescindivel, né? Entéo,
isso vai de pessoa a pessoa. Eu sempre gostei de desafios. Eu tenho um perfil
voltado para desafios. Entdo, era uma coisa noval[...]JQuando eu entrei no servigo
publico, que era né, fui de prazo eleitoral, entdo, foi algo muito novo para mim. Né?
Conhecer coisas novas foi uma coisa que me motivou muito (Entrevistado 01,2025).

[..]JEu acho que quando a gente comecga um servigo publico, a gente tem um monte
de sonhos, né? E a gente espera trilhar um caminho para ser reconhecido, para
exercer bem o seu papel, para ter sentido na vida, o seu trabalho, ¢ para ter um
reconhecimento. Eu acho que isso tudo vocé, quando vocé inicia, vocé tem um gas
muito grande, né? Ao longo do tempo vocé vai descobrindo que ndo é bem assim
(Entrevistado 03,2025).

[..]No inicio foi assim, eu sempre gostei de trabalhar na area de com tecnologia, com
computadores, sistemas e, sempre gostei de atuar nessa area, por isso quando a
gente, assim, meu inicio ndo foi aqui no servigo publico, ja foi em outros
orgdos[...]Mas a motivacdo ¢ assim, se desenvolver, pensar inclusive futuramente
em outros cargos e desenvolver a carreira, crescer aqui dentro e contribuir também
com as elei¢des (Entrevistado 04,2025).

[..]no comeco tinha muito a visdo em relacdo a minha colaboragdo, né, enquanto
servidora publica para a sociedade, por estarmos num ramo da justica que ¢ voltado
para democracia e ai eu isso sempre me motivou demais, além claro desse meu
trabalho, desse emprego, desse concurso, ter mudado a minha vida e a vida da minha
familia (Entrevistado 05,2025).

Algumas palavras ao longo destes relatos chamaram a atengdo pela intensidade que

representam. Das palavras fortes relatadas (definidas como fortes pela percep¢do da autora),

elaborou-se uma arvore de palavras com tais citacdes em destaque, a qual surge refletiva na

Figura 13:

Figura 13 — Arvore de palavras motivacionais, conforme os entrevistados

Escolha Prépria

Reconhecimento

desenvolvimento pessoal

Sonhos

mudanca de vida

Novos desafios

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Dessa forma, a se¢ao sobre motivagao foi encerrada e iniciou-se a analise dos demais

elementos descritos nas proximas secoes.
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4.2 PRINCIPAIS FERRAMENTAS DE GESTAO DE DESEMPENHO UTILIZADAS NO
ORGAO

Com relacao a gestdo de desempenho, foi perguntado aos entrevistados se possuiam
conhecimento sobre as ferramentas de gestdo de desempenho utilizadas no orgdo, e as
respostas obtidas foram:

[..]JEntdo, a avaliagdo de desempenho, que nods temos ¢ de progressdo, eu ndo
consideraria uma avaliacdo né, a avaliacdo de progressdo ¢ uma coisa que estd
relacionada ao plano de carreira, né? E a avaliagdo de desempenho para mim, ¢ um
acordo que se faz entre chefe e gestor, melhor a palavra, né, gestor e os seus
colaboradores, né, para realizar as atividades da sessio entdo, a gestdo de

desempenho, ela tem avaliagdo de desempenho tem foco no resultado, certo?
(Entrevistado 01,2025).

[..]seria vocé, €, estar constantemente ali sendo avaliando varios comportamentos
varios aspectos do servidor, né? é, por exemplo, eu ja t6 no final de carreira, mas eu
ndo tenho o meu desempenho avaliado, né? Eu ndo tenho uma avaliacdo do meu
chefe, eu ndo tenho uma avaliacdo do meu assistente, eu ndo me avalio, né? Entao
ndo tem um parametro de avaliagdo. A avaliacdo estd sendo s6 para quem esta em
estagio probatorio, quem ainda esta ascendendo na carreira (Entrevistado 02,2025).

Observou-se que a fala do entrevistado 01 se aproxima do que propde a reforma
gerencial, pois, da énfase a uma administragao publica orientada pelo desempenho, eficiéncia
e foco nos resultados, de modo que tais relatos estdo em consonancia com o pensamento de
Dunleavy et al. (2006), Goldfinch e Wallis (2009) e Ongaro (2009). Por outro lado, os demais
entrevistados revelam fragilidades na pratica da avaliacdo. O Entrevistado 02, por exemplo,
destaca a inexisténcia de avaliagdes formais para servidores que ja atingiram o topo da
progressao funcional, e observa que a avaliacdo parece estar restrita apenas ao periodo de
estagio probatdrio, o que sugere a visdo burocratica e limitada da avaliacdo mais associada ao
cumprimento de etapas formais do que ao desenvolvimento continuo, ligada assim ao
pensamento de Weber (2004).

Para o entrevistado 03, por muitos anos a avaliacdo nao foi de fato implementada.
Segundo ele, os gestores ndo estdo preparados para avaliar, e os formulérios aplicados sdo
muitas vezes usados de forma mecanica, sem clareza sobre seu proposito. Na mesma linha, o
Entrevistado 04 reconhece que a avaliagdao de desempenho € necessaria, mas também aponta
suas limitagdes. Ele destaca que os instrumentos utilizados ainda sdo frageis, por nao
considerarem as diferengas entre os tipos de atividades realizadas pelos servidores, o que
compromete a efetividade do processo. A critica a padronizagdo excessiva e a
desconsideragdo de fatores contextuais evidencia a dificuldade de aplicar a l6gica gerencial de

forma justa e eficaz dentro da diversidade que compode a administragao publica.
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[.]JE, primeiro porque durante muitos anos ndo houve avaliagio. Na verdade, O
gestor, ele nunca avaliou de verdade o servidor. Entdo, o que acontece? o gestor, ele
ndo usa isso como uma ferramenta, a administracio nao usa isso como um
crescimento das suas potencialidades e da sua estratégia para alcancar, buscar sua
estratégia, né? Entdo, o que acontece € que primeiro o gestor ndo esta preparado para
fazer essa avaliagdo. Vocé as vezes nao sabe nem por que ta fazendo aquilo. Entdo,
acaba sendo mais quase que uma tarefa assim, sem no automatico para cumprir
papel.[..]Jo que eu acho que falta nas avaliagdes? Falta fidedignidade, ndo existe.
Falta uma participa¢do concreta do gestor até na elaboragdo dos formulérios do
instrumento (Entrevistado 03,2025).

De modo geral, percebe-se que os relatos indicam distanciamento entre o discurso da
gestdo por resultados, proposto pela reforma gerencial, e a realidade vivida pelos servidores,
principalmente os que estdo no nivel mais alto de suas carreiras. Isso vai ao encontro do
mencionado por Pereira (1996) sobre a forma de implementagdo da administracao gerencial.

Ademais, os entrevistados foram uninimes ao mencionar que a ferramenta de gestao
de desempenho utilizada no 6rgdo ¢ a avaliacdo de desempenho. Sobre essa ferramenta, todos
foram enfaticos ao afirmar que o modelo atual ¢ limitado, sobretudo no que diz respeito a
forma como ele esta elaborado, por ser um modelo que possui mais de 15 anos inalterado e,
por tal razdo, ndo refletir mais a realidade, de modo que para eles ndo houve evolucao do
processo.

Sobre a finalidade dessa avaliacdo, os participantes comentaram que ¢ utilizada
somente para fins de concessao de estabilidade para os que estdo no estagio probatdrio e de
progressdo funcional para os que estdo ascendendo dentro da carreira, todavia, como eles ja
ndo mais progridem na carreira pelo menos ha mais de cinco anos, por ja estarem no C13
(nivel mais alto da progressdo funcional), essa avaliagdo ndao os alcanca, o que gera
questionamentos, tanto que alguns fizeram a comparagao com o setor privado, onde o
desempenho ¢ medido per fotum tempus exercitium, ou seja, durante todo o periodo de
exercicio. Sobre as informagdes dos entrevistados sobre gestdo de desempenho, para melhor

ilustragdo, foi elaborada a Figura 14, a seguir apresentada:



Figura 14 — Percepcao dos entrevistados sobre a gestdo de desempenho
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Entrevistadora pergunta:

Qual a ferramenta
de 6.D utilizada
no seu orgéo?

Avaliacado de desempenho A
O
-
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Nao sdo avaliados, mas
acreditam que deveriam
P
Undnimidade

0 modelo atual precisa
ser reestruturado

4 dos 5 entrevistados

L

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O tema gestdo de desempenho foi amplamente discutido e explorado em todas as

entrevistas, buscando captar ao maximo todas as percepcdes dos entrevistados. A pergunta

seguinte estd descrita no Quadro 6, abaixo retratado, com as respectivas respostas:

Quadro 6 — Percepgao sobre gestao de desempenho e servigos prestados
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Acredita que a gestdo de desempenho influencia na qualidade dos servicos prestados a populagdo?

Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3 Entrevistado 4

Entrevistado 5

[...]JAcredito
que influencia
sim.

[...]JAqui ndo
muito.

[..]JEu acho que ndo
tem essa relacdo
direta, ndo.

[...]JDeveria
refletir.

[...]Sempre.

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Inferiu-se da resposta do entrevistado 01 que quando bem implementada a gestdo de
desempenho tem repercussdes no servigo prestado a sociedade, pois, segundo suas palavras,
“Porque quando a gente faz uma avaliagdo, uma gestdo de desempenho, vocé se preocupa

com o resultado, mas vocé se preocupa também com uma coisa chamada efetividade. Entao,

né, eficiéncia, eficacia e efetividade t€ém que andar juntas” (Entrevistado 01, 2025).

Tal fala evidencia o disposto por (Dunleavy et al., 2006; Goldfinch; Wallis, 2009;

Ongaro, 2009), ao relacionar a gestdo de desempenho ao resultado e a eficiéncia.
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O entrevistado 02, por sua vez, afirma nao perceber essa relagdo direta, pois, segundo
ele, o que torna o servigo prestado a sociedade de qualidade ¢ a pressao exercida pelos 6rgaos

de controle:

[...] Muitas outras vertentes que tdo favorecendo isso, tipo, a pressdo do CNJ, né,
cobranca do TC, os 6rgdos de controle que cobram isso, né? E ai fazem com o qué?
Porque o fato de eu prestar o servigo de qualidade, ndo ta ndo ta querendo dizer que
o meu desempenho ta sendo bom ndo, porque eu posso estar fazendo outros meios,
né? Na pressao (Entrevistado 02, 2025).

Sugere-se que a fala do entrevistado 02 corrobora com o pensamento de Mendonca
(2022), no que se refere a pressdo por resultados, e que eles sejam entregues com eficiéncia e
qualidade.

Ja o entrevistado 03 foi ao encontro do entrevistado 01, para ele, ao acompanhar
melhor o desempenho do servidor, esse servidor se torna mais qualificado, € com isso pode
representar um servidor mais comprometido e tudo isso refletir na qualidade dos servigos
prestados, o que exprime ao aduzir que “se vocé tem um servidor mais qualificado, isso deve
representar uma boa pratica que represente um servidor mais comprometido, mais eficiente,
mais eficaz, mas, né, que entregue um servigo melhor” (Entrevistado 03, 2025). Com relagao
a qualificacdo dos servidores, percebe-se que a fala do entrevistado 03, confirma o exposto
por Maciel e Sa (2007).

O entrevistado 04, por seu turno, disse que: [...] Aqui ndo muito, porque nao € assim,
ndo como eu ndo vejo muito na pratica isso, assim, nem a questdo da cobranga, nem a questao
da qualifica¢do chegar ao ponto de realmente mudar o desempenho do servidor (Entrevistado
04, 2025). Além disso, menciona que por ja ter chegado no C13 ha sete anos e ndo estar mais
sendo avaliado, nao sabe o que melhorou no processo avaliativo ou o que mudou.

Para o quinto entrevistado, ao melhorar o desempenho individual, através de

capacitagdo, influenciara na qualidade dos servigos prestados.

[...] Em todo tipo de servico, porque se a gente melhora o nosso desempenho, seja
através de capacitacdo, seja através de uma gestdo mais voltada para... para que os
proprios gestores tenham esse olhar, né, voltado para o servidor diretamente, sentir
as necessidades dele, ter uma troca, uma conversa (Entrevistado 05, 2025).

Destarte, para os entrevistados, a avaliagdo atual ndo representa a realidade. Conforme
a fala de alguns, compreendeu-se que por estar atrelada a progressao funcional e essa
progressdo representar retorno financeiro, ninguém quer se indispor ao avaliar com notas
baixas, enviesando assim a métrica e que por vezes possa ser que ndo represente de fato um

desempenho satisfatério. Sobre o tem, eis o que diz o entrevistado 03:
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[...] Entdo, o que eu acho que falta nas avaliagdes? Falta fidedignidade, ndo existe.
Falta uma participa¢do concreta do gestor até na elaboragdo dos formularios do
instrumento. Um instrumento fica obsoleto, desatualizado, ndo ha participacdo do
gestor na formagdo daquele instrumento, naquilo que deve ser analisado e ndo ha
fidedignidade na hora de realizar|[...] Entdo as pessoas falam: "Ah, porque eu vou
fazer a avaliagdo ela ndo tem a finalidade para a qual ela deveria ter. Ah, se eu sou
bem avaliado, eu vou ter uma oportunidade, eu vou ser reconhecido, eu vou Isso néo
acontece. Ento, ai cai mais mesmo no descrédito (Entrevistado 03, 2025).

Ao afirmar que a avaliagdo de desempenho ndo ¢ bem implementada, os servidores
corroboram com o pensamento de Pereira (1996) quando, ao mencionar que o gerencialismo
foi o precursor da gestdo de desempenho, menciona que o modelo nao foi implementado de
forma adequada, e que ao importar o modelo da iniciativa privada ndo houve a devida

preparacao.

4.3 PERCEPCAO DOS SERVIDORES SOBRE GESTAO DE DESEMPENHO E
CARREIRA

Foi perguntado aos entrevistados se eles acreditavam na relagdo de influéncia da
gestdo de desempenho e a motiva¢dao dos servidores que estdo na ultima classe/ padriao da

carreira e, sobre isso, o entrevistado 04 assim respondeu:

[...] Assim... Depois que chega no topo da carreira, tem a gestdo de desempenho,
assim, avaliagdo desempenho, ai vem a pergunta: Depois essa avaliagdo da em qué?
Se ele ja td no topo da carreira, quais seriam os impactos dessa avaliagdo?
(Entrevistado 04, 2025).

Ademais, ele menciona que se a avaliagdo for feita para melhorar ou aperfeicoar o
servidor, se houver uma retribui¢do pelo seu bom desempenho, entdo ele acredita que haveria
a relag@o de influéncia. Verificou-se que os demais entrevistados foram na mesma linha, por
entender que a forma que a gestdo de desempenho poderia alcanca-los seria por meio da
avaliagdo de desempenho (que ndo ¢ feita para os servidores que j& alcangaram todos os niveis
da progressao). Dessa forma, concluem que ndo possui influéncia direta, mas que poderia ser
implementada uma nova forma de avaliagdo que trouxesse recompensas por um bom
desempenho.

Observa-se que o trecho anterior estd de acordo com Farias (2014), onde uma
avaliagdo de desempenho bem elaborada proporcionard recompensas advindas de seus
resultados. Indo nessa linha, questionados se a avaliacdo de desempenho ainda faz sentido
para eles, mais uma vez houve unanimidade em falar que sim, entretanto, nesse momento
surgiram comentarios sobre a maneira que a cultura organizacional também impacta no

desempenho e na motivacdo, sendo que para alguns ainda existem resquicios do
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patrimonialismo na institui¢do, o que corrobora com o disposto por Flores (2021), que o
patrimonialismo ainda reflete na administragdao publica mesmo nos dias atuais, refor¢ando
também as ideias de (Oliveira-Castro; Lima; Veiga, 1996) sobre a influéncia da cultura
organizacional no desempenho individual.

Ademais, averiguou-se que reformular a avaliacdo de desempenho para esses
servidores deveria vir junto com a conscientizagdo dos gestores sobre a importancia de se
avaliar bem, levando todo o processo com a seriedade esperada, e a mudanga cultural para que
as recompensas fossem recebidas por meio unico e exclusivo da meritocracia medida por um

bom desempenho, como se verifica nos trechos a seguir:

[...] Eu acho que sim, desde que fosse um programa bem elaborado, bem conduzido,
né? Porque com seriedade e com resultados para estimular, né? Se tivesse realmente
que assim, dentro do servigo publico para vocé usar, para vocé ndo provar para vocé,
promover, é assim, dificil porque é aquela coisa muito estatica, né? (Entrevistado 2,
2025).

[...] Ah, sim. Com certeza, porque assim, na verdade, a gente tem que acompanhar
esse servidor, né? Entdo, por que ¢ que eu s6 acompanho o servidor enquanto ele se
movimenta? (Entrevistado 03, 2025).

[...] Assim, ndo vejo como um problema ndo. O que eu acho que tem que ser bem
estruturada para ndo ser s6 um formulario, uma avaliagdo do superior do ou da
autoavaliacdo do servidor. Tem que ser uma coisa mais estruturado para realmente
avaliar o desempenho e ndo sé avaliar (Entrevistado 4, 2025).

Ao destacarem a meritocracia, sugere-se que estdo alinhados ao pensamento de Weber
(2004) sobre recompensas atreladas ao desempenho individual. Percebe-se que € necessario
agir para a criagdo de uma nova forma de avaliacdo desses servidores, ¢ preciso dar
visibilidade a eles e premia-los pelo bom desempenho (quando houver), capacita-los caso seja
encontrada alguma lacuna de treinamento, que sejam feitos acordos de expectativas entre
avaliado e avaliador, que metas sejam definidas, estar sempre se atualizando, rever se as
entregas estdo vinculadas a estratégia da organizagdo e o papel que a organizacdo tem perante
a sociedade, e que a métrica do desempenho possa medir todos de forma isondmica, pois,

como afirma o entrevistado 4:

[...] Tem processos que eu concluo em 20 minutos, ja outros eu levo uma semana
para finalizar, Ai quando vocé vai ver, quem fez 50, parece que td com
produtividade muito alta, quando as vezes € s6 uma coisa simples 1a. Acho que se
isso fosse implementado mesmo, entdo todos pegariam o que se resolve rapido para
produzir mais e os outros continuariam atrasados. Atrasado. E quem pegasse os
processos mais complicados que demoram muito iam ser injustigados. Porque ai o
outro faz uma coisinha simples, t4 com a produtividade 14 em cima (Entrevistado 4,
2025).
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Nesse relato € possivel visualizarmos a correlacdo com a teoria da equidade (Vieira et
al., 2011), pois, o entrevistado traz a justi¢a organizacional ao mencionar que as condi¢oes
para medir o desempenho devem ser equanimes, ao criar métricas justas, de forma que, ao
fazer uma comparacdo, os servidores sentirdo que hd justica organizacional, porquanto, caso
ndo haja esse cuidado, pode se tornar um fator desmotivacional.

Por fim, foi perguntado aos entrevistados se eles se sentem valorizados atualmente.
Também questionou-se: caso venha a ser implementada uma nova avaliacdo de desempenho,

quais poderiam ser as formas de recompensas para um bom desempenho?

Quadro 7 — Percepgdo dos entrevistados sobre valorizacao

Sobre sentir-se valorizado

[...] Aqui, hoje, eu ndo vejo. Nenhum, assim, ndo vejo na pratica nenhuma, nenhum
beneficio dado com relagdo a isso (Entrevistado 04, 2025).

[..] As vezes acontece, no meio do trajeto alguém vai bem, mas ndo
necessariamente ah, chegou no final da carreira e ai a gente vai olhar para isso ndo.
Isso pode acontecer. As vezes acontece. A maioria das vezes ndo é por mérito
(Entrevistado 02, 2025).

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Quadro 8 — Sugestdes de recompensas por um bom desempenho

Caso implementada a avaliagdo, quais poderiam ser as recompensas?

[...] Ah, eu acho que deveria, ¢, ser destacada a questio da meritocracia, né? E para
ocupagdo de postos de lideranga (Entrevistado 03, 2025).

[...] Ah, é de vocé assumir cargos, entendeu? De vocé ter valorizagdo, e reconhego
que vocé atenderia as duas questdes, né? Entdo vocé vé, isso ai é um carinho, um
acolhimento, uma valorizagdo do servidor, viu? (Entrevistado 01, 2025).

[...] Claro que tudo depende da lei, da, né, das regulamentagdes, mas eu estou
falando de coisas mais que sfo mais possiveis, mais factiveis. Levando em
consideracdo a iniciativa privada, porque a gestdo de desempenho veio importada
da iniciativa privada, tem coisas que sdo, por exemplo, [...] flexibilidade do horario
de trabalho, dia de folga, no dia do seu aniversario, home office ou trabalho hibrido
(Entrevistado 05, 2025).

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Quando tratamos de recompensas ligadas ao desempenho, estamos falando da teoria
de Vroom, que nesta secdo pode se perceber quando os servidores fizeram sugestdes de
recompensas percebidas por um bom desempenho. Corroborando com a pesquisa de Nunes
(2021), pois, observou-se que as falas dos servidores reforcam a Teoria das Expectativas de

Vroom, que explica a motivagdo com base na relagdo entre esfor¢o, desempenho e
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recompensa. De forma simples, essa teoria diz que as pessoas se sentem mais motivadas
quando acreditam que seu esfor¢o pode gerar bons resultados e, principalmente, quando esses
resultados trazem recompensas que fazem sentido para elas.

O Entrevistado 03 fala sobre a importancia da meritocracia na ocupagdo de cargos de
lideranca. Isso mostra que, para ele, seria motivador saber que seu bom desempenho poderia
ser reconhecido com uma promocgao. Essa fala também vai ao encontro de Nunes (2021), pois,
se conecta diretamente a ideia de “instrumentalidade” da teoria de Vroom, que ¢ a crenca de
que o bom desempenho trard recompensas concretas. J& o Entrevistado 01 valoriza o
reconhecimento, o acolhimento ¢ a valorizagdo do servidor. Embora ele ndo fale de
recompensas materiais, deixa claro que se sentir reconhecido ¢ algo que o motiva. Isso se liga
ao conceito de “valéncia”, que na teoria de Vroom significa o valor que cada pessoa da as
possiveis recompensas. Para esse servidor, a recompensa mais importante pode ser emocional,
como se sentir respeitado e valorizado.

O Entrevistado 05 traz exemplos mais praticos e flexiveis, como dia de folga no
aniversario, home office ou jornada flexivel. Ele acredita que esse tipo de recompensa, mais
comum na iniciativa privada, também poderia ser aplicado no servigo publico. Isso mostra
que, se houvesse uma politica de gestdo de desempenho que incluisse essas vantagens, os
servidores se sentiriam mais motivados a se dedicar, ou seja, se eles enxergarem que seu
esfor¢o pode ser recompensado com algo que desejam, pensamento que confirma o disposto
por Farias (2014) sobre desempenho e recompensas.

Dessa forma, percebe-se que, se a avaliacdo de desempenho for bem implementada,
com critérios claros e justos, ela pode se tornar um instrumento de motivagdo. Mas, para que a
implementagao ocorra, os servidores precisam acreditar que seus esforgos serdo avaliados de
forma correta e que as recompensas realmente virdo e, mais ainda, que essas recompensas

tenham valor para eles.
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5 CONCLUSAO

A gestao de desempenho voltada para os servidores que estdo no nivel mais alto de
suas carreiras mostra-se como algo relevante para a criagdo de novas politicas, sejam
organizacionais (internas) ou nacionais. E necessario que haja uma reestruturagio da
avaliacdo de desempenho, de forma que possa ser uma ferramenta motivacional para esses
servidores, podendo ser utilizada para a valorizagdo e¢ o reconhecimento pela entrega de
resultados.

Esta pesquisa analisou, conforme a perspectiva dos entrevistados, a influéncia da
gestdo de desempenho na motivacdo dos profissionais que estdo posicionados na ultima
classe/padrao de suas carreiras. Dessa forma, com relacdo ao primeiro objetivo especifico
“Identificar as principais ferramentas de gestdo de desempenho utilizadas no TRE-SE”,
conclui-se que a principal ferramenta da gestdo de desempenho utilizada no o6rgio ¢ a
avaliacdo de desempenho bilateral, na qual a nota ¢ composta pela avaliacdo individual e
avaliacao do gestor imediato, sendo essa utilizada até o servidor chegar ao nivel C13 de sua
progressdo funcional. Portanto, € possivel concluir que ¢ necessaria uma analise do 6rgdo para
que seja desenvolvido um novo processo de avaliagdo de desempenho que alcance esses
servidores, ¢ leve em consideragdo, suas unidades de lotacdo e suas atividades, devendo
também haver a conscientizagao dos gestores sobre a importancia de tal avaliacao.

Para o segundo objetivo especifico “Identificar os fatores motivacionais dos servidores
publicos federais no final da progressdao funcional no TRE-SE”, depreendeu-se a partir dos
participantes entrevistados que os fatores motivacionais para esses servidores se referem ao
ambiente de trabalho, a cultura organizacional, a remuneracgdo e a realizagao profissional.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico “Compreender a percep¢do dos servidores
posicionados na ultima classe/padrdo da carreira sobre gestdo de desempenho e carreira”,
concluiu-se que os servidores entrevistados percebem uma relagdo entre a gestdo de
desempenho e motivagdo, principalmente pelo fato de que, por nao haver uma forma de
avaliar seu desempenho, ndo se sentem reconhecidos ou valorizados pelo trabalho que
exercem, de modo que seu desempenho no trabalho ndo ¢ visualizado, e consequentemente
nao ¢ recompensado. Ademais, percebe-se que a auséncia de uma politica de avaliacao de
desempenho que contemple os servidores no apice da carreira pode gerar um sentimento de

estagnacdo e invisibilidade funcional.
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Mesmo com estabilidade e experiéncia acumulada, esses profissionais demonstram,
nas falas coletadas, o desejo de reconhecimento, valorizacao e oportunidade de contribuicao
estratégica. Isso reforca a necessidade de repensar as praticas de gestdo de pessoas no setor
publico, em especial no que diz respeito a motivacdo de servidores que, embora ndo estejam
mais em fase de progressdo funcional, ainda exercem atividades essenciais e entregam
resultados.

Assim, a gestdo de desempenho, quando aplicada de forma estratégica, torna-se um
elemento-chave para fortalecer a motivacdo, a produtividade e o0 comprometimento no servigo
publico, independentemente da etapa da carreira em que o servidor se encontra. Conclui-se,
por fim, que € necessario o desenvolvimento de uma avaliagdo de desempenho que alcance
todos os servidores em exercicio, que seja bem elaborada e leve em consideracao as entregas
e as unidades, que seja justa em suas métricas, e que tenha também a finalidade de valorizar

os profissionais.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Apesar das contribuicdes que este estudo oferece para a compreensdo da relagdo entre
gestdo de desempenho e motivacdo de servidores publicos no topo da carreira, algumas
limitacdes devem ser consideradas, a exemplo do publico-alvo, pois a pesquisa foi
direcionada exclusivamente aos servidores posicionados na ultima classe/padrao da carreira
do TRE-SE, o que restringe a possibilidade de generalizar os resultados para outras realidades
institucionais ou para servidores em diferentes fases da carreira.

Além disso, a abordagem qualitativa e o niimero reduzido de participantes podem
limitar a abrangéncia das percepcdes coletadas, embora permitam um aprofundamento nas
experiéncias e sentimentos relatados. As falas refletem realidades individuais, que podem
variar significativamente mesmo dentro de um mesmo contexto organizacional. Ademais, as
resolucdes que versam sobre o tema gestdo de desempenho possuem mais de 15 anos

inalteradas, de forma que foram fatores dificultadores.

5.2 SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

Sugere-se que estudos futuros tenham foco nos servidores posicionados na ultima
classe padrao de sua carreira, para que haja mais discussoes e visibilidade sobre esse tema

relevante, além de entrevistar servidores em diferentes o6rgaos, de modo que possam
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contribuir com essa pesquisa. Sugere-se também que sejam feitas entrevistas comparativas
entre servidores que ainda estdo progredindo e aqueles que ja chegaram ao topo da carreira,
fazendo esse contraponto e entendendo os dois lados.

O presente trabalho preocupou-se em tratar sobre um tema relevante, que € a gestdo de
desempenho, como objeto de estudo os servidores estaveis. Porém, esse objeto ainda nao
possui tanta visibilidade nos artigos académicos, conforme pdde ser comprovado por meio da
pesquisa na literatura e, apesar das dificuldades encontradas, a pesquisa atingiu seu objetivo,
fornecendo novas reflexdes sobre a realidade da gestdo de desempenho para os servidores que

estdo posicionados na ultima classe/padrao.
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APENDICES

APENDICE A - Autorizagio para realizar as entrevistas no érgio selecionado

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, RUBENS LISBOA MACIEL FILHO, CPF 366.801.685-20, ocupante do cargo de
Diretor-Geral do TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DE SERGIPE, autorizo a
divulgagao do nome da instituigho, bam como das informagoes levantadas durante a
pesquisa acaddmica realizada no d&mbito do curso de bacharelado em Administracao
da Universidade Federal de Serglpe, para a elaboragao do trabalho de conclus4o de
curso com a tematica de “GESTAO DE DESEMPENHO E SUA INFLUENCIA NA
MOTIVAGAO DOS SERVIDORES POSICIONADOS NA ULTIMA CLASSE/PADRAO
DA CARREIRA: UMA ANALISE NO TRE-SE" que possui como objetivo geral:
“Compreender como as ferramentas de gestdo de desempenho podem influenciar
na motivagdo dos servidores que estdo posicionados na Ultima classe/padrao de
suas carreiras".Elaborado pela discente MARIA DE FATIMA FONSECA SANTOS,
matricula n® 202000010539 .

Aracaju - SE, 11 de margo de 2025.

%MW F

K ﬂRUéNS LISBOA!MACIEL FILHO
DIRETOR GERAL
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DE SERGIPE
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista

1- O que te motiva a exercer as suas atividades laborais?

2- Tomando como referéncia motivagao no trabalho, o que mais te motivou a desempenhar
suas fun¢des da melhor forma no inicio de sua carreira no servi¢o publico?

3- O que vocé entende sobre gestdo de desempenho e suas ferramentas (ex: avaliagdo de
desempenho) no setor ptblico?

4- Na sua opinido, quais sdo os principais objetivos da gestao de desempenho?

5- Vocé sente que a gestdo de desempenho possui influéncia na qualidade dos servigos
prestados a populagao? se sim, de que forma?

6- Vocé acredita que a gestdo de desempenho possui influéncia na motivagdo dos servidores
que ja estdo no topo da carreira?

7- Ha quanto tempo vocé chegou ao nivel mais alto da progressao funcional?

8- Apos chegar no padrao e classe mais altos de sua carreira, o que mais te motiva a continuar
desempenhando suas fungdes com eficiéncia e eficacia?

9- Vocé percebe mudangas na sua motivagao desde que atingiu o nivel maximo da carreira? o
que mudou?

10- Considerando que vocé nao pode mais progredir na carreira (levando em consideragdo as
leis/ resolugdes atuais), como isso afeta sua motivagdo para continuar com um bom
desempenho?

11- Vocé acredita que hé alguma forma de valorizagdo/ reconhecimento atrelado ao
desempenho para os servidores que estdo no final da progressdo funcional? Se ndo, o que
poderia ser feito para valoriza-los?

12- Vocé percebe diferengas de engajamento entre servidores que ainda podem progredir e
aqueles que ja chegaram ao topo da carreira? (considerar o empenho na entrega de resultados)
13- Vocé acredita que a avaliacdo de desempenho ainda faz sentido para os servidores no
nivel mais alto da carreira? por qué?

14- De que forma seria elaborada essa avaliacdo? quais indicadores seriam levados em
consideracdo? qual seria a periodicidade? qual poderia ser a recompensa por um bom
desempenho?

15- Se pudesse sugerir algo para melhorar a gestdo de desempenho no servigo publico, o que
recomendaria?

16- Voce acredita que programas de capacitacdo ou novos desafios dentro do 6rgdo poderiam
contribuir para manter o seu interesse no trabalho? por qué?

17- Caso houvesse uma nova regulamentagao sobre gestdo de desempenho, para os servidores
estaveis (considerar aqui os que estdo no C13), quais aspectos deveriam ser considerados para
que esses servidores se sentissem mais valorizados?

18- Ha algum outro aspecto que ndo foi abordado, mas que vocé considera importante sobre o
tema?
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