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RESUMO

A Secretaria da Fazenda do RS utiliza a ferramenta balanced scorecard para
definir objetivos e propdsitos alinhados com sua estratégia organizacional. A Receita
Estadual do RS, por ser 6rgéo integrante de sua estrutura, deve visar ao atingimento
desses objetivos. Assim, este trabalho visa identificar em que medida o atual
sistema de avaliagdo de desempenho individual dos servidores da Receita Estadual
do RS contribui para a eficacia da funcdo controle da gestdo administrativa da
SEFAZ/RS. Para tanto, utilizou-se a revisao da literatura e buscou-se contextualizar
a avaliacdo de merecimento dos Auditores-Fiscais da Receita Estadual e dos
Técnicos Tributarios da Receita Estadual. Também foi realizada pesquisa de campo,
nao probabilistica, a fim de medir a percepc¢ao dos servidores quanto ao alinhamento
do sistema de avaliacdo de merecimento com o0s objetivos e propositos da
SEFAZ/RS. Na coleta de dados, foi adotada a técnica de observacédo direta
extensiva, na forma de questionarios compostos por afirmativas com respostas em
escala tipo Likert. Pesquisou-se, também, o grau de aceitacdo por parte dos
servidores da modalidade de avaliagao “de baixo para cima”. Foi possivel constatar,
dentro das limitacdes da pesquisa, que grande parte dos servidores da Receita
Estadual do RS entende que sua avaliacdo de merecimento devesse estar alinhada
com o0s objetivos estratégicos da SEFAZ/RS do RS. Foram recomendadas
alteracdes nos atuais sistemas de avaliacdo de merecimento, em observacdo a
revisdo da literatura e aos resultados da pesquisa, visando a geracdo de
informacfes relevantes para a funcdo controle da gestdo administrativa da
organizacao.

Palavras-chave: Secretaria da Fazenda do RS. Balanced scorecard. Receita
Estadual do RS. Avaliacdo de desempenho. Avaliagcdo de merecimento. Avaliacao
“de baixo para cima”.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, as regras que definem o0s mecanismos de avaliacdo de
desempenho na Receita Estadual do RS estéo estipuladas no Decreto n. 46063, de
12-12-2008, para os ocupantes do cargo de Técnico da Receita Estadual, e no
Decreto n. 49558, de 6-9-2012, para aqueles que integram a carreira de Auditor-
Fiscal da Receita Estadual.

Da analise dos textos dos referidos decretos, depreende-se que ha
caracteristicas que sdo comuns a ambos 0s mecanismos de avaliagdo: foco na
promogdo por merecimento; auséncia de previsdo de feedback pelo avaliador ao
avaliado; modalidade “de cima para baixo” de avaliagcédo, ou seja, apenas a chefia
avaliando o subordinado; e, preponderancia dos tracos de personalidade como
critérios de avaliagéo.

Essas caracteristicas identificam um modelo tradicional de avaliacdo de
desempenho, ja em utilizacdo desde antes de a eficiéncia, através da Emenda
Constitucional n. 19, tornar-se principio a ser observado por toda a Administracédo
Publica.

Todavia, cabe observar que, em seu planejamento estratégico, por meio da
utilizacdo do instrumento de gestdo organizacional balanced scorecard (BSC), a
direcdo da Secretaria da Fazenda do RS (SEFAZ/RS) definiu propésitos e objetivos
gue encontram eco na gestdo administrativa contemporanea: buscar a melhoria
continua de processos, promover maior integracdo entre servidores, garantir um
ambiente propicio a inovacado, primar pela exceléncia na prestacdo de servigos,
dentre outros objetivos®.

Dentre as quatro funcBes basilares da gestdo administrativa, que sdo o
planejamento, a organizacdo, a direcdo e o0 controle, € para essa Ultima que a
avaliacdo de desempenho dos servidores destina a maior parte de seus resultados.
No exercicio da atividade de controle, as entregas da organizacdo sao comparadas
com os objetivos previamente estabelecidos e endossados pela administracdo da
instituicdo. Logo, é fortemente recomendavel que os mecanismos de avaliacdo de

desempenho dos servidores da Receita Estadual do RS contemplem critérios
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alinhados com esses objetivos, de modo que as avaliacbes de desempenho
fomentem a atividade de controle com diagndsticos pertinentes e relevantes.

No entanto, as experiéncias pessoais do pesquisador, que ocupou o cargo de
Técnico Tributario da Receita Estadual do RS por cinco anos, e que hoje ocupa o
cargo de Auditor-Fiscal da Receita Estadual do RS, ha também cinco anos, quando
das avaliacbes de seu desempenho, fizeram-no suscitar dividas quanto ao grau de
compatibilidade do processo de avaliagdo de desempenho com 0s objetivos e
propésitos da instituicdo em qual trabalha, mesmo com a presenca formal do BSC
no planejamento estratégico da SEFAZ/RS. Tais avaliagbes foram marcadas por
fraca interacdo entre avaliador e avaliado, invariavelmente resumindo-se ao
conhecimento de um somatdrio de notas atribuidas pela chefia, a critérios um tanto
singelos - situacdo que reflete o disposto nos textos legais. Anteriormente, quando
atuava no Banco do Brasil, no periodo entre janeiro de 2003 e julho de 2005, o
pesquisador ja tivera a oportunidade de participar de um processo de avaliacédo
supostamente mais efetivo, inclusive com a avaliacdo do subordinado pelo chefe
coexistindo com avaliacéo deste por aquele.

Corroborando essa percepc¢ao, na consulta as melhores préticas de avaliacao
de desempenho individual e a trabalhos cientificos que enfrentaram esta tematica,
foram notados alguns elementos essenciais que se repetem nos processos de
avaliacdo de desempenho mais atualizados. Todavia, as avaliacbes de desempenho
as quais se submeteu o pesquisador, ao longo de sua experiéncia profissional na
Receita Estadual do RS, parecem estar distantes de possuirem tais requisitos.

Cabe ressaltar que, embora as experiéncias do pesquisador somadas a
ferramentas de avaliacdo de desempenho, previstas na legislacdo pertinente,
fornecam indicios de obsolescéncia do sistema de avaliacdo de desempenho
individual, elas ndo sdo suficientes para descrever o processo utilizado na
instituicdo; avaliadores e avaliados podem estipular objetivos crescentes de
desenvolvimento tanto organizacionais quanto profissionais, alias, é desejavel que o
facam, mesmo que as formalidades que devam observar indiquem o contrario.

Diante desse cenario, elaboram-se as seguintes perguntas: estariam em
processos de avaliacdo de desempenho de outros colegas, outros avaliadores
estabelecendo canais de feedback com seus avaliados, comentando o desempenho
dos avaliados em cada critério a luz dos objetivos institucionais, sugerindo meios de

desenvolvimento profissional aos avaliados, enfim, aprimorando a ferramenta de



avaliacdo de desempenho de que dispunham na Receita Estadual do RS? E,
finalmente, o atual mecanismo de avaliagdo de desempenho dos servidores da
Receita Estadual do RS fornece diagndsticos Uteis para a atividade de controle da
gestdo administrativa da SEFAZ/RS? Tais reflexdes instigaram o autor a elaborar a
pesquisa ora introduzida.

Portanto, o objetivo geral deste trabalho é identificar em que medida o atual
sistema de avaliacdo de desempenho dos servidores da Receita Estadual do RS
contribui para o controle eficaz da gestdao administrativa da Secretaria da Fazenda
do RS. Nesse sentido, tem-se como objetivos especificos: identificar os objetivos e
propésitos da Secretaria da Fazenda do RS, 6rgdo do qual faz parte a Receita
Estadual do RS; apontar as principais caracteristicas do sistema de avaliacdo de
desempenho dos servidores da Receita Estadual do RS; verificar se ha alinhamento
entre 0s objetivos e propdsitos da instituicdo e os critérios mensurados na avaliacéo
de desempenho individual, consequéncia natural de uma efetiva utilizacdo do
balanced scorecard; verificar em que medida avaliados e avaliadores relacionam a
avaliacdo de desempenho com seu desenvolvimento profissional; e conhecer as
perspectivas dos representantes sindicais quanto a possibilidades de mudancas no
sistema de avaliacdo de desempenho dos servidores da Receita Estadual do RS.

Assim, 0 presente trabalho estrutura-se em cinco partes, a saber: quadro
tedrico; contextualizacdo; recomendacfes antes dos resultados; procedimentos
metodolbgicos e analise dos resultados; e, recomendacdes apos os resultados.

Os resultados da pesquisa, em conjunto com a revisédo da literatura e com o
gue apontam as melhores praticas de avaliacdo de desempenho individual,
permitiram ao pesquisador aduzir que grande parte dos servidores da Receita
Estadual entende como importante o alinhamento do sistema de avaliacdo de seu
merecimento com o0s objetivos estratégicos da SEFAZ/RS. A partir dessa
constatacdo, foram recomendadas alteragcbes nos sistemas de avaliacdo de
merecimento do TTRE e do AFRE que promovam melhorias em seus resultados,
apresentando maior relevancia para a funcéo controle da gestdo administrativa da
SEFAZ/RS.



2 A AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL

Em virtude de ser natural, e por isso antiga, a atividade de avaliar-se a si
mesmo a ao outro, agdo com origem no desenvolvimento da consciéncia humana,
deixou rastros bastante remotos na histéria da humanidade.

J4 a avaliacdo de desempenho do trabalhador, esta presente no ambiente
corporativo desde o século XIX, pelo menos, tendo em vista que o Congresso norte-
americano aprovou, em 1842, uma lei que determinava a obrigatoriedade das
revisdes anuais de desempenho para os funcionarios do governo federal.

Pode-se definir essa avaliagdo de desempenho, cujo processo nao sofreu
mudancas significativas até a década de 1950, como “a avaliagdo de um
subordinado quanto a sua capacidade para o trabalho, tendo em vista suas aptiddes
e demais caracteristicas pessoais” (BERGAMINI; BERALDO, 2013, p. 88).

As caracteristicas que definem este primeiro tipo de avaliacdo de
desempenho séo: avaliacdo do desempenho do subordinado pela sua chefia,
apenas, e foco na avaliacéo de tracos de personalidade do avaliado, como iniciativa,
lealdade, interesse pelo trabalho, cooperacao e outras. Apontadas essas qualidades
no trabalhador avaliado pela chefia, que atribui, dentro se uma escala de valores
previamente definida, uma nota para cada uma delas, presume-se que suas
atividades séo realizadas eficientemente, em maior ou menor grau. Quanto maior o
somatério das notas obtidas, mais proximo do perfil idealizado de um funcionario
plenamente eficiente o avaliado esta. (BERGAMINI; BERALDO, 2013; ROBBINS,
2005).

De acordo com Bergamini e Beraldo (2013), a partir da segunda metade do
século XX, a gestdo de avaliacdo desempenho evoluiu constantemente ao lado da
gestdo administrativa, em resposta a ineficacia da gestao focada essencialmente no
atingimento de metas de curtissimo prazo, consequéncia da pressao por resultados
imediatos, instaurada pela crise econémica apos o fim da Segunda Guerra Mundial.
Este enlace, ainda conforme alegam as referidas autoras, culminou no seguinte

desdobramento:

A utilizacdo dos objetivos atingidos como insumo para um Programa de
Desenvolvimento de Recursos Humanos transcende a simples conclusao
de o0s objetivos haverem ou ndo serem cumpridos. Requer um
conhecimento de como a pessoa utiliza seus recursos pessoais para



atingi-los. Isso desencadeia a necessidade de Avaliagcdo de Potencial,
determinando que a Avaliacdo de Desempenho retome um enfoque
personalistico, inicialmente dispensado pela Avaliagdo por Objetivos (2013,
p. 90) [grifo nosso].

Assim, de um enfoque primordialmente voltado para a medi¢&o do alcance de
objetivos, a avaliacdo de desempenho veio a observar, também, outros critérios,
oriundos das seguintes dimensdes: comportamento do avaliado em suas atividades;
desenvolvimento profissional do avaliado; potencial de progressdo do avaliado na
organizacdo (BERGAMINI;BERALDO, 2013; DUTRA, 2014; MALHEIROS; ROCHA,
2014).

Espera-se, portanto, que um sistema de avaliagdo de desempenho individual
gue esteja em utilizacdo atualmente contemple, ao menos, as expectativas quanto a
atuacao profissional do avaliado na organizacdo. O enfoque no desempenho
passado, obviamente, ndo pode ser descartado; porém, o resultado da avaliacao de
desempenho deve pautar os proximos passos do avaliado em sua carreira na
organizagdo, bem como as futuras decisbes da administragdo sobre suas
atribuicdes.

Nesse sentido, Dutra (2014) enfatiza a importancia da avaliacdo de
desempenho sob dois aspectos: o fato de oferecer bases concretas para a tomada
de decisdes gerenciais sobre pessoas e de constituir-se num ritual, elemento
necessario para a transformacao da cultura organizacional.

Chiavenato (2010, p. 241) também salienta a importancia da avaliacdo de
desempenho individual como ferramenta de desenvolvimento tanto do avaliado

guanto da organizacao, ao afirmar que ela

€ um processo dindmico que envolve o avaliado e seu gerente e seus
relacionamentos e representa uma técnica de direcdo imprescindivel na
atividade administrativa de hoje. E um excelente meio pelo qual se
localizam problemas de supervisdo e geréncia de integracdo de pessoas a
organizacdo, de adequacdo da pessoa ao cargo, de localizacdo de
possiveis dissonancias ou caréncias de treinamento de construcdo de
competéncias e, consequentemente, estabelecer os meios e programas
para melhorar continuamente o desempenho humano. [...] constitui um
poderoso meio de resolver problemas de desempenho e melhorar a
gualidade do trabalho e a qualidade de vida dentro das organizacées.

Assim, vé-se que é possivel estreitar a relacdo entre o desempenho individual
dos avaliados e o desempenho pretendido pela direcdo para a organizagdo como
um todo, desde que sejam utilizadas ferramentas adequadas, em um sistema de

avaliacdo em permanente desenvolvimento e focado nos objetivos da organizacéo.
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Também existem evidéncias de melhorias no desempenho e na satisfacédo
dos trabalhadores quando a avaliagdo de seu desempenho considera aspectos
comportamentais e de atingimento de resultados, as questbes relativas ao
desempenho e a carreira sdo abertamente discutidas e, novamente, quando é
permitida a participacéo do avaliado no processo de avaliacdo (ROBBINS, 2005).

Acrescentando outro enfoque na avaliacdo de desempenho individual, para o
qual também se aplicam todas as consideracdes acima, € oportuno lembrar que ela
também pode ocorrer no sentido do subordinado para a chefia, quando, conforme
Malheiros e Rocha (2014, p.148) esta “tem suas habilidades técnicas e
comportamentais confrontadas com parametros preestabelecidos [...] e sujeitas a
percepcao do colaborador (que, nesse momento, cumpre o papel de avaliador)”. Os
autores apontam como vantagens dessa modalidade de avaliagdo a promocao do
sentimento de justica, a mensuracao da responsabilidade do lider avaliado sobre o
desempenho de seus subordinados e o redimensionamento das exigéncias impostas
a equipe sob a sua direcao.

Uma vez relatados os beneficios que um sistema de avaliacdo de
desempenho individual satisfatoriamente implantado pode trazer, tanto para 0s
integrantes da organizacdo quanto para ela propria, na proxima secao sera
abordada a sua relacdo com a funcdo controle da gestdo administrativa das

organizacoes.

2.1 AS DIMENSOES RELEVANTES PARA A FUNCAO CONTROLE DA GESTAO
ADMINISTRATIVA

Dentre as diferentes dimensfes da avaliacdo de desempenho individual que
surgiram — ou ressurgiram — durante sua evolucdo, escolheu-se examinar, em
virtude de sua estreita relacdo com a atividade de controle da gestdo administrativa,
a avaliacdo de atingimento de resultados ou de performance.

Bergamini e Beraldo (2013) sugerem algumas recomendacfes visando a
efetividade da revisdo do atingimento dos resultados. Segundo as autoras, a
direcdo da organizacdo deve comprometer-se com 0 sistema de avaliacdo de
desempenho individual, partindo dela a exposicdo da natureza e da filosofia do
sistema aos avaliadores; também devera disponibilizar, para esses, 0s instrumentos

necessarios para a execu¢do da avaliacdo, tais como: um sistema consistente, uma
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suficiente delegacdo de autoridade, premissas e indicadores previamente
planejados, objetivos da empresa bem definidos e problemas e metas de superiores
claramente identificados. Os avaliadores, por sua vez, devem: reconhecer as metas
como partes de um todo que permeia toda a organizacdo; primar pela
mensurabilidade dos objetivos; estipular metas desafiadoras, porém passiveis de
serem atingidas; divulgar os periodos de duracdo das metas; definir as metas em
conjunto, a fim de incutir senso de responsabilidade tanto no avaliador quanto no
avaliado; ser receptiveis a possibilidade de alteracdo das metas, evitando, contudo,
mudancas frequentes que desviem a atencdo ao conjunto das metas; formalizar
razoavelmente um exame rigoroso da fixacdo de metas e de sua avaliagao,
realizando-o, preferencialmente, por meio da reunido de um pequeno grupo ou
comissao; e, perceber a revisdo de atingimento de metas como parte de um todo
maior, que é a gestdo administrativa da organizacao.

As recomendacdes acima remetem a um engajamento dos envolvidos no
sistema de avaliagdo de desempenho individual adotado por sua organizagédo. O
pesquisador entende que comportamentos passivos ou indiferentes obstruem a
efetividade da mensuracdo do atingimento das metas, prejudicando a utilidade de
seus resultados para a funcdo controle da gestdo administrativa. Recomenda-se,
portanto, nas instituicbes publicas, a previsdo legal de revisdo do instrumento de
avaliacdo de desempenho, de entrevista de feedback entre avaliador e avaliado, de
definicho de metas em conjunto, dentre outras medidas que, mesmo que hao
garantam a efetividade da avaliacdo de desempenho individual, ao menos convidam
os envolvidos a participarem ativamente do processo.

Sem olvidar que as autoras tratam a avaliacdo de desempenho humano como
um sistema que compreende, além da performance, o comportamento e o potencial
do avaliado, Dutra (2014) recomenda que a revisdo de atingimento de resultados
deve considerar ndo apenas 0 aspecto quantitativo da meta, mas também o
gualitativo. Assim, o referido autor alega haver dois possiveis estimulos ao avaliado
guando da avaliacdo de sua performance: seu esforco e seu desenvolvimento.
Quando se enfatiza o esforco do avaliado, contempla-se um resultado que
independe de melhorias no processo de trabalho ou nas ferramentas utilizadas em
sua execucao, bem como de revisdo dos conceitos e abordagens das atividades do

avaliado. Desse modo, o resultado é derivado de maior dedicacao, reflexo de maior
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guantidade de horas trabalhadas ou maior esforco fisico, situacdo que se apresenta
insustentavel no tempo, ao depender de uma dedicacéo extraordinaria do avaliado.
Ja o enfoque no desenvolvimento remete a mensuracao de resultados frente
a metas desafiadoras, calcadas na disponibilizacdo de conhecimento, orientacao,
equipamentos e condicbes de trabalho ao avaliado pela organizacdo. A esta,
segundo Dutra, é oferecida “uma mudanga no patamar de performance, ou seja, €
um resultado que se sustenta no tempo” (2014, p. 33). O desenvolvimento do
avaliado, nesse contexto, se consolida “quando incorpora em seu trabalho ou em
sua atuacao atribuicdes e responsabilidade de maior complexidade” (2014, p. 9).
Reforgando os lagos entre avaliagdo de atingimento de resultados e o

desenvolvimento do avaliado, ressalta-se que

A pessoa é considerada para atuar em niveis de complexidade superiores
aos atuais se tiver obtido os resultados a que se propds. O fato de a pessoa
ter obtido o resultado com o qual havia se comprometido, mesmo em
situacbes de grande adversidade, € um indicador importante de que a
organizacdo e a lideranca podem apostar nha mesma para situacdes mais
exigentes. Por isso, a performance € um componente importante na
avaliacdo da pessoa em conjunto com os indicadores de desenvolvimento
(2014, p. 41).

Considerando o ambiente organizacional em que se deu a pesquisa que
integra esse trabalho, o desenvolvimento do avaliado é claramente mais importante
gue seu esfor¢o, na medida em que ferramentas de trabalho da Receita Estadual do
RS virtualizam-se rotineiramente e paradigmas de execucdo de tarefas séo
frequentemente postos a prova. Por isso, é salutar que seus servidores sejam
instados a trocarem experiéncias profissionais entre si, e o sistema de avaliacdo de
desempenho pode ser um 6timo canal para esse compartilhamento de informacdes.

De fato, por ser a funcdo controle da gestdo administrativa a etapa que deve
subsidiar a funcdo planejamento da organizacdo de informacdes relevantes para o
inicio de um novo ciclo administrativo, é razoavel que essa seja nutrida por aquela
com perspectivas sobre o desenvolvimento dos profissionais de que dispde a
organizacdo. E contraproducente estabelecerem-se metas audaciosas para
servidores dos quais ndo se espere desenvolvimento.

Diante do exposto, aduz-se que a avaliacdo da performance individual dos
servidores da Receita Estadual do RS, aliada a perspectiva de desenvolvimento
profissional do avaliado cujo atingimento de metas esteja sendo mensurado, pode
gerar importantes informagbes para o controle da gestdo administrativa da

SEFAZ/RS, desde que referenciando os objetivos da organizagdo. Um instrumento
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de gestao organizacional que se presta a fazer a ligagao entre a performance que se
queira medir e os objetivos da organizagdo é o Balanced Scorecard (BSC), cujos
conceitos aplicaveis a sistemas de avaliacdo de desempenho individual serdo
analisados na se¢ao a seguir.

2.2 A AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL A PARTIR DO BSC

Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 7), o Balanced Scorecard (BSC),
instrumento de gestdo organizacional por eles proposto, oferece um “modelo para a
descricdo de estratégias que criam valor’. Nesse modelo, sdo apontados quatro
elementos fundamentais para a gestdo estratégica da organizacdo, que Sdo 0O
desempenho financeiro, os clientes-alvo, 0s processos internos e 0s ativos

intangiveis, relacionando-se entre si conforme segue:

O desempenho financeiro, indicador de resultado (lag indicator), é o critério
definitivo do sucesso da organizacdo. A estratégia descreve como a
organizagdo pretende promover o crescimento do valor sustentavel para os
acionistas [...] O sucesso com os clientes-alvo € o principal componente da
melhora do desempenho financeiro [...] Os processos internos criam e
suprem a proposicdo de valor para os clientes [...] Ativos intangiveis sdo a
fonte definitiva de criacdo de valor sustentavel. Os objetivos de aprendizado
e crescimento descrevem como pessoas, tecnologia e clima organizacional
se conjugam para sustentar a estratégia. [...] Os objetivos das quatro
perspectivas interligam-se uns com 0s outros numa cadeia de relagcdes
de causa e efeito. O desenvolvimento e o alinhamento dos ativos
intangiveis induzem a melhorias no desempenho dos processos, que,
por sua vez, impulsionam o0 sucesso para 0s clientes e os acionistas
(2004, p. 7) [grifo nosso].

Especificamente para as organizacbes do setor publico, os autores
acrescentam a perspectiva fiduciaria, que compreende o0s contribuintes,
financiadores das atividades da organizacdo, grupo de interesse assim como 0sS
clientes-alvo. Nesse caso, o modelo de BSC é o proposto na Figura 1, a seguir.

Nesse contexto, visualiza-se a perspectiva de aprendizado e crescimento na
base do modelo, e ndo é por acaso. Kaplan e Norton (2004) subdividem esse
elemento em trés ativos intangiveis, a saber: capital humano, capital da informacéo
e capital organizacional. Segundo esses autores, se 0s trés ativos intangiveis
estiverem alinhados com a estratégia, a organizacdo “desfruta de alto grau de
prontidédo: ela tem a capacidade de mobilizar e sustentar o processo de mudanca

necessario para executar sua estratégia” (2004, p. 14).
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Figura 1 — modelo de Balanced Scorecard para organizacfes publicas.

Missao

Perspectiva fiduciaria Perspectivado cliente

Se formos bem-suceglidos, “Para realizar nossa visao,

como cuidaremos dos como devemos cuidar
contribuintes (ou doadores)?” de nossos clientes?”

Perspectiva interna

“Para satisfazer nossos
clientes e doadores, em
que processos de negdcios
devemos ser excelentes?”

'

Perspectiva de aprendizado
_e crescimento

“Para realizar nossa visao,
como a organizagado deve
aprender e melhorar?”

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.8)

Considerando que o sistema de avaliacdo de desempenho individual dos
Servidores da Receita Estadual do RS pode ser util para o alinhamento dos capitais
humano e organizacional com a estratégia da SEFAZ/RS, o pesquisador entende
gue tal sistema ndo deve estar alheio aos objetivos definidos pela direcdo dessa
instituicdo. Nesse sentido, o BSC, a0 mesmo tempo em que sustenta a estratégia
sobre os resultados proporcionados pelos ativos intangiveis, lhes empresta
ferramentas para buscar seu alinhamento com os objetivos organizacionais.

Ainda nas organizac¢fes publicas, Bergue (2014, p. 58), sugere um elo entre o

BSC e a gestdo de desempenho individual:

O BSC pode facilitar a compreensdo e o gerenciamento articulado das
politicas publicas, explicitando, entre outros aspectos, os reflexos sobre a
estrutura e necessidades de pessoas, 0s processos de trabalho, as lacunas
de competéncias e as necessidades de capacitagcbes a serem
desenvolvidas e os pardmetros de avaliacdo de desempenho, entre outros
aspectos.
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Finalmente, abordando as correlacées entre o BSC, a funcdo controle da
gestao administrativa e a avaliacdo de desempenho individual, especialmente nas

organizacfes publicas, esse autor alega que:

O BSC caracteriza-se como modelo de gestéo estratégica que opera, sob a
perspectiva conceitual, com especial énfase sobre as funcfes planejamento
e controle que, operando em um ciclo virtuoso, alimentam a funcéo dire¢éo
(tomada de decisdo e a¢éo gerencial). No ciclo administrativo [...] o controle
constitui fator critico para o plangjamento. Tomadas essas funcdes
gerenciais como processo, tem-se que os produtos das acfes de controle
s80 insumos essenciais do processo de planejamento, pois as informacdes
advindas das medidas e do acompanhamento de desempenho deverdo
indicar eventual necessidade de agdo corretiva por parte da administracao
publica (2014, p. 60).

Portanto, para promover o alinhamento das atividades executadas na
organizacdo com sua estratégia, e em observacdo a natureza integradora dessa
ferramenta de gestdo organizacional, convém criticar cada processo de trabalho
frente as dimensdes identificadas através do BSC. Para cada atividade que esteja
em analise, deve-se perguntar: seus objetivos estdo conectados a missdo da
organizacdo? Como ela corrobora para o atingimento de objetivos na perspectiva
fiduciaria ou de clientes? Ela estad de acordo com os pressupostos estabelecidos na
perspectiva dos processos internos? E, finalmente, a atividade €& exercida
agregando-se geracao de aprendizado e desenvolvimento profissional?

Nesse sentido, o pesquisador percebe que avaliacdo de despenho individual
relaciona-se com o BSC de dois modos distintos. O primeiro, no papel de mais um
processo como tantos outros na organizacgdo, que consomem recursos, demandam
tempo e ocupam servidores, motivos mais que suficientes para que sua adequacao
aos objetivos organizacionais deva ser periodicamente conferida. O segundo, de
uma posicao privilegiada, e, ao mesmo tempo, de grande responsabilidade, como
vetor que deve transmitir os objetivos da organizacdo, previamente alinhados a
missdo da organizacdo por meio do BSC, a todos os servidores cuja performance e
desenvolvimento profissional devam ser avaliados.

Diante do exposto nesta secédo, o pesquisador € levado a crer que o balanced
scorecard pode ser uma importante fonte de indicadores diretamente relacionados
com os objetivos da instituicdo; e que a avaliagcdo de desempenho individual dos
servidores da Receita Estadual do RS, para subsidiar positivamente a funcao
controle administrativa da SEFAZ/RS, deveria adotar critérios baseados nos

indicadores assim obtidos.
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Reforcando essa interagcdo entre avaliacdo de desempenho e o BSC,
vislumbra-se nessa ferramenta, a partir do modelo proposto para organizacdes
publicas, trés perspectivas ligadas mais diretamente a performance, que sao a
‘missao”, a “fiduciaria” e a “do cliente” e duas atinentes ao desenvolvimento, que sao
a “interna” e a “de desenvolvimento e aprendizado”. No ambito da Receita Estadual
do RS, a avaliagdo de desempenho individual poderia mensurar, por exemplo,
atributos da recuperacédo de créditos em “missao”, indices de autoatendimento na
esfera “do cliente”, disseminacdo da educacéo fiscal na “fiduciaria”, melhorias nas
rotinas na “interna” e participagdo em projetos no aspecto “de desenvolvimento e
aprendizado”, sem perder de vista o alinhamento com os objetivos e propdsitos da
SEFAZ/RS.

Essas sdo caracteristicas desejaveis para sistemas de avaliagdo de
desempenho que pretendam fazer da mensuracgéao resultados e de desenvolvimento
do avaliado uma fonte de informacbes Uuteis para a funcdo controle da gestao
administrativa. A seguir, explana-se sobre as ferramentas de avaliagéo utilizadas por

esses sistemas.

2.3 DAS FERRAMENTAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Ainda que tenha explorado diferentes métodos de avaliacdo de performance,
e no caso do BSC ter recorrido a ilustracdo de um modelo proposto para
organizacOes publicas, o pesquisador ndo reservou mais espaco para a descricdo
detalhada de formularios utilizados em diferentes sistemas de avaliacdo de
desempenho. Tal decisdo encontra respaldo nas seguintes consideracfes de

Bergamini e Beraldo (2013, p. 38):

O que se observou mais recentemente foi que, se a avaliacdo por tracos e
caracteristicas de personalidade é subjetiva e pouco precisa, a avaliagcdo
por objetivos transformou-se num veiculo de burocratizacdo das
organizagbes. [..] Caso se esteja verdadeiramente interessado em
promover o desenvolvimento do ser humano, especificamente daquele que
trabalha em organizac¢des, devemos cultivar, além da técnica, a atengdo e o
afeto pelas pessoas. Isso reconduz e reorienta o processo de Avaliacdo de
Desempenho a um ponto em que ele se torna muito mais uma atitude do
gue um complexo arsenal dentro das organizacdes.

Adicionalmente, convém lembrar que, se o contetdo de um formulario em um
determinado momento, em termos de critérios de atingimento dos resultados, é

altamente recomendavel para subsidiar o controle administrativo de uma
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organizagao, tempos depois provavelmente ndo o seja; sujeito a incompatibilidade
também esta um sistema de avaliacdo de desempenho originalmente desenvolvido
em uma organizacao quando transplantado para outra, ainda que tempestivamente.

Sobre a especificacdo desejavel de cada formulario de diferentes empresas,
reafirmam ainda Bergamini e Beraldo (2013, p. 132):

[...] a politica de simplesmente adotar fichas de avaliagdo que estejam
sendo utilizadas por outras empresas ndo somente constitui pratica
inescrupulosa, como fatalmente se transforma em fonte de sérios problemas
para a organizagdo que o faz. [..] O importante é lembrar que cada
organizag&o precisa promover estudos cuidadosos, a fim de poder elaborar
0 seu proprio instrumento de avaliacdo de desempenho, partindo sempre
ndo somente das caracteristicas préprias do género da empresa a que se
destinam, como também dos objetivos peculiares que estdo sendo
buscados em cada caso particular.

s

Ja a necessidade de revisdes ao longo do tempo € enfatizada por Dutra
(2014, p. 127):

Um fator critico no sucesso de avaliacdo estruturada de pessoas € o
processo. Como ele é construido, o quanto se torna um ritual efetivo, o
guanto é apropriado por cada pessoa e cada gestor da organizagédo e o
guanto é objeto de melhoria permanente. [...] o processo, os critérios de
avaliacdo e os instrumentos ndo podem ser construidos por um pequeno
grupo de pessoas ou em uma mesa distante da realidade organizacional e
das aspiracfes das pessoas. O acompanhamento sistemético do processo,
sua revitalizacdo continua e o aprimoramento constante devem ser
responsabilidade de toda a organizacdo e ndo de uma area funcional
especifica.

Em atencao ao aspecto formal das ferramentas de gestéo, cabe ressaltar que
a ferramenta BSC ja € adotada pela SEFAZ/RS em seu planejamento estratégico.
No entanto, isso ndo € garantia de que os objetivos dali derivados, em tese em
consonancia com a missao da instituicdo, estardo refletidos nos atributos
mensurados na avaliacdo de desempenho individual dos servidores da Receita
Estadual. Para tanto, é necessario que o BSC desca do nivel do mapa estratégico e
se integre ao cotidiano da organizacdo, contexto no qual esta inserido o sistema de
avaliacdo de desempenho individual.

Em face do exposto, conclui-se que um formulario de avaliacdo, preenchido
ou ndo, nado revela as caracteristicas principais do processo de avaliacdo de
desempenho que dele se utiliza. Assim, a analise do instrumento de avaliacdo, se
necessaria, com certeza nao € suficiente para obter-se um retrato fiel do processo
de avaliacdo de desempenho para o qual se destina. O pesquisador entende que a

utilidade de um sistema de avaliagdo reside muito mais nas atitudes daqueles que
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dele participam do que nos complexos formularios que porventura sejam
preenchidos.

E com énfase nas premissas de seu processo, portanto, que vamos cotejar o
sistema de avaliacdo de desempenho dos servidores da Receita Estadual do RS
com outros anteriormente desenvolvidos em diferentes instituicbes e com o que se
observa nas melhores préticas, sem deixar de aludir a algum aspecto de suas

ferramentas, quando necessario.

2.4 DOS SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS SERVIDORES DE
INSTITUICOES PUBLICAS

Antes de partir-se para a exposicdo de sistemas de avaliacdo adotados
recentemente por instituicdes e 6rgdos publicos, analisaram-se, nessa sec¢ao, textos
legais que regeram a evolucdo dos sistemas de avaliagdo de desempenho
destinados aos servidores civis do Poder Executivo.

A Lei Federal n. 3780, de 12-7-1960, estabeleceu como critérios de
merecimento, para a promocdo de servidores, pontualidade e assiduidade,
capacidade e eficiéncia, espirito de colaboracao e ética profissional.

Por mais de vinte anos depois, inclusive durante a vigéncia do Decreto n.
84669, de 29-4-1980, que veio regulamentar o instituto da progressao funcional, ndo
houve alteracdes significativas no sistema de avaliacdo de desempenho individual
dos servidores.

Novos atributos a serem avaliados surgiram a partir publicacdo do Decreto n.
7133, de 19-3-2010, que, inspirado em alguns conceitos do Plano Diretor de
Reforma do Aparelho de Estado construido nos anos 1990, trouxe em seu texto
critétrios de avaliagio de desempenho tais como capacidade de
autodesenvolvimento, capacidade de iniciativa e flexibilidade as mudancas.

Complementarmente, € possivel encontrar trabalhos académicos, sobre
casos praticos, que revelam a relacdo entre a gestao de avaliacdo de desempenho e
o0 controle da gestdo administrativa, especialmente em instituicbes publicas no
Brasil.

Guimaraes, Nader e Ramagem (1998, p. 54-5), descrevem 0s objetivos do

novo sistema de avaliagdo de desempenho de seus funcionarios, com foco na
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mensuracdo da performance, implantado na Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuéria (EMBRAPA), a partir de novembro 1995:

O objetivo geral da metodologia de avaliagdo de desempenho desenvolvida
€ aferir resultados do trabalho individual, visando a otimizar a contribuicao
de cada empregado para o alcance dos objetivos e metas da Embrapa, e
fornecer informacdes para o gerenciamento de recursos humanos da
empresa. Seus objetivos especificos sdo: planejar acompanhar e avaliar os
resultados do trabalho dos empregados; subsidiar decisGes sobre
gerenciamento de recursos humanos; complementar informagdes gerenciais
sobre afericdo de resultados de sistemas de avaliagdo de projetos e
unidades da empresa; auxiliar na definicdo de politicas e acdes de
desenvolvimento humano para a Embrapa.

Trés anos mais tarde, foi a vez do Banco do Brasil aprimorar sua gestao de
avaliagdo de desempenho, conforme ilustram Brandéo et al. (2008, p. 884):

Embora o Banco do Brasil se utilize, desde a década de 1960, de
instrumentos para avaliar o desempenho de seus funcionarios, foi em 1998
que a empresa aperfeicoou esse processo, implementando um modelo
denominado internamente gestdo do desempenho profissional (GDP). Esse
instrumento objetivava alinhar os desempenhos individual, departamental e
organizacional, a partir de parametros definidos pela estratégia corporativa.
Intencdo subjacente era minimizar distor¢des, subjetividades e vieses no
processo de avaliacdo até entdo vigente, que era centrado na observacéo
do comportamento dos funcionarios, sem estabelecer metas ou avaliar os
resultados correspondentes.

Sem desconsiderar que, na Embrapa, conforme a citacdo trazida, foi
constatada a preocupacao de relacionar os resultados do trabalho individual de seus
servidores com 0s objetivos da organizacdo, entende-se por oportuno ressaltar que
foi no Banco do Brasil que se adotou formalmente o balanced scorecard como
ferramenta de gestdo organizacional, com forte influéncia na gestdo do desempenho
de seus funcionarios (BRANDAO et al., 2008). Nessa instituicdo, apés a adoc¢éo do
BSC, a avaliacdo de desempenho individual passou a considerar as seguintes
perspectivas: estratégia e operacdes, resultado econdémico, satisfacdo do cliente,
comportamento organizacional e processos internos. Porém, mesmo alinhado com
0S objetivos estratégicos da organizacdo, foram necessarios alguns ajustes no
sistema de avaliacdo de desempenho para corrigirem-se algumas distor¢cdes. Faltou,
num primeiro momento, interacdo entre as partes envolvidas no sistema de
avaliacdo, o que é, conforme apontado na revisdo de literatura, fator que contribui
sobremaneira para o sucesso desse sistema, em qualquer organizacgao.

No que concerne as administracdes estaduais, mais diretamente relacionadas
com a instituicdo cujo sistema de avaliacdo de desempenho é objeto desta pesquisa,

Silveira, Pinheiro e Antunes (2012, p. 66), ao elaborarem uma andlise dos critérios
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de avaliagdo de desempenho dos servidores utilizados por seis estados brasileiros
(MT, MS, MG, PI, RR e TO) concluem que

Quanto a consonancia com metas estabelecidas, infere-se que a relacao
ndo é estreita, pois ha critérios especificos ao comportamento e
capacidades do servidor. Somente o PI institui o critério Consecugdo de
metas e objetivos, relatando o estabelecimento de prazos, embora TO
indique o critério Alcance de objetivos, porém referindo-se ao cumprimento
de tarefas sob a responsabilidade do servidor. Minas Gerais refere-se a ADI
[avaliagdo de desempenho individual] como instrumento de alinhamento de
metas individuais com as institucionais, porém nao institui critério especifico.

Comparando-se as percepcdes sobre as propostas de avaliacdo de
desempenho de servidores das empresas publicas de ambito nacional com as
existentes nas administracées estaduais acima listadas, é razoavel reconhecer que
o controle da gestao administrativa daquelas dispde de melhores diagndsticos para
exercer suas fungoes.

Tal diferenga pode ser atribuida, dentre outros fatores, a influéncia da reforma
do aparelho do Estado proposta pelo governo Fernando Henrique Cardoso, que
reforgou, segundo Guimaraes, Nader e Ramagem, “a necessidade de as empresas
estatais (como é o caso da Embrapa) [e do Banco do Brasil] adotarem medidas para
aumentar a eficiéncia e a produtividade” (1998, p. 47).

Finalmente, podem surgir, na tentativa de vincular a avaliacdo de
desempenho da performance do servidor ao controle da gestdo administrativa de
instituicbes publicas, diversas dificuldades, conforme as seguintes ponderacdes de

Marques, Albergaria e Lacerda:

[...] no setor publico, a luta de forgas entre o “novo e o velho” é uma
constante. O mundo contemporaneo propicia uma dindmica de
transformacdes e inovagfes nas organizagdes, a0 mesmo tempo em que 0S
paradigmas burocraticos permanecem arraigados no setor publico em geral.
Por um lado tem-se a burocracia com suas for¢as centralizadoras, contraria
as mudancas na forma de operar a maquina publica; e de outro, estéo as
forcas inovadoras, que ndo raramente se deparam com dificuldades em
implantar de modo efetivo os projetos de reforma (2008, p. 13-4).

Tendo em vista 0 panorama apresentado sobre a avaliacdo de desempenho
individual nas instituicbes publicas, revela-se a necessidade de enfrentar-se o
corporativismo que emperra sua evolucao. O pesquisador entende que 0s sistemas
de avaliacdo de desempenho dos servidores devam revigorar-se em sintonia com as
transformacfes impostas tanto pela tecnologia da informacdo quanto pela
observacao, cada vez mais premente, ao interesse publico. A busca pela eficiéncia

no servigo publico, principio constitucional, e a efetividade que se espera presente
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no “dever de prestar contas” (accountability), exigem uma avaliacdo de desempenho
de servidores que mensure atributos condizentes com o0s objetivos organizacionais.
Adicionalmente, encontramos em Dutra (2014, p.131), uma previsdo sobre
severas modificacbfes na gestdo das empresas que atuam no Brasil e que, no
entendimento do pesquisador, serdo inescapaveis as instituicdes publicas:

Nos proximos anos, vamos assistir a grandes transformacdes na realidade
brasileira e, por decorréncia, na gestdo das empresas que atuam no Brasil.
A contribuicdo das pessoas sera decisiva para 0 sucesso ou insucesso de
um negocio, portanto, construir e sustentar uma relacdo positiva entre
pessoas e organizacdo sera fundamental para sustentar e desenvolver a
empresa contemporanea. [...] ha uma relacdo intima entre o processo de
avaliacgdo e o0 processo de gestdo de pessoas. [..] Uma dessas
transformacdes é a entrada de uma nova geracdo no mercado de trabalho,
trazendo valores novos que estéo influenciando e influenciardo as geracdes
anteriores. Outra transformacao é o resultado dos avancos na tecnologia de
comunicacdo e informacao, alterando a organizacdo do trabalho e a forma
de associacdo entre empresas e negocios.

O pesquisador entende que o0 panorama acima descrito corrobora para a
importancia da adocdo de critérios de avaliacdo de desempenho obtidos do
balanced scorecard, especialmente aqueles oriundos de sua perspectiva que trata
dos ativos intangiveis da organizacdo, que sao os capitais humano, da informacao e
organizacional, devidamente alinhados com os objetivos da SEFAZ/RS.

A seguir, e sem perder de vista o que foi recolhido na doutrina e em outros
estudos sobre sistemas de avaliagdo de desempenho, chega-se ao nivel da
instituicdo cujo sistema de avaliacdo de desempenho individual foi objeto dessa

pesquisa.
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3 CONTEXTUALIZACAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL DOS
SERVIDORES DA RECEITA ESTADUAL DO RS

Antes de analisar o sistema de avaliacdo de desempenho dos servidores da
Receita Estadual do RS frente a doutrina e a outros sistemas até aqui comentados,
€ salutar que leitor familiarize-se com alguns aspectos que demarcam o ambiente da
pesquisa. Portanto, nesta sec¢ao, serdo tecidas consideracdes sobre: a estrutura
organizacional que comporta o publico-alvo; os objetivos e propésitos da SEFAZ/RS,
gue devem ser observados pela avaliacdo de desempenho de seus servidores; e,
finalmente, o arcabouco legal que define o sistema de avaliacdo de desempenho
individual na Receita Estadual do RS.

3.1 0S ORGAOS DE EXECUCAO DA RECEITA ESTADUAL DO RS

A estrutura da Secretaria da Fazenda do RS é definida pelo Decreto n. 47590,
de 23-11-2010. O art. 14 do referido texto legal estabelece que, dentre os érgdos de
execucao da Receita Estadual do RS, estdo suas delegacias. Ainda de acordo com
0 mesmo artigo, as delegacias da Receita Estadual do RS podem subdividir-se em
agéncias e escritérios, de acordo com a necessidade de regionalizacdo de seus
servicos, que correspondem ao atendimento ao contribuinte, a fiscalizacdo dos
tributos estaduais e a cobranca administrativa dos créditos da fazenda publica.

Hoje, a Receita Estadual do RS dispde de 17 delegacias, sendo quatro com
sede em Porto Alegre e treze com sede nos seguintes municipios: Canoas, Caxias
do Sul, Novo Hamburgo, Passo Fundo, Pelotas, Santa Cruz do Sul, Santa Maria,
Santo Angelo, Taquara, Uruguaiana, Bagé, Lajeado e Erechim. Cerca de 300
Auditores-Fiscais da Receita Estadual e de 500 Técnicos-Tributarios da Receita
Estadual exercem suas atribuicbes nessa estrutura, ao todo, conforme dados
fornecidos pela Divisdo Administrativa da instituicao.

O pesquisador exerce suas atividades profissionais na agéncia de Camaqua,
subordinada a delegacia da Receita Estadual de Pelotas.

Entende-se como relevante para a pesquisa, obter a percep¢cdo sobre o
sistema de avaliacdo de desempenho individual desses servidores que estdo na
linha de frente da Receita Estadual do RS. Obviamente, ndo menos importantes sao

as funcbes administrativas da instituicdo; mas o aprimoramento profissional dos
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servidores que emprestam um rosto a Receita Estadual € fundamental tanto para o
atingimento dos objetivos e propédsitos da SEFAZ/RS, os quais serdo abordados na

secao seguinte, quanto para sua imagem perante a sociedade.
3.2 0OS PROPOSITOS E OBJETIVOS DA SECRETARIA DA FAZENDA DO RS

Em seu planejamento estratégico para os anos de 2013 e 2104, a SEFAZ/RS
buscou, através da utilizagdo do balanced scorecard, estabelecer objetivos e
propésitos alinhados com a sua miss&o?.

Tomando como referéncia o modelo de BSC proposto na Figura 1, tem-se
gue a missdo da instituicdo é: gerir com justica, transparéncia e efetividade as
receitas e os gastos do Estado, contribuindo para o desenvolvimento econémico e
social, com sustentabilidade fiscal.

Ja na perspectiva fiduciaria, esta a sociedade, em relacdo a qual se
estabeleceu o seguinte propdésito: ampliar e qualificar a interacdo coma sociedade e
com os 6rgaos publicos, visando a aumentar a efetividade e a transparéncia da acao
do Estado.

Na perspectiva do cliente, por sua vez, esta o governo, para o qual o objetivo
maior da SEFAZ/RS é: otimizar receitas e despesas, com justica fiscal, controle e
transparéncia.

No que diz respeito a perspectiva interna, seus processos deverdo pautar-se
pelo seguinte propoésito: aperfeicoar e inovar a gestdo fazendaria, buscando a
exceléncia na prestacao do servico publico.

Finalmente, ao abordar o aspecto de aprendizado e crescimento, referente a
seus ativos intangiveis, a direcdo da SEFAZ/RS definiu o ultimo grande obijetivo:
implementar medidas de capacitacdo continuada e de melhoria das relacdes
humanas, buscando a satisfacao e a efetividade no trabalho.

Os propositos de cada perspectiva acima deram origem, dentre outros, aos
seguintes objetivos, escolhidos pelo pesquisador por terem relacdo direta com a
Receita Estadual: qualificar os servicos prestados a sociedade; maximizar as
receitas proprias, com justica fiscal; aprimorar os processos de gestdo, com énfase

na qualidade; criar ambientes propicios a inovacao; inovar, aperfeicoar e integrar

? SECRETARIA DA FAZENDA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL. Disponivel em:
<www.sefaz.rs.gov.br>. Acesso em: 7 abr. 2015.



24

processos de trabalho; aprimorar a gestdo de Tecnologia da Informacédo e
Comunicagé&o; aprimorar a comunicagao interna; integrar e valorizar os servidores;
aprimorar a politica de pessoal; e promover a capacitacdo continuada dos
servidores; desenvolver a gestdo do conhecimento.

Até o estabelecimento dos objetivos, percebe-se o alinhamento com a misséo
da instituicdo. Todavia, os dizeres do mapa estratégico devem chegar até os
executores dos planos, e o0 atingimento e a reavaliacdo dos objetivos, ser
periodicamente mensurados e validados, a fim de promover a eficacia da funcéo
controle da gestdo administrativa. Portanto, os objetivos alinhados com o
planejamento estratégico da instituicdo, fruto da efetiva utilizacdo do BSC, devem
ser apresentados aos seus destinatarios, e uma forma de entrega que pode ser
bastante eficaz € um sistema de avaliagdo de desempenho individual em sintonia
com esses obijetivos.

Assim, considerando que a Receita Estadual do RS, como parte integrante
da SEFAZ/RS, deva perseguir os objetivos e propositos ora estabelecidos, bem
como referenciando os conceitos obtidos na doutrina, apresentar-se-a, nas secoes
seguintes, uma analise das regras de avaliacdo de desempenho de seus servidores

validas neste momento.

3.3A AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS SERVIDORES DA RECEITA
ESTADUAL DO RS

A Receita Estadual do RS avalia sistematicamente o desempenho de seus
servidores sob a denominacédo de merecimento.

De pronto, verifica-se que, embora as avaliacbes de merecimento dos
Técnicos Tributarios da Receita Estadual® e dos Auditores-Fiscais da Receita
Estadual estejam definidas dentro dos textos dos Decretos n. 46063, de 12-12-2008,
e n. 49558, de 6-9-2012, respectivamente, ambos os textos legais ddo, em suas
ementas, énfase na promocao das carreiras.

No texto referente a carreira de Técnico Tributario da Receita Estadual,
despontam os seguintes dispositivos: o art.11, que legitima decisiva interferéncia do

critério de antiguidade sobre o merecimento; o art. 12 que determina a frequéncia

® Houve recente alteracio do nome dessa carreira; dai a raz&o de ainda constar no decreto a denominagao
Técnico do Tesouro do Estado.
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anual para a avaliacao, e seu 8 1°, que empresta um carater punitivo ao mecanismo
de avaliagdo; o art. 14, que ao invés de estabelecer o mecanismo de feedback,
prevé o direito a interposicdo de recurso pelo avaliado, somente; o art. 16, que
refor¢a a prevaléncia do critério de antiguidade.

Especificamente sobre definicAo e apuracdo dos critérios de avaliacéo,
destacam-se: o art. 17, que em seu paragrafo Unico elege como critérios de
avaliacdo o conhecimento do trabalho, a qualidade e a quantidade do trabalho, a
responsabilidade, a disposicdo para o trabalho, a versatilidade, a cooperacédo, a
iniciativa, a urbanidade, a disciplina e, finalmente, o aperfeicoamento profissional; o
art. 18, que demanda do avaliador a atribuicdo de valores para cada critério.

Cabe ainda salientar que o art. 21 institui a Comissdo de Promogdes, em
formato de colegiado, diversas autoridades de nivel hierarquico equivalente.
Infelizmente, o art.22 vem em seguida e lhe atribui diversas competéncias
meramente burocraticas. Um pouco de dinamismo € sugerido pelo art. 24, quando
atribui a Divisdo de Recursos Humanos a competéncia de elaborar estudos e
sugestdes, visando ao aperfeicoamento do proprio sistema de promocgdes.

Ja no texto atinente a carreira de Auditor-Fiscal da Receita Estadual,
ressaltam-se as seguintes partes: o art.4°, que remete a puni¢des; o art. 7°, que em
seu paragrafo unico privilegia o critério de antiguidade frente ao de merecimento; o
art. 8°, por criar obstaculos para os servidores mais novos na carreira concorrem por
merecimento; o art. 15, ao estabelecer mais punicdes; o art. 16, que, encontrando
correspondéncia em dispositivo da avaliacdo da outra carreira, resguarda o direito
ao recurso, sem prever um mecanismo de feedback.

Em relacdo a definicdo e a apuracdo dos critérios de merecimento,
distinguem-se: o art. 9°, que define duas espécies de critérios, essenciais e
complementares; o art. 10, onde sao eleitos como critérios essenciais 0
desempenho funcional, o par iniciativa e cooperacdo, a ética profissional, a
eficiéncia, a disciplina, e finalmente, o par assiduidade e pontualidade; o art. 11, que
estabelece a atribuicdo de pontos a cada critério essencial avaliado; o art. 14, onde
sdo escolhidos como critérios complementares da avaliagdo de merecimento a
gualificacdo profissional, as atividades docentes e de orientacdo, a producao
intelectual, as atividades funcionais e o desempenho de funcdes relevantes, aos
quais também devem ser atribuidos valores numeéricos, conforme especificacdes

contidas em anexo ao decreto.
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Para a sucessdo dos tramites burocraticos, dessa vez, ndo foi prevista a
constituicdo de um 6rgdo colegiado. Através do art. 18, vislumbra-se alguma
possibilidade de melhorias da avaliacdo de merecimento, quando nele esta prevista
a realizacdo de reunides periddicas, da Corregedoria-Geral com os avaliadores, com
vistas a adequada aplicacdo das regras ora instituidas, especialmente em relacdo a
conscientizacao do papel do avaliador e instrumentalizacdo das etapas de avaliacéo.

Diante do exposto, identificam-se no sistema de avaliagdo de desempenho
dos servidores da Receita Estadual do RS as seguintes caracteristicas: dentre os
objetivos principais do sistema, ndo estdo nem o desenvolvimento profissional dos
servidores, nem a aferi¢cdo de sua performance; ndo ha incentivo a retroalimentacao
do sistema, indicando o uso de mecanismos pouco adaptativos a mudancas
organizacionais; avaliacdo de desempenho de cima para baixo, onde apenas a
chefia avalia o subordinado; relevancia do carater punitivo no ritual de avaliacéo,
reforcado pela atuacdo da Corregedoria-Geral no contexto da avaliacdo de
desempenho.

E oportuno reconhecer que a SEFAZ/RS disponibiliza aos seus servidores
uma ferramenta denominada SISPLAN* que, através de registros periodicamente
efetuados por seus usuarios, mensura indices que servirdo para o calculo do Prémio
por Produtividade e Eficiéncia, a ser pago mensalmente aos servidores. A
metodologia visa a vinculacdo de metas individuais aos objetivos propostos pela
instituicdo, porém é facil perceber que tem um carater meramente remuneratorio,
passando ao largo do desenvolvimento profissional do servidor. Possivelmente, o
SISPLAN ofusque, na visdo de seus servidores e gestores, a importancia da
avaliacdo do merecimento realizada pela Receita Estadual do RS; dedicou-se
espaco no questionario a esta proposicdo. Todavia, esta pesquisa ndo abordou
maiores detalhes desta ferramenta de gestao, por ndo ser seu objeto de estudo.

Feita a ressalva, espera-se que avaliacdo do atingimento de metas seja
resultado de um processo construido em conjunto, mediante interacdo entre
avaliado e avaliador, com incentivo ao feedback construtivo. Ao lado da atribuicdo do
grau de atingimento da meta, em prol da melhoria continua da gestédo organizacional
da SEFAZ/RS, devem ser encontradas marcas indeléveis da afericdo do

desenvolvimento profissional de cada servidor avaliado.

* SECRETARIA DA FAZENDA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL. Disponivel em:
<www.sefaz.rs.gov.br>. Acesso em: 7 abr. 2015.
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No entanto, o pesquisador, que ainda nao teve a chance de exercer o papel
de avaliador de um colega seu, mas que ja foi avaliado tanto na condi¢do de Técnico
Tributério da Receita Estadual quanto na de Auditor-Fiscal da Receita Estadual, tem
davidas quanto a relevancia das informacdes geradas pelas avaliacbes de
merecimento da qual participou. O processo de avaliagdo parecia meramente um
cumprimento de mais uma obrigacao legal, com fraca interatividade entre avaliador e
avaliado, sem mencao ao desenvolvimento profissional deste ou ao atingimento de
metas face aos objetivos e propdsitos da organizacgao.

Até o final desta sec¢do, introduziu-se o tema da avaliagdo de desempenho
individual, procurando-se evidenciar sua estreita relagdo com a funcdo de controle
da gestdo organizacional. Constatado esse vinculo, através da avaliacdo de
atributos atinentes as dimensdes de performance e de desenvolvimento profissional
do avaliado, percebeu-se a adequacao da ferramenta balanced sorecard como fonte
de critérios de avaliacdo diretamente ligados a objetivos alinhados com estratégia
da instituicdo. Relativizou-se a importancia do aspecto formal dos instrumentos de
avaliacdo de desempenho individual, ao mesmo tempo em que foi ressaltada a
importancia do comprometimento dos envolvidos com o processo. Reconheceu-se,
na elaboracdo do planejamento estratégico da SEFAZ/RS, a adocdo do BSC, por
meio da identificacdo da missao da instituicAo e das perspectivas em que estédo
alinhados seus principais objetivos. A seguir, foram relatadas, brevemente, algumas
experiéncias de avaliacgdo de desempenho individual no setor publico e
contextualizou-se o ambiente em que a avaliacdo de desempenho individual dos
servidores da Receita Estadual do RS, objeto desta pesquisa, esta inserida. Partiu-
se, entdo, para a analise do arcabouco legal do sistema de avaliacdo de
desempenho individual utilizado na organizacdo, destacando-se suas principais
caracteristicas.

Finalmente, em face do exposto nesta secdo, e em atencdo ao que se
apontou na revisdo da literatura, recomenda-se uma revisdo nos fundamentos que
regem a avaliacdo de desempenho dos servidores da Receita Estadual do RS, no
intuito de estimular o envolvimento de avaliados e avaliadores no processo, além de
fazer repercutir, em seus instrumentos, os objetivos da SEFAZ/RS, ja alinhados com
a missado da instituicdo por meio da utilizagdo do BSC. Portanto, a seguir, serdo
apontadas as caracteristicas que o pesquisador entende importante que estejam

presentes, levando em conta a revisdo da literatura e sua experiéncia pessoal, em
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um sistema de avaliagdo de desempenho individual de grande utilidade para a
funcao controle da gestao administrativa.
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4 PRESSUPOSTOS DE UM SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
INDIVIDUAL RELEVANTE PARA A FUNCAO CONTROLE DA GESTAO

O pesquisador entende que um modelo de avaliacdo de desempenho
individual que privilegie a interagao entre avaliador e avaliado — podendo para isso,
inclusive, adotar-se a avaliagdo da chefia por seus subordinados, em critérios
adequados para tanto -, e que néo perca o foco dos objetivos da instituicdo, pode
contribuir decisivamente para um controle da gestdo organizacional da SEFAZ/RS
mais eficaz.

Em relacdo ao alinhamento dos capitais intangiveis da Receita Estadual do
RS com os objetivos e propésitos da SEFAZ/RS, entende-se por salutar que
devesse haver previsdo legal de revisdo do sistema de avaliacdo de desempenho
individual dos servidores da Receita Estadual a cada atualizacdo do mapa
estratégico da SEFAZ/RS. Ainda que o resultado da revisdo possa ser sua alteracéao
OuU sua permanéncia, 0 importante, nesse caso, seria 0 reconhecimento, por
avaliados e avaliadores, de que o sistema de avaliacdo de desempenho vigente
tenha sido referendado pela administracao, apos ter sido cotejado com os objetivos
estabelecidos através do balanced scorecard.

No intuito de suscitar efetivo interesse dos participantes no processo de
avaliacdo de desempenho individual, sugere-se que se aproveite melhor o viés nédo
remuneratério da avaliacdo de performance e de desenvolvimento individuais. Um
meio de contemplar-se essa medida é considerar, nas decisdes sobre remocdes e
preenchimento de cargos de chefia, o histérico de desempenho individual dos
candidatos. Importante, nesse caso, também considerar seu potencial de
desenvolvimento profissional, a ser aferido por instrumentos de avaliacéo
adequadamente elaborados.

Outro mecanismo que corrobora para o envolvimento de avaliados e
avaliadores com o processo avaliacio de desempenho individual é o
estabelecimento de metas em conjunto, para cada critério ja estabelecido em
sintonia com 0s objetivos da organizacao. A interacdo entre avaliador e avaliado na
fase inicial do periodo avaliativo jA prepara o terreno para um feedback mais
produtivo, pois existira um plano de atividades, com metas preestabelecidas,
estipulado em comum acordo, cujo atingimento serd mensurado ao final desse

mesmo periodo. O feedback, por sua vez, € a etapa mais dinamica do processo de
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avaliacdo, onde deve haver uma troca de percepcdes e expectativas, convidando o
avaliador a corrigir o rumo das tarefas sob a sua supervisdo em direcdo aos
objetivos organizacionais e oportunizando ao avaliado o aprimoramento de suas
atividades. Portanto, o pesquisador considera importante que ferramentas de
definicdo conjunta de metas e de realizacdo de feedback sejam previstas na
legislacéo.

Por fim, objetivando promover a melhoria continua da qualidade da gestédo de
seus lideres, recomenda-se a previsdo legal da avaliacdo das chefias da Receita
Estadual por seus subordinados, em critérios atinentes a funcao controle da gestédo
administrativa.

Todavia, muitas dessas recomendacfes implicam mudancas na cultura
organizacional da instituicdo, o que impde que se averiguem as percepcdes dos
envolvidos no sistema de avaliacdo que se pretenda alterar, tanto sobre a atual
concepcao do sistema, quanto sobre as mudancas pretendidas. Assim, na proxima
secdo, serdo relatados os procedimentos adotados para conhecer como a atual
avaliacdo de desempenho dos servidores da Receita Estadual do RS é percebida,
tanto pelos avaliadores quanto pelos avaliados, em sua relacdo com a funcao

controle da gestao administrativa da SEFAZ/RS.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método utilizado na presente pesquisa, para o atendimento de seu objetivo,
foi o levantamento de campo (GIL, 2014). Para a coleta de dados, foi adotada a
técnica de observagdo direta extensiva, na forma de questionarios.
(MARCONI;LAKATOS, 2013).

Adotou-se a amostra ndo probabilistica, por conveniéncia, e em virtude do
exiguo prazo para a realizacdo da pesquisa. Assim, fez-se necessario escolher os
servidores participantes cautelosamente, pois a pesquisa de campo nao permitiu um
grande namero de entrevistas, motivo pelo qual foi evitada a coleta de opiniées
sujeitas a influéncia do pesquisador ou de cuja fonte ndo se espere isencao.

Ainda assim, em atencdo ao que ensinam Agresti e Finlay (2012), esta
amostra, por ser nao probabilistica, correu o risco de apresentar alto grau de
tendenciosidade, ou seja, um erro amostral de magnitude imprevisivel. A
tendenciosidade pode ser de trés tipos: amostral, quando o método utilizado né&o
possibilita a determinacdo das probabilidades das possiveis amostras; de respostas
tendenciosas, quando as questbes sdo mal colocadas ou confusas; e, da nao
resposta, quando alguns sujeitos que deveriam estar na amostra podem recusar a
participacdo ou ndo pode ser possivel acessa-los. O pesquisador reconhece que a
pesquisa ora descrita estd sujeita a algum grau de tendenciosidade amostral,
identificada pela ocorréncia da subcobertura, quando “alguns grupos populacionais
nao estao representados” (AGRESTI;FINLAY, 2012, p. 36), isto porque obteve-se 15
respostas sobre a avaliagdo de merecimento do AFRE e de 14 sobre a do TTRE,
frente ao universo de cerca de 300 AFREs e de 500 TTREs em atividade nas
Delegacias da Receita Estadual. Todavia, procurou-se elaborar as afirmativas com
precisdo e simplicidade, frente aos objetivos propostos, o que tende a mitigar os
riscos de ocorréncia de respostas tendenciosas.

Portanto, o pesquisador resolveu obter, ao longo do dia 29 de abril de 2015,
as respostas de avaliados e avaliadores em duas delegacias da Receita Estadual
gue, além de ndo apresentarem nenhuma relacdo de hierarquia com a unidade na
gual trabalha, ofereceram um razoavel nimero de oportunidades de respostas. O
Questionario Modelo 1, destinado aos delegados da Receita Estadual do RS que
chefiam estas unidades foi elaborado com 7 afirmagdes sobre o sistema avaliagcéo

do merecimento do Auditor-Fiscal da Receita Estadual, repetindo-se as mesmas
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afirmacgfes para o cargo de Técnico Tributério da Receita Estadual; o Questionario
Modelo 2, destinado aos Auditores-Fiscais da Receita Estadual, foi elaborado com 7
afirmacdes sobre o sistema avaliacdo do merecimento de seu cargo; o Questionario
Modelo 3, destinado aos Técnicos Tributarios da Receita Estadual, foi elaborado
com 7 afirmacdes sobre o sistema avaliagdo do merecimento de seu cargo.

Uma afirmacgé&o adicional foi colocada em todos os questionéarios, no sentido
de verificar o grau de aceitacdo de um mecanismo de avaliagdo nao previsto no
atual sistema de avaliacdo de merecimento dos servidores da Receita Estadual do
RS.

O pesquisador adotou uma escala tipo Likert como alternativas das respostas,
num total de 5 possibilidades: discordo totalmente; discordo parcialmente; néo
discordo nem concordo; concordo parcialmente; concordo totalmente.

As afirmacdes foram construidas com base no que recomendam as melhores
praticas de avaliacdo de desempenho, sem perder de vista as principais
caracteristicas, assim entendidas pelo pesquisador, do sistema de avaliacdo de
desempenho individual atualmente utilizado da Receita Estadual do RS, visando a
atender aos objetivos da pesquisa.

De acordo com Gil (2014), a adocdo da escala tipo Likert permite que se
estime o quanto a populacdo de uma amostra é favoravel a alguma proposicao. No
caso da pesquisa em tela, em face do exposto na revisdo da literatura e da
experiéncia pessoal do pesquisador, entende-se que, por meio dos resultados
obtidos nas sete primeiras afirmativas a respeito de cada sistema de avaliacdo de
merecimento de servidores da Receita Estadual, possa ser mensurado o quanto os
respondentes séo favoraveis a percepc¢ao de alinhamento dos sistemas avaliacdo de
merecimento com 0s objetivos e propdsitos da SEFAZ/RS. A oitava afirmativa mede
0 quanto os respondentes sdo favoraveis a inclusdo de uma nova modalidade de
avaliacdo de merecimento, baseando-se no mesmo tipo de escala.

JA4 para as questbes abertas, escolheram-se como respondentes o0s
presidentes do SINDIFISCO-RS (representante da categoria dos Auditores-Fiscais
da Receita Estadual) e o presidente do AFOCEFE Sindicato (representante da
categoria dos Técnicos Tributarios da Receita Estadual). As perguntas destinadas
aos representantes sindicais, elencadas nos Questionarios Modelo 4 e 5, buscaram
desvelar a percepcdo das categorias quanto a adequacdo do atual sistema de

avaliacdo de merecimento adotado pela Receita Estadual do RS. Também se
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procurou descobrir quais seriam 0s principais Obices a um tipo especifico de
mudanca no sistema de avaliagcdo de merecimento vigente.

Uma vez descritos os procedimentos de pesquisa e tecidas consideracoes
sobre suas possiveis limitacdes, na proxima secdo serdo demonstrados seus

resultados.
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6 RESULTADOS

Esta secdo serd subdividida conforme o cargo cujo sistema de avaliacao de
merecimento esteja sendo pesquisado. A afirmativa comum a ambos os sistemas de
avaliacdo merecera um espaco proprio, assim como a analise das respostas as

guestdes abertas.

6.1 DAS AFIRMATIVAS SOBRE A AVALIACAO DE MERECIMENTO DO AFRE

Considerando que as respostas foram graduadas conforme uma escala tipo
Likert, admite-se que o grau de concordancia dos respondentes com as afirmativas
seja crescente a partir do valor 1 até o valor 5, conforme suas respostas variarem de
“discordo plenamente” até “concordo plenamente”.

Para cada uma das sete primeiras afirmativas foram obtidas 15 respostas,
fornecidas por avaliados e avaliadores.

A primeira afirmativa €: “os parametros de mensuracdo dos critérios da
avaliacdo de merecimento do(a) AFRE s&o estabelecidos em conjunto, mediante
negociagao entre avaliador(a) e avaliado(a)”, para a qual obtiveram-se os resultados

mostrados na tabela a seguir:

Tabela 1 — Respostas para a primeira afirmativa sobre a avaliagdo de merecimento do

AFRE
- DESVIO-
VALORES 1 2 3 4 5 | MEDIA PADRAO MODA
OCORRENCIAS | 10 3 0 2 0 1,60 1,06 1

Da analise dos resultados da Tabela 1, constata-se que 13 dos 15
respondentes sdo desfavoraveis a afirmativa de que existe negociacdo, entre
avaliador e avaliado, no estabelecimento de parametros de mensuracéo de critérios
de avaliacdo de merecimento. Assim, 0 sistema de avaliacdo de desempenho,
nesses casos, estd sendo subaproveitado, pois 0 estabelecimento negociado de
parametros de avaliacdo de desempenho individual reforca a confianca entre chefia
e subordinados, bem como reafirma o compromisso de todos os envolvidos com a
busca pelo atingimento das metas (DUTRA, 2014; BERGAMINI; BERALDO, 2013).
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A segunda afirmativa é: “na avaliagdo de merecimento do(a) AFRE, o
avaliador mensura os critérios de avaliagdo cotejando-os com 0s objetivos e
propésitos da SEFAZ/RS, constantes em seu planejamento estratégico”, em relagao

a qual os resultados foram os seguintes:

Tabela 2 — Respostas para a segunda afirmativa sobre a avaliacdo de merecimento do
AFRE

DESVIO-

PADRAO | MODA

VALORES 1 2 3 4 5 | MEDIA

OCORRENCIAS| 3 4 2 4 2 2,87 1,41 2e4

Assim, em relacdo a afirmativa sobre a realizacdo da mensuracdo dos
critérios de avaliacdo de merecimento mediante cotejo com o0s objetivos e propositos
da SEFAZ/RS, houve um leve desequilibrio, com 7 desfavoraveis frente a 6
favoraveis, dentre os 15 respondentes, conforme dados constantes na Tabela 2.
Esses resultados fazem o pesquisador suspeitar que haja diferentes maneiras de
conduzir o processo de avaliagdo de merecimento, a depender do lugar em que seja
realizado.

A terceira afirmativa é: “o resultado da avaliagdo de merecimento do(a) AFRE
fornece informacdes relevantes para o0 desenvolvimento profissional do(a)

avaliado(a)”, e os resultados obtidos para ela foram os da Tabela 3:

Tabela 3 — Respostas para a terceira afirmativa sobre a avaliacdo de merecimento do

AFRE
- DESVIO-
VALORES 1 2 3 4 5 | MEDIA PADRAO MODA
OCORRENCIAS | 3 3 2 3 4 3,13 1,55 5

Portanto, os resultados constantes na Tabela 3 permitem identificar mais um
peqgueno desequilibrio, dessa vez com as respostas favoraveis em maior nimero 7 a
6, em relacdo a afirmativa sobre a relevancia do resultado da avaliacdo de
merecimento do AFRE para seu desenvolvimento profissional. Apesar de
configurada a maioria favoravel, o pesquisador entende que seria importante para a
funcdo controle da gestdo administrativa da SEFAZ/RS, que a totalidade dos

respondentes visse na avaliacdo de merecimento uma oportunidade de



36

aperfeicoamento profissional, tendo em vista o papel fundamental doa ativos
intangiveis na estratégia da organizacao.
A quarta afirmativa é: “na avaliagdo de merecimento do(a) AFRE, existe

feedback entre avaliador e avaliado”, cujas respostas estao resumidas a seguir:

Tabela 4 — Respostas para a quarta afirmativa sobre avaliagdo de merecimento do
AFRE

DESVIO-

PADRAO | MODA

VALORES 1 2 3 4 5 | MEDIA

OCORRENCIAS| 3 5 0 5 2 2,87 1,46 2e4

Embora a quantidade tanto dos respondentes que concordaram parcialmente
guanto dos que discordaram parcialmente com a afirmativa sobre a existéncia de
feedback na avaliacdo de merecimento seja a mesma, 0S respondentes que
discordaram totalmente ajudaram a formar a maioria desfavoravel a essa afirmativa,
totalizando 8 respostas nesse sentido do total de 15. Mais uma vez, parece que ha
uma heterogeneidade de procedimentos de avaliacdo, devido a ténue diferenca
entre os totais de ocorréncias, refletida, justamente, o que é preocupante, numa
ferramenta de avaliacdo de desempenho individual fortemente recomendada pela
doutrina e pelas melhores praticas, que € o feedback de desempenho.

A quinta afirmativa é: “os objetivos e propédsitos da SEFAZ/RS, constantes em
seu planejamento estratégico, estdo mais presentes na avaliacdo de merecimento
do(a) AFRE do que nas etapas registradas no SISPLAN”, que gerou os seguintes

resultados:

Tabela 5 — Respostas para a quinta afirmativa sobre avaliacdo de merecimento do
AFRE

DESVIO-

PADRAO MODA

VALORES 1 2 3 4 5 | MEDIA

OCORRENCIAS| 5 5 2 3 0 2,20 1,15 le?2

Em face do exposto na Tabela 5, sobre a afirmativa de que o0s objetivos e
propoésitos da SEFAZ/RS se fazem mais presentes na avaliagdo de merecimento do
AFRE do que nas etapas registradas no SISPLAN, se verifica ampla maioria de

desfavoraveis, ou seja, 10 dentre 15 respondentes. Aqui se justifica a proposicéo de
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que maior énfase como meio de divulgacdo da estratégia tem sido dada ao
SISPLAN do que ao de sistema avaliacdo de merecimento dos servidores da
Receita Estadual do RS. No entanto, o pesquisador entende que h&a espaco, e até
recomenda fortemente que seja assim, para ambos estarem plenamente
identificados com os objetivos e propésitos da SEFAZ/RS.

A sexta afirmativa é: “a atual avaliagdo de merecimento do(a) AFRE leva os
objetivos e propositos da SEFAZ/RS, constantes em seu planejamento estratégico,
até o ambiente de trabalho de avaliados e avaliadores”. Seus resultados aparecem

na tabela abaixo:

Tabela 6 — Respostas para a sexta afirmativa sobre a avaliagcdo de merecimento do

AFRE

. DESVIO-
VALORES 1 2 3 4 5 | MEDIA | 5\ "o X | MODA
OCORRENCIAS| 5 6 2 2 0 2,07 1,03 2

Assim, para a afirmativa sobre a existéncia de divulgacdo dos propésitos e
objetivos da SEFAZ/RS no ambiente de trabalho dos servidores, por meio da
avaliacdo de merecimento, as respostas demonstraram um Vviés fortemente
desfavoravel, totalizando 11 dentre as 15 que foram obtidas. Esse resultado se
coaduna com aqueles que apontaram para a falta de negociacéo de parametros de
avaliacdo dos critérios de merecimento e para a ndo disseminacdo da pratica do
feedback de desempenho.

A sétima afirmativa é: “a avaliagdo de merecimento do(a) AFRE deve fazer
referéncia aos objetivos e propositos da SEFAZ/RS, constantes em seu
planejamento estratégico”, e as respectivas respostas constam na Tabela 7, a

seqguir:

Tabela 7 — Respostas para a sétima afirmativa sobre a avaliagdo de merecimento do
AFRE

DESVIO-

VALORES 1 2 3 4 5 | MEDIA PADRAO

MODA

OCORRENCIAS| 1 0 1 9 4 4,00 1,00 4
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Portanto, conforme os dados expostos na Tabela 7, a ampla maioria dos
respondentes, 13 dentre 15, manifestou-se favoravelmente a afirmativa sobre a
importancia de a avaliacdo de merecimento fazer referéncia aos objetivos e
propésitos da SEFAZ/RS. Isso permite acreditar que o objetivo geral desta pesquisa
encontra respaldo nos anseios da maioria dos AFRES, pois os resultados revelaram
gue h& o entendimento, pela quase totalidade dos respondentes, de que o sistema
de avaliacdo de seu merecimento deve estar alinhado com a estratégia da
SEFAZ/RS.

Finalmente, o pesquisador entende que seja importante apresentar os dados
referentes ao conjunto das sete primeiras afirmativas, pois, na sua visdo, tal
panorama permite verificar a intensidade do alinhamento da avaliagdo de
merecimento dos AFREs com os objetivos e propésitos da SEFAZ/RS, na percepcao
dos respondentes. Considerando que as afirmativas foram baseadas na revisdo da
literatura e no que foi encontrado nas melhores praticas, quanto maior a quantidade
de respostas favoraveis, supostamente maior seria esse alinhamento.

Nesse sentido, a Tabela 8 traz as respostas referentes as sete primeiras

afirmativas, aglutinadas:

Tabela 8 — Respostas aglutinadas para as afirmativas sobre a avaliacdo de

merecimento do AFRE

- DESVIO-
VALORES 1 2 3 4 5 | MEDIA PADRAO MODA
OCORRENCIAS | 30 26 9 28 | 12 2,68 1,42 1

Em observacdo aos dados trazidos pela Tabela 8, conclui-se que 56
respostas, dentre um total de 105 obtidas, 54% portanto, frente as sete primeiras
afirmativas sobre a avaliacdo de merecimento do AFRE, lhes foram desfavoraveis.
Desse resultado, o pesquisador aduz que, se o alinhamento do sistema de avaliacao
de merecimento do AFRE com os objetivos estratégicos da SEFAZ/RS néo é
inexistente, ele poderia ser bem mais efetivo.

Feita a demonstracdo dos resultados obtidos no que diz respeito as
afirmativas sobre a avaliacdo de merecimento do AFRE, serdo expostos, na proxima

secao, os resultados atinentes a avaliacdo de merecimento do TTRE.
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6.2 DAS AFIRMATIVAS SOBRE A AVALIACAO DE MERECIMENTO DO TTRE

Considerando que as respostas foram graduadas conforme uma escala tipo
Likert, admite-se que o grau de concordancia dos respondentes com as afirmativas
seja crescente a partir do valor 1 até o valor 5, conforme suas respostas variarem de
“discordo plenamente” até “concordo plenamente”.

Para cada uma das sete primeiras afirmativas foram obtidas 14 respostas,
fornecidas por avaliados e avaliadores.

A primeira afirmativa é: “os parametros de mensuracao dos critérios da
avaliacdo de merecimento do(a) TTRE s&o estabelecidos em conjunto, mediante
negociacao entre avaliador(a) e avaliado(a)”, para a qual obtiveram-se os resultados

mostrados na tabela a seguir:

Tabela 9 — Respostas para a primeira afirmativa sobre a avaliacdo de merecimento do

TTRE

. DESVIO-
VALORES 1 2 3 4 5 | MEDIA | 5 "o X | MODA
OCORRENCIAS| 7 3 1 2 1 2,07 1,38 1

Da analise dos resultados da Tabela 9, constata-se que 10 dos 14
respondentes sdo desfavoraveis a afirmativa de que existe negociacdo, entre
avaliador e avaliado, no estabelecimento de parametros de mensuracao de critérios
de avaliacdo de merecimento. Portanto, assim como no sistema avaliacdo de
merecimento do AFRE, suspeita-se que no caso do TTRE o sistema também esteja
sendo subaproveitado, pelos motivos ja expostos anteriormente.

A segunda afirmativa é: “na avaliacdo de merecimento do(a) TTRE, o
avaliador mensura os critérios de avaliacdo cotejando-os com o0s objetivos e
propositos da SEFAZ/RS, constantes em seu planejamento estratégico”, em relagao

a qual os resultados foram os seguintes:

Tabela 10 — Respostas para a segunda afirmativa sobre a avaliacdo de merecimento do
TTRE

DESVIO-

PADRAO MODA

VALORES 1 2 3 4 5 | MEDIA

OCORRENCIAS| 1 4 0 6 10 3,43 1,34 4
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Assim, em relacdo a afirmativa sobre a realizagdo da mensuracdo dos
critérios de avaliacdo de merecimento mediante cotejo com o0s objetivos e propdsitos
da SEFAZ/RS, a maioria dos respondentes foi favoravel, com suas respostas
totalizando 10 dentre o total de 15 obtidas, conforme dados constantes na Tabela
10. Esses resultados apontam para um sistema de avaliagdo de merecimento do
TTRE mais alinhado com a estratégia da SEFAZ/RS do que o sistema destinado ao
merecimento do AFRE.

A terceira afirmativa é: “o resultado da avaliagdo de merecimento do(a) TTRE
fornece informacdes relevantes para o0 desenvolvimento profissional do(a)

avaliado(a)”, e os resultados obtidos para ela foram os da Tabela 11:

Tabela 11 — Respostas para a terceira afirmativa sobre a avaliacdo de merecimento do
TTRE

DESVIO-

PADRAO MODA

VALORES 1 2 3 4 5 | MEDIA

OCORRENCIAS| 1 2 1 5 5 3,79 1,31 4eb

Portanto, os resultados constantes na Tabela 11 permitem que se identifique
uma ampla maioria de respostas favoraveis, formada por 10 respondentes de um
total de 14, frente a afirmativa sobre a relevancia do resultado da avaliacdo de
merecimento do TTRE para seu desenvolvimento profissional. Novamente, o
sistema de avaliacdo de merecimento do TTRE parece levar vantagem em mais um
atributo que promova seu alinhamento com 0s objetivos estratégicos da SEFAZ/RS,
em relacdo ao sistema de avaliacdo de merecimento do AFRE. Importante ressaltar
gue esta maioria favoravel ocorreu num aspecto critico para o controle da gestao
administrativa, que é o desenvolvimento dos ativos intangiveis da organizacao.

A quarta afirmativa é: “na avaliacdo de merecimento do(a) TTRE, existe

feedback entre avaliador e avaliado”, cujas respostas estdo resumidas abaixo:

Tabela 12 — Respostas para a quarta afirmativa sobre avaliagcdo de merecimento do
TTRE

DESVIO-

PADRAO MODA

VALORES 1 2 3 4 5 | MEDIA

OCORRENCIAS| 2 3 0 6 3 3,36 1,45 4
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Os dados da Tabela 12 também revelam uma maioria de respondentes
favoraveis, desta vez a afirmativa sobre a existéncia de feedback na avaliacdo de
merecimento, igual a 9 respondentes. Assim, 0s resultados parecem convergir para
um razodavel alinhamento do sistema de avaliacdo de merecimento do TTRE com os
objetivos e propoésitos da SEFAZ/RS.

A quinta afirmativa é: “os objetivos e propédsitos da SEFAZ/RS, constantes em
seu planejamento estratégico, estdo mais presentes na avaliacdo de merecimento
do(a) TTRE do que nas etapas registradas no SISPLAN”, que gerou os seguintes

resultados:

Tabela 13 — Respostas para a quinta afirmativa sobre avaliacdo de merecimento do

AFRE
- DESVIO-
VALORES 1 2 3 4 5 | MEDIA PADRAO MODA
OCORRENCIAS| 3 2 3 6 0 2,86 1,23 4

Em face do exposto na Tabela 13, sobre a afirmativa de que os objetivos e
propositos da SEFAZ/RS se fazem mais presentes na avaliagdo de merecimento do
TTRE do que nas etapas registradas no SISPLAN, se verifica que, além de o
namero de respondentes que se declararam favoraveis a afirmativa superar por
diferenca minima a de desfavoraveis, registrou-se uma quantidade consideravel de
respondentes indecisos, perfazendo 3 dentre 14. Por sua experiéncia pessoal, 0
pesquisador entende que o TTRE esteja menos familiarizado com o SISPLAN,
suposicao refletida no resultado das respostas em relacdo a afirmativa que abordou
a ferramenta.

A sexta afirmativa é: “a atual avaliagdo de merecimento do(a) TTRE leva os
objetivos e propésitos da SEFAZ/RS, constantes em seu planejamento estratégico,
até o ambiente de trabalho de avaliados e avaliadores”. Seus resultados aparecem

na tabela abaixo:

Tabela 14 — Respostas para a sexta afirmativa sobre a avaliacdo de merecimento do
TTRE

DESVIO-

PADRAO MODA

VALORES 1 2 3 4 5 | MEDIA

OCORRENCIAS| 1 5 0 7 1 3,14 1,23 4
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Assim, para a afirmativa sobre a existéncia de divulgacdo dos propésitos e
objetivos da SEFAZ/RS no ambiente de trabalho dos servidores, por meio da
avaliacdo de merecimento, as repostas foram favoraveis em sua maioria, sendo
informadas, nessa direcdo, por 8 dentre os 14 respondentes. Portanto, ainda que
esta maioria seja composta por 7 respondentes parcialmente favoraveis, 0s
resultados sugerem, na visdo do pesquisador, um maior alinhamento do sistema de
avaliacdo de merecimento do TTRE aos objetivos estratégicos da SEFAZ/RS que o
da avaliacdo de merecimento do AFRE.

A sétima afirmativa é: “a avaliagdo de merecimento do(a) TTRE deve fazer
referéncia aos objetivos e propodsitos da SEFAZ/RS, constantes em seu
planejamento estratégico”, e as respectivas respostas constam na Tabela 7, a

seqguir:

Tabela 15 — Respostas para a sétima afirmativa sobre a avaliacdo de merecimento do

TTRE
- DESVIO-
VALORES 1 2 3 4 5 | MEDIA PADRAO MODA
OCORRENCIAS| 0 0 1 5 8 4,50 0,65 5

Portanto, conforme os dados expostos na Tabela 15, nado houve
manifestacdes desfavoraveis a afirmativa sobre a importancia de a avaliacdo de
merecimento fazer referéncia aos objetivos e propésitos da SEFAZ/RS, resultando
na importante quantidade de 13 respondentes favoraveis a afirmativa, e apenas 1
respondente indeciso. Assim como a maioria dos respondentes AFRES, a quase
totalidade dos respondentes TTRES apontou para a conveniéncia de se fazer refletir
a estratégia da SEFAZ/RS no sistema de avaliacdo de seu merecimento.

Finalmente, o pesquisador entende que seja importante apresentar os dados
referentes ao conjunto das sete primeiras afirmativas, pois, na sua visdo, assim
como foi verificado para o sistema de avaliacdo de merecimento do AFRE, tal
panorama permite dimensionar a intensidade do alinhamento da avaliacdo de
merecimento do TTRE com os objetivos e propédsitos da SEFAZ/RS, na percepc¢ao
dos respondentes.

Nesse sentido, a Tabela 16 traz as respostas referentes as sete primeiras

afirmativas, aglutinadas:
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Tabela 16 — Respostas aglutinadas para as afirmativas sobre a avaliacéo de
merecimento do TTRE

- DESVIO-
VALORES 1 2 3 4 5 | MEDIA PADRAO MODA
OCORRENCIAS | 15 19 6 37 | 21 3,31 1,40 4

Em observacgao aos dados trazidos pela Tabela 16, verifica-se que 58 das 98
respostas, a maioria, portanto, frente as sete primeiras afirmativas sobre o sistema
de avaliacdo de merecimento do TTRE, 0 que permite ao pesquisador estimar que,
em linhas gerais, esse sistema esteja mais alinhado com os objetivos e propdsitos
da SEFAZ/RS do que o sistema de avaliacdo de merecimento do AFRE.

6.3 DA AFIRMATIVA SOBRE NOVA MODALIDADE DE AVALIACAO DE
MERECIMENTO

A afirmacdo comum a todos os respondentes € a seguinte: “incluir, no
processo de avaliagcdo de merecimento dos servidores da Receita Estadual do RS, a
modalidade de avaliagdo de merecimento "de baixo para cima“, na qual 0s
subordinados, além de serem avaliados, também realizam a avaliacdo de
merecimento de sua chefia imediata, representa uma melhoria no processo de
avaliacao”. Os 25 respondentes manifestaram-se conforme demonstrado na Tabela
17:

Tabela 17 — Respostas para a afirmativa comum a todos os respondentes

DESVIO-
PADRAO

VALORES 1 2 3 4 5 | MEDIA MODA

OCORRENCIAS | 2 0 1 5 17 4,40 1,15 5

Frente aos dados disponibilizados pela Tabela 17, constata-se que a maioria
dos respondentes reportou-se favoravelmente a afirmativa sobre a adocdo de
modalidade de avalicio de merecimento “de baixo para cima”, num total de 22
dentre 25 respostas obtidas. Portanto, o pesquisador entende que deva ser revisado

o sistema de avaliagcdo de merecimento dos servidores da Receita Estadual, no
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sentido de incluir a avaliagdo dos gerentes da instituicdo por seus liderados, tanto
por parecer tratar-se de um anseio da maioria de seus servidores, quanto pela
provavel relevancia de seus resultados para a gestéo organizacional a SEFAZ/RS.
Na tabela a seguir, sdo demonstradas as respostas dadas pelos 15 AFREs e
10 TTREs em relacdo a mesma afirmacdo, discriminadas pelo cargo que o0s

respondentes ocupam:

Tabela 18 — Respostas, por cargo, para a afirmativa comum a todos os respondentes.

- DESVIO-
VALORES 1 2 3 4 5 | MEDIA PADRAO MODA
OCORRENCIAS
AERE 2 0 1 1 11 4,27 1,44 5
OCORRENCIAS
TTE 0 0 0 4 6 4,60 0,52 5

Da analise dos dados dispostos na Tabela 18, verifica-se que tanto entre os
TTREs quanto entre os AFREs, a maioria dos respondentes manifestou-se
favoravelmente a afirmativa, o que corrobora para a diminuicdo do viés corporativo
do resultado, uma vez que até mesmo a maioria dos ocupantes do cargo com
maiores chances de ocupar chefias, qual seja, o de AFRE, sao favoraveis a
avaliacdo de sue merecimento por seus subordinados. Essa situagdo, no
entendimento do pesquisador, provavelmente explique a ocorréncia de 2 respostas

totalmente desfavoraveis emitidas por AFRES.

6.4 DAS QUESTOES ABERTAS DIRIGIDAS AOS REPRESENTANTES SINDICAIS

No intuito de cumprir o objetivo de conhecer as perspectivas dos
representantes sindicais quanto a possibilidades de mudancas no sistema de
avaliacdo de desempenho dos servidores da Receita Estadual do RS, foram
enviados, no dia 28 de abril de 2015, para o endereco de correio eletrénico particular
dos presidentes dos sindicatos SINDIFISCO-RS e AFOCEFE, questionarios
compostos por perguntas abertas (Anexos D e E) sobre o tema.

Entretanto, nesse aspecto, a pesquisa sofreu um significativo revés, pois néo
houve resposta dos dirigentes sindicais provocados. Tal ocorréncia pode ser

classificada como uma fonte de erro amostral imprevisivel, do tipo tendenciosidade
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de ndo resposta, tipica de amostras ndo probabilisticas. Assim, um dos objetivos
desta pesquisa restou prejudicado.

Ap6s serem feitas as devidas ponderagbes, na proxima secdo serao
sugeridos alguns elementos que devem compor um sistema de avaliagdo de

desempenho individual que corresponda as expectativas dos respondentes.
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7 RECOMENDACOES A PARTIR DOS RESULTADOS DA PESQUISA

O pesquisador entende que a principal motivacdo para a elaboracdo dessa
secao sao os resultados obtidos por meio da sétima afirmativa, tanto em relacéo ao
sistema de avaliagdo de merecimento dos Auditores-Fiscais da Receita Estadual
guanto em relacdo ao sistema de avaliacdo dos Técnicos Tributarios da Receita
Estadual. Em ambos os casos, observa-se uma elevada proporcao de respostas
favoraveis, frente ao total de respostas obtidas, o que demonstra o reconhecimento,
por parte da grande maioria dos respondentes, de que a avaliacdo de desempenho
deve estar alinhada a estratégia da SEFAZ/RS, representada por seus objetivos e
propésitos estabelecidos em seu mapa estratégico, fruto da utilizacdo do balanced
scorecard.

Diante do exposto, o0 pesquisador sugere que, além de buscar o
aprimoramento do sistema de avaliacgdo de desempenho individual através de
pesquisa na literatura sobre o tema, da ado¢do de melhores préaticas de outras
instituicbes ou, ainda, da contratacdo de consultorias especializadas, a Receita
Estadual do RS deve olhar com atencéo para dentro e perceber que essa evolugéo
estd sendo aguardada por seus servidores. E que, adicionalmente, ela
provavelmente ja esteja em curso por iniciativa de algumas chefias
empreendedoras, tendo em vista a razoavel quantidade de respostas favoraveis
obtidas na pesquisa deste trabalho. Transpor, para outros espacos da organizacgao,
bons resultados obtidos com pessoas que compartihem da mesma cultura
organizacional parece ser bem mais eficiente do que importar qualquer conteudo.

Ademais, convem frisar que o instrumento por meio do qual se determinam os
objetivos a serem observado pela funcdo controle da gestdo administrativa da
SEFAZ/RS, ja é o balanced scorecard, e que seu vocabulario, ainda que
minimamente presente nos questionarios utilizados nesta pesquisa, parece nao ter
causado estranheza nos respondentes, em face da reduzida quantidade de
respostas indecisas, que foram 15 de um total de 203, ou seja, 7%. Ou seja, no
entendimento do pesquisador, o esfor¢o de fazer chegarem os objetivos e propdsitos
da SEFAZ/RS até a prética da avaliacdo de merecimento dos servidores da Receita
Estadual do RS tende a ser bem recompensado, provavelmente com reduzidos

gastos de divulgacao e treinamento, ainda que indispensaveis.
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Finalmente, e antes de recomendar, objetivamente, modificacdes nos
sistemas de avaliagdo de merecimento, o pesquisador permite-se incluir na sec¢ao a
seguinte citacdo de Bergue (2014, p. 244). “se as pessoas estivessem mesmo
dispostas a avaliar e ser avaliadas, uma simples conversa ou uma folha de papel
seriam 0s meios suficientes para o relacionamento e o desenvolvimento interpessoal
e institucional (estratégia da organizacéo)”. Nessa linha de pensamento, em direcao
a sistemas simples e humanistas, que serdo recomendados principios gerais que
devam nortear altera¢cdes nos atuais sistemas de avaliacdo de merecimento dos
servidores da Receita Estadual do RS, em observacéo aos resultados da pesquisa,
a fim de que sejam capazes de gerar informagdes relevantes para o controle da
gestao organizacional da SEFAZ/RS.

7.1 RECOMENDACOES PARA A AVALIACAO DE MERECIMENTO DO AFRE

Em virtude da ampla maioria de respostas desfavoraveis a afirmacao sobre a
existéncia de negociacao na definicdo de parametros de mensuracao de critérios, o
pesquisador sugere que a SEFAZ/RS deva prever, legalmente, uma rodada de
negociacdo de parametros de mensuracdo, devidamente documentada, entre
avaliadores e avaliados.

Frente ao equilibrio ente a quantidade de respostas desfavoraveis e
favoraveis a afirmacdo sobre haver a comparacdo dos critérios de avaliacdo de
merecimento com 0s objetivos e propositos da SEFAZ/RS, o pesquisador
recomenda que sejam realizados workshops de disseminacdo de boas praticas
internas de avaliacdo de merecimento na Receita Estadual do RS.

Em relacdo a terceira afirmacdo, sobre o vinculo entre avaliacdo de
merecimento e o0 desenvolvimento profissional do avaliado, o pesquisador
recomenda que a SEFAZ/RS deva instituir uma politica de selecdo transparente
para cargos ascendentes, na qual o histérico de avaliacbes de merecimento tenha
um peso relevante. Convém lembrar que sobre o sistema de avaliagcdo de
merecimento do TTRE, por algum motivo, 0os respondentes se manifestaram
favoravelmente a essa questdo. Caberia, também, replicar as melhores praticas de
avaliacdo de merecimento dessa categoria nas avaliacbes de merecimento do

AFRE, no que couber.
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Quanto a utilizacdo de feedback na avaliagdo de merecimento do AFRE,
frente aos resultados da pesquisa, 0 pesquisador sugere que a SEFAZ/RS deva
prever, na legislacdo, a realizacdo de feedback de desempenho periédico no
sistema de avaliacdo de merecimento, de modo que o placar dos critérios de
avaliacdo sO sejam definidos apdés o reconhecimento formal, tanto pelo avaliador
guanto pelo avaliado, da realizagdo dessa etapa da avaliacao.

Os resultados da quinta afirmativa, sobre o grau de alinhamento do sistema
de avaliagdo de merecimento com o0s objetivos e propdsitos da SEFAZ/RS
comparado ao grau de alinhamento do SISPLAN, fazem o pesquisador recomendar
gque a SEFAZ/RS deva prever, legalmente, o estabelecimento de critérios de
avaliagdo de merecimento em observacdo as metas do SISPLAN. Tal medida
evitaria duplicidade de esforcos, pois o pesquisador entende que este sistema ja
esta estruturado pelas premissas do balanced scorecard, sendo recomendavel que o
sistema de avaliacdo de merecimento do AFRE observe as metas nele estipulados
para negociar parametros de mensuragao, definir critérios de avaliacdo e prestar
feedback de desempenho individual.

Tendo em vista os resultados sobre a afirmativa de que a avaliacdo de
merecimento esteja levando os objetivos estratégicos da SEFAZ/RS até o ambiente
de trabalho dos envolvidos na avaliagdo, o0 pesquisador recomenda que a
SEFAZ/RS, apds adotar as medidas até aqui recomendadas, deva promover o
treinamento dos avaliadores para uma utilizacdo mais eficaz das ferramentas de
avaliacdo, no sentido de gerar resultados relevantes para a funcdo controle da
gestdo administrativa da organizacao.

Adicionalmente, considerando que as respostas sobre a afirmativa que
classifica a adocdo da avaliacio de merecimento das chefias por seus
subordinados, como uma melhoria no processo de avaliacdo, foram amplamente
favoraveis, o pesquisador entende que esforcos nesse sentido devam ser feitos,
pela direcdo da Receita Estadual do RS, no sentido de implantar essa préatica na
instituicdo. As chefias cumprem um papel fundamental no ciclo de gestdo
administrativa, e, portanto, nos critérios que contribuam para a afericdo do
alinhamento do exercicio de suas competéncias gerenciais com a estratégia da

organizacdao, sua avaliacdo por seus subordinados é altamente recomendavel.
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7.2 RECOMENDACOES PARA A AVALIACAO DE MERECIMENTO DO TTRE

Num primeiro momento, tendo em vista o carater favoravel da maioria das
respostas obtidas para o conjunto de afirmativas, conforme dados apresentados na
Tabela 16, o pesquisador poderia sugerir que a avaliagdo de merecimento do TTRE
esta, em linhas gerais, em sintonia com o0s objetivos e propésitos da SEFAZ/RS.
Todavia, o pesquisador entende que, devido a necesséria e interminavel busca por
eficiéncia, eficacia e efetividade na utilizacdo de recursos publicos, as menores
guantidades de respostas desfavoraveis devem ser observadas com atencéo. Nesse
sentido, permitindo-se aqui um exercicio de reflexdo, se fosse possivel elaborar as
afirmativas que perfeitamente representassem o alinhamento do sistema de
avaliacdo dos servidores da Receita Estadual do RS com 0s objetivos e propdsitos
da SEFAZ/RS, a proporcédo de respostas favoraveis, num sistema que atendesse
plenamente ao interesse publico, tenderia a 100%. Todavia, o conhecimento do
pesquisador € limitado, e a pesquisa, nao probabilistica.

Assim, e no sentido de procurar restringir cada vez mais as situacdes
desfavoraveis, objetivando que o sistema de avaliacdo de desempenho do TTRE
forneca informacdes relevantes para a funcdo controle da gestdo administrativa da
SEFAZ/RS, o pesquisador faz as mesmas recomendacdes, anteriormente indicadas
para o sistema de avaliacdo de merecimento do AFRE, também para o sistema de
avaliacdo de merecimento do TTRE.

Adicionalmente, € oportuno ressaltar que, considerando os resultados da
pesquisa sobre esse sistema de avaliacdo de merecimento, o pesquisador suspeita
gue se ja se pratiguem atitudes, nas avaliagbes do TTRE, que estariam alguns
passos a frente do que determina a legislacdo atual, no sentido do alinhamento do
sistema de avaliacdo de merecimento com 0s objetivos estratégicos da SEFAZ/RS.
Portanto, sugere-se que a direcdo da Receita Estadual do RS aproveite o que ha de
melhor nessas praticas e as estenda a avaliacdo do AFRE, bem como as preveja
formalmente por meio da alteracdo das legislacdes pertinentes, sem deixar de

observar as atribuicbes de cada cargo.



50

8 CONCLUSOES

As principais caracteristicas dos sistemas de avaliagdo de merecimento dos
servidores da Receita Estadual do RS foram comparadas com o que foi encontrado
em revisdo de literatura sobre o tema e indicado pelas melhores praticas,
concluindo-se pela recomendacdo de algumas alteracdes nos diplomas legais que
Ihes conformam. Tais recomendacdes visam ao maior alinhamento dos sistemas de
avaliacdo de merecimento do AFRE e do TTRE com os objetivos e propésitos da
SEFAZ/RS, atualmente definidos pela utilizacgdo da ferramenta de gestao
organizacional balanced scorecard

Diante dos resultados da pesquisa de campo, 0 pesquisador entende que as
recomendacdes apods a revisao da literatura e em observacdo as melhores praticas
reapareceram, cabendo observar que o sistema de avaliagdo de merecimento do
TTRE parece estar um pouco menos distante do alinhamento desejavel com os
objetivos estratégicos da SEFAZ/RS do que o sistema dirigido a avaliacdo de
merecimento do AFRE.

Em face das limitacdes da pesquisa, cuja natureza € nao probabilistica, cabe
conjecturar sobre possiveis vieses de observacédo. As respostas menos favoraveis
dos AFREs sobre sua avaliacdo de merecimento poderiam advir de uma postura
mais critica em relacdo a este instrumento, em virtude de ocuparem, em sua maioria,
uma posicao de nivel tatico, enquanto os TTRES, em sua maioria pertencam ao nivel
operacional da instituicdo. Nesse sentido, o AFRE avaliado pode ter maiores
expectativas perante o processo de avaliacdo, as quais podem nao estar se
confirmando. De outro lado, podem ter sido escolhidas para a pesquisa, unidades da
Receita Estadual do RS que destoem das demais, criando um cenario
excessivamente favoravel, que acarretaria, em realidade, num grande esfor¢co para
iniciar o processo de alinhamento do sistema de avaliagdo de merecimento praticado
em toda a Receita Estadual do RS. Outra limitacdo da pesquisa foi imposta pela ndo
resposta dos representantes sindicais, tanto dos AFREs quanto dos TTREs, o que
impossibilitou conhecer sua percepcao acerca de eventuais mudancas nos sistemas
de avaliacdo de merecimento dos servidores da Receita Estadual do RS,
especialmente no que concerne a inclusdo da avaliacdo de merecimento de “baixo

para cima”.



51

Dentro das limitagcbes acima expostas, verificou-se que 0s sistemas de
avaliagdo de merecimento dos servidores da Receita Estadual do RS ainda nao
fornecem, em sua plenitude, informacgdes relevantes para a funcdo controle da
gestdao administrativa da SEFAZ/RS, e que a maior parte dos participantes da
pesquisa revelou ser favoravel ao alinhamento entre os objetivos estratégicos da
organizacgao e a avaliagdo de seu merecimento. A partir dessas constatacdes, e em
observagcdo aos demais resultados da pesquisa, recomendaram-se alteragcdes nos
atuais sistemas de avaliacdo de merecimento, que no entendimento do pesquisador,
proporcionariam a geracao de informagdes com suficiente relevancia para a gestéao
estratégica da SEFAZ/RS.

Finalmente, e em que pese nessa pesquisa existirem as limitacbes
anteriormente discutidas, o pesquisador entende que seus resultados possam
subsidiar a direcdo da Receita Estadual na proposicdo de aprimoramento dos
sistemas de avaliacdo dos Servidores da Receita Estadual do RS, no sentido de
melhor repercutirem tanto os objetivos e propositos da SEFAZ/RS estabelecidos por
meio da utilizacdo do BSC, quanto os anseios de avaliados e avaliadores por
mudancas no sistema, tais como a introducdo da avaliacdo de merecimento das

chefias por seus subordinados.
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APENDICE A — Questionario Modelo 1

SOBRE A AVALIACAO DE MERECIMENTO DOS AUDITORES FISCAIS DA
RECEITA ESTADUAL DO RS (Dec. Est. n® 49558/12)

1 Os parametros de mensuracdo dos critérios da avaliagdo de merecimento
do(a) AFRE sédo estabelecidos em conjunto, mediante negociacdo entre
avaliador(a) e avaliado(a).

() Discordo plenamente.

( ) Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.

2 Na avaliagdo de desempenho do(a) AFRE, o avaliador mensura os critérios de
avaliacdo cotejando-os com o0s objetivos e propositos da SEFAZ/RS,
constantes em seu planejamento estratégico.

() Discordo plenamente.

() Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.

3 O resultado da avaliacdo de merecimento do(a) AFRE fornece informacdes
relevantes para o desenvolvimento profissional do(a) avaliado(a).
() Discordo plenamente.
() Discordo parcialmente.
() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.
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4 Na avaliagdo de merecimento do(a) AFRE, existe feedback entre avaliador e
avaliado.
() Discordo plenamente.
() Discordo parcialmente.
() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.
() Concordo plenamente.

5 Os objetivos e propositos da SEFAZ/RS, constantes em seu planejamento
estratégico, estdo mais presentes na avaliagdo de merecimento do(a) AFRE
do que nas etapas registradas no SISPLAN.

( ) Discordo plenamente.

( ) Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.

6 A atual avaliacdo de merecimento do(a) AFRE leva os objetivos e propdsitos
da SEFAZ/RS, constantes em seu planejamento estratégico, até o ambiente
de trabalho de avaliados e avaliadores.

() Discordo plenamente.

() Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.

7 A avaliacdo de merecimento do(a) AFRE deve fazer referéncia aos objetivos e
propoésitos da SEFAZ/RS, constantes em seu planejamento estratégico.
() Discordo plenamente.
( ) Discordo parcialmente.
() N&o discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.
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SOBRE A AVALIACAO DE MERECIMENTO DOS TECNICOS TRIBUTARIOS
DA RECEITA ESTADUAL DO RS (Dec. Est. n® 46063/08)

8 Os parametros de mensuracdo dos critérios da avaliacdo de merecimento
do(a) TTRE sao estabelecidos em conjunto, mediante negociacdo entre
avaliador(a) e avaliado(a).

() Discordo plenamente.

( ) Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.

9 Na avaliacdo de desempenho do(a) TTRE, o avaliador mensura os critérios de
avaliacdo cotejando-os com o0s objetivos e propoésitos da SEFAZ/RS,
constantes em seu planejamento estratégico.

() Discordo plenamente.

() Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.

10 O resultado da avaliacdo de merecimento do(a) TTRE fornece informacdes
relevantes para o desenvolvimento profissional do(a) avaliado(a).
() Discordo plenamente.
() Discordo parcialmente.
() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.
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11 Na avaliagdo de merecimento do(a) TTRE, existe feedback entre avaliador e
avaliado.
() Discordo plenamente.
() Discordo parcialmente.
() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.
() Concordo plenamente.

12 Os objetivos e propésitos da SEFAZ/RS, constantes em seu planejamento
estratégico, estdo mais presentes na avaliacdo de merecimento do(a) TTRE
do que nas etapas registradas no SISPLAN.

( ) Discordo plenamente.

( ) Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.

13 A atual avaliacdo de merecimento do(a) TTRE leva os objetivos e propadsitos
da SEFAZ/RS, constantes em seu planejamento estratégico, até o ambiente
de trabalho de avaliados e avaliadores.

() Discordo plenamente.

() Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.

14 A avaliacdo de merecimento do(a) TTRE deve fazer referéncia aos objetivos e
propoésitos da SEFAZ/RS, constantes em seu planejamento estratégico.
() Discordo plenamente.
() Discordo parcialmente.
() N&o discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.
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SOBRE NOVA MODALIDADE DE AVALIACAO DE MERECIMENTO

15 Incluir, no processo de avaliagdo de merecimento dos servidores da Receita
Estadual do RS, a modalidade de avaliagdo de merecimento "de baixo para
cima”, na qual os subordinados, além de serem avaliados, também realizam a
avaliagdo de merecimento de sua chefia imediata, representa uma melhoria
no processo de avaliagéo.

( ) Discordo plenamente.

( ) Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.
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APENDICE B — Questionario Modelo 2
SOBRE A AVALIACAO DE MERECIMENTO DOS AUDITORES FISCAIS DA
RECEITA ESTADUAL DO RS (Dec. Est. n2 49558/12)

1 Os parametros de mensuracédo dos critérios da avaliacdo de merecimento do(a)
AFRE séo estabelecidos em conjunto, mediante negociacdo entre
avaliador(a) e avaliado(a).

( ) Discordo plenamente.

( ) Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.

2 Na avaliacdo de desempenho do(a) AFRE, o avaliador mensura os critérios de
avaliacdo cotejando-os com o0s objetivos e propoésitos da SEFAZ/RS,
constantes em seu planejamento estratégico.

() Discordo plenamente.

() Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.

3 O resultado da avaliacdo de merecimento do(a) AFRE fornece informacfes
relevantes para o desenvolvimento profissional do(a) avaliado(a).
() Discordo plenamente.
() Discordo parcialmente.
() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.
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4 Na avaliagdo de merecimento do(a) AFRE, existe feedback entre avaliador e
avaliado.
() Discordo plenamente.
() Discordo parcialmente.
() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.
() Concordo plenamente.

5 Os objetivos e propésitos da SEFAZ/RS, constantes em seu planejamento
estratégico, estdo mais presentes na avaliacdo de merecimento do(a) AFRE
do que nas etapas registradas no SISPLAN.

( ) Discordo plenamente.

( ) Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.

6 A atual avaliacdo de merecimento do(a) AFRE leva os objetivos e propdésitos
da SEFAZ/RS, constantes em seu planejamento estratégico, até o ambiente
de trabalho de avaliados e avaliadores.

() Discordo plenamente.

() Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.

7 A avaliacdo de merecimento do(a) AFRE deve fazer referéncia aos objetivos e
propoésitos da SEFAZ/RS, constantes em seu planejamento estratégico.
() Discordo plenamente.
( ) Discordo parcialmente.
() N&o discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.
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SOBRE NOVA MODALIDADE DE AVALIACAO DE MERECIMENTO

8 Incluir, no processo de avaliacdo de merecimento dos servidores da Receita
Estadual do RS, a modalidade de avaliagdo de merecimento "de baixo para
cima”, na qual os subordinados, além de serem avaliados, também realizam a
avaliacdo de merecimento de sua chefia imediata, representa uma melhoria no
processo de avaliacéo.

() Discordo plenamente.

( ) Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.
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APENDICE C — Questionéario Modelo 3
SOBRE A AVALIACAO DE MERECIMENTO DOS TECNICOS TRIBUTARIOS
DA RECEITA ESTADUAL DO RS (Dec. Est. n° 46063/08)

1 Os parametros de mensuracédo dos critérios da avaliagdo de merecimento do(a)
TTRE séo estabelecidos em conjunto, mediante negociacdo entre avaliador(a)
e avaliado(a).

() Discordo plenamente.

( ) Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.

2 Na avaliacdo de desempenho do(a) TTRE, o avaliador mensura os critérios de
avaliacdo cotejando-os com o0s objetivos e propoésitos da SEFAZ/RS,
constantes em seu planejamento estratégico.

() Discordo plenamente.

() Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.

3 O resultado da avaliacdo de merecimento do(a) TTRE fornece informacdes
relevantes para o desenvolvimento profissional do(a) avaliado(a).
() Discordo plenamente.
( ) Discordo parcialmente.
() N&o discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.
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4 Na avaliacdo de merecimento do(a) TTRE, existe feedback entre avaliador e
avaliado.
() Discordo plenamente.
() Discordo parcialmente.
() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.
() Concordo plenamente.

5 Os objetivos e propositos da SEFAZ/RS, constantes em seu planejamento
estratégico, estdo mais presentes na avaliacdo de merecimento do(a) TTRE
do que nas etapas registradas no SISPLAN.

( ) Discordo plenamente.

( ) Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.

6 A atual avaliacdo de merecimento do(a) TTRE leva os objetivos e propdsitos
da SEFAZ/RS, constantes em seu planejamento estratégico, até o ambiente
de trabalho de avaliados e avaliadores.

() Discordo plenamente.

() Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.

7 A avaliacdo de merecimento do(a) TTRE deve fazer referéncia aos objetivos e
propdésitos da SEFAZ/RS, constantes em seu planejamento estratégico.
() Discordo plenamente.
() Discordo parcialmente.
() N&o discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.
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SOBRE NOVA MODALIDADE DE AVALIACAO DE MERECIMENTO

8 Incluir, no processo de avaliacdo de merecimento dos servidores da Receita
Estadual do RS, a modalidade de avaliagdo de merecimento "de baixo para
cima”, na qual os subordinados, além de serem avaliados, também realizam a
avaliacdo de merecimento de sua chefia imediata, representa uma melhoria no
processo de avaliacéo.

() Discordo plenamente.

( ) Discordo parcialmente.

() Nao discordo nem concordo.
() Concordo parcialmente.

() Concordo plenamente.
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APENDICE D — Questionéario Modelo 4

Entidade que preside:

Responda livremente as guestdes abaixo, no espaco indicado.

1 — A categoria que o sr. representa considera o atual método de avaliacdo de
merecimento do do AFRE, previsto no Decreto n. 49558, de 6-9-2012, um bom
método? Por qué?
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2 — A categoria que o sr. representa é favoravel a que, na avaliagdo de merecimento
do AFRE, previsto no Decreto n. 49558, de 6-9-2012, seja incluida a avaliacdo de

merecimento das chefias por seus subordinados? Por qué?
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APENDICE E — Questionario Modelo 5

Entidade que preside:

Responda livremente as guestdes abaixo, no espaco indicado.

1 — A categoria que o sr. representa considera o atual método de avaliagdo de
merecimento do TTRE, previsto no Decreto n. 46063, de 12-12-2008, um bom
método? Por qué?
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2 — A categoria que o sr. representa € favoravel a que, na avaliacdo de merecimento
do TTRE, previsto no Decreto n. 46063, de 12-12-2008, seja incluida a avaliacdo de

merecimento das chefias por seus subordinados? Por qué?
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APENDICE F — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) participante,

Sou aluno do Curso de Especializacdo em Gestdo Publica, da Escola
de Administragdo — Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e
estou realizando uma pesquisa para o Trabalho de Concluséo de Curso, sob
a orientacdo do Professor lvan Anténio Pinheiro, cujo objetivo € a Avaliacdo
de Desempenho do Servidor da Receita Estadual do RS como Fonte de
Informacdes Relevantes para o Controle da Gestdo Administrativa da
SEFAZ/RS.

A sua participacdo envolve o preenchimento de um questionario e
também o consentimento de observar seu ambiente de trabalho, a Receita
Estadual do RS e a SEFAZ/RS. Essa participacdo neste estudo € voluntaria.
O tempo medio necessario para responder todas as questdes € em torno de
15 minutos.

Os resultados deste estudo serdo publicados, mas seu nome n&o
aparecera e sera mantido o mais rigoroso sigilo através da omissao total de
guaisquer informacdes que permitam identifica-lo, e sua participacdo tera
contribuido para a compreensédo do fendmeno estudado e para a producao de
conhecimento cientifico.

Se vocé tiver qualquer pergunta em relacdo a pesquisa, por favor,
telefone para (51) 9184.5424. Desde ja agradecemos sua contribuicdo no
estudo proposto.

N° do tel. para contato com a coordenacéo do curso: (51) 3308.3843

Atenciosamente,

Fabio Silveira Escobar, Local e data
ASSINADO DIGITALMENTE

Consinto em participar deste estudo.

entrevistado

Assinatura Local e Data.



