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RESUMO

MACHADO, Joyce Frade. Gestdo do Desempenho Individual: um modelo para a
organizacdo publica Receita Federal do Brasil. 175f. 2018. Trabalho de Concluséao
Final (Mestrado Profissional em Administracdo Publica em Rede Nacional) —
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS), Campo Grande/MS, 2018.

O objetivo dessa pesquisa foi elaborar um modelo de gestdo do desempenho
individual para os servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da Receita Federal
do Brasil (RBF), que envolvesse a apreciagdo de resultados objetivos e de
competéncias individuais atrelados ao mapa estratégico da organizagao. Isso porque
foram apontadas algumas caracteristicas criticas na atual ferramenta de avaliacao
de desempenho da instituicdo, como, por exemplo, o fato de alguns servidores néo
serem submetidos a gestdo do desempenho individual, a avaliagcdo ter como
esséncia, na realidade, apenas uma formalidade para a progresséo funcional; os
critérios disponiveis na ferramenta serem todos genéricos, ndo havendo correlacao
com as competéncias para cada Processo de Trabalho. Em contrapartida, a
organizacdo publica RFB ja adota alguns mecanismos gerenciais que podem ser
oportunidades para integrar e contribuir com uma adequada gestdo do desempenho
individual. Para atingir o objetivo desse trabalho, buscaram-se, nas abordagens
tedrico-cientificas, fundamentos para elaboracdo do modelo. Além disso, foi feita
uma entrevista semiestruturada com cada um dos cinco integrantes do Grupo de
Estudo em Gestdo do Desempenho da RBF a fim de se compreender a gestdo do
desempenho como um fendbmeno na organizacdo, buscando analisar as
experiéncias desses integrantes sobre o assunto, realizando, portanto, uma
pesquisa com o método fenomenoldgico. Por fim, concluiu-se pela elaboracédo de um
modelo de gestdo do desempenho individual, que parte do planejamento estratégico
da organizacdo, envolvendo a participacdo de todos os servidores da Carreira
Tributéria e Aduaneira. Além do mais, abrange uma gestdo por competéncias e por

resultados objetivos, trazendo varios beneficios para a organizacdo RFB.

Palavras Chave: Gestdo do Desempenho Individual; Organizacdo Publica;
Resultados Objetivos; Competéncias Individuais.



ABSTRACT

MACHADO, Joyce Frade. Gestdo do Desempenho Individual: um modelo para a
organizacdo publica Receita Federal do Brasil. 175f. 2018. Trabalho de Concluséao
Final (Mestrado Profissional em Administracdo Publica em Rede Nacional) —
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS), Campo Grande/MS, 2018.

The objective of this research was to elaborate a model of individual performance
management for the employees of the Tax and Customs Career of the Brazilian
Federal Revenue (RBF), involving the evaluation of objective results and individual
competences linked to the organization's strategic map. This is because some critical
characteristics were pointed out in the institution's current performance evaluation
tool, such as the fact that some servers are not subject to individual performance
management; the evaluation is essentially only a formality for functional progression;
the criteria available in the tool are all generic, and there is no correlation with the
competencies for each Work Process. In contrast, the RFB public organization
already adopts some managerial mechanisms that may be opportunities to integrate
and contribute to an adequate management of individual performance. In order to
reach the objective of this work, in the theoretical-scientific approaches, foundations
for the elaboration of the model were sought. In addition, a semi-structured interview
was conducted with each of the five members of the Performance Management
Study Group of the RBF in order to understand performance management as a
phenomenon in the organization, seeking to analyze the experiences of these
members on the subject, thus conducting a research with the phenomenological
method. Finally, it was concluded that an individual performance management model
was drawn up, starting with the strategic planning of the organization, involving the
participation of all the employees of the Tax and Customs Career. In addition, it
encompasses competency-based management and objective results, bringing
several benefits to the RFB organization.

Keywords: Individual Performance Management; Public Organization; Objective

Results; Individual Competencies.
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1. INTRODUCAO

A gestdo do desempenho pode ser considerada, a partir de varios autores
(BERGAMINI, 1983; LUCENA, 1992; GUIMARAES; NADER; RAMAGEM, 1998;
BRANDAO; GUIMARAES, 2001; SANTOS, 2007; FERREIRA; OTLEY, 2009;
BITITCI et al, 2012; MANUAL DE ORIENTACAO PARA A GESTAO DO
DESEMPENHO, 2013; FEITOSA et al, 2015; PONTES, 2016; VALMORBIDA;
ENSSLIN, 2016), como um instrumento e/ou um mecanismo gerencial formal ou
informal que avalia se 0s objetivos de uma organizacdo estdo sendo alcancados;
identificando valor, pontos fortes e fracos; contribuindo com o aperfeicoamento, com
a aprendizagem organizacional, com o desenvolvimento de pessoas, com O
gerenciamento da equipe e com o0 autodesenvolvimento.

Além disso, ainda segundo os autores supracitados, a gestdo do desempenho
pode ser considerada como um fenémeno social, em que ha uma atribuicao de juizo
de valor que mensura/compara a performance/resultado de acordo com o esperado.
Também é uma ferramenta de controle, de apoio a decisdo e a melhoria no
processo estratégico e na gestdo continuada, assegurando o cumprimento de metas
estratégicas e colaboracdo na recompensa e no monitoramento das atividades,
corrigindo desvios e identificando informacdes.

De tudo isso, um fator muito importante é que o instrumento de gestdo do
desempenho deve ter como referéncia os padrbes, os objetivos e os critérios de
resultados definidos no planejamento estratégico da organizacdo (BERGAMINI,
1983; GUIMARAES; NADER; RAMAGEM, 1998). Além do mais, € um dos
instrumentos da administracdo estratégica de pessoas (BERGUE, 2014) e que
possibilita mensurar e identificar as necessidades de desenvolvimento, de
gualificacdo e de competéncias, as causas do ndo atingimento dos objetivos e das
metas, respaldar possiveis decisdes baseadas na meritocracia, entre outros. Por
isso, 0 instrumento gestdo do desempenho torna-se especialmente relevante
(LACOMBE; ALBUQUERQUE, 2008).

Nesse sentido, é diante dessa relevancia que o tema gestdo do desempenho
torna-se motivador, ainda mais no contexto das organizacdes publicas, que
possuem caracteristicas peculiares que podem impactar na efetividade do
instrumento (ORSI; SILVA, 2014), tais como: baixa rotatividade dos funcionarios,
gue pode provocar uma acomodacao pela estabilidade (ORSI; SILVA, 2014), cultura
da rotagdo rapida de gestores e transitoriedade das chefias (ORSI; SILVA, 2014;
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OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996) e a forma de selecdo objetiva, por
concurso publico, que considera apenas o conhecimento formal (ORSI; SILVA,
2014), sem ponderar as competéncias necessarias para determinadas atividades
(ABRUCIO, 2014).

Com isso, neste estudo, serdo apresentados os aspetos da atual ferramenta
de avaliacdo de desempenho para fins de progressdo funcional aplicado aos
servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da Receita Federal do Brasil (RFB),
organizacdo publica objeto de estudo dessa pesquisa. Uma das caracteristicas
dessa atual ferramenta é que alguns servidores lotados em alguns setores e 0s que
ocupam cargos de chefia ndo sdo submetidos a gestdo do desempenho individual,
por determinacéo do Decreto n. 84.669 de 1980.

Além disso, a avaliacdo do desempenho tem como esséncia, na realidade,
apenas uma formalidade para a progressao funcional; os critérios disponiveis na
ferramenta sdo todos genéricos e ndo ha correlacdo com as competéncias para
cada Processo de Trabalho. Ademais, a avaliagdo objetiva € limitada a contar o
tempo de servi¢co publico do servidor; a atual ferramenta ndo se relaciona com os
objetivos institucionais da organizacdo, entre outras peculiaridades discutidas na
secao 2.3.2 Descrigao da situagéo-problema dessa pesquisa.

Em contrapartida, a organizacdo RFB ja adota alguns mecanismos gerenciais,
tais como: a gestdo por competéncias para a capacitacdo de seus servidores; 0
programa de gestdo na modalidade de teletrabalho; € incentivada a participar do
programa Prémio Desempenho Funcional do Ministério da Fazenda; e, em 2017, foi
instituido o Bénus de Eficiéncia e Produtividade na Atividade Tributaria e Aduaneira.

Nessa perspectiva, essa pesquisa assinalou como problema a atual
ferramenta de avaliacdo de desempenho para fins de progresséao funcional aplicado
aos servidores da Carreira Tributdria e Aduaneira. Todavia, apontou como
oportunidades os mecanismos gerencias descritos acima, uma vez que eles podem
agregar, contribuir e complementar para a elaboracdo e préatica de uma gestdo do
desempenho individual alinhada ao planejamento estratégico da organizacao.

Sendo assim, o objetivo geral desse trabalho foi elaborar um modelo de
gestdo do desempenho individual para os servidores da Carreira Tributéria e
Aduaneira da Receita Federal do Brasil. A ideia € que o modelo envolva a
apreciacao de resultados objetivos e de competéncias individuais atrelados ao mapa

estratégico da organizacdo. Nesse sentido, a pesquisa possuiu, ainda, os objetivos
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especificos:

a) Discutir os fundamentos tedricos sobre a gestdo do desempenho,
dialogando com a gestdo por resultados objetivos e com a gestdo por
competéncias.

b) Discutir os aspectos e as caracteristicas da atual ferramenta de
avaliacdo de desempenho adotado pela Receita Federal do Brasil.

c) Propor o modelo de gestdo do desempenho individual para os
servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da Receita Federal do Brasil

elaborado nessa pesquisa.

Para atingir o objetivo desse trabalho, buscaram-se nas abordagens teorico-
cientificas fundamentos para elaboracdo do modelo. Além disso, foi feita uma
entrevista semiestruturada com os integrantes do Grupo de Estudo em Gestdo do
Desempenho da Receita Federal do Brasil a fim de se compreender a gestdo do
desempenho como um fendmeno na organizacdo, buscando analisar as
experiéncias desses integrantes sobre o assunto.

Essa pesquisa se justificou, primeiramente, por concordar com Orsi e Silva
(2014): o assunto gestdo do desempenho individual nas organiza¢des publicas,
apesar de complexo, ndo dever ser abandonado. Acredita-se que, quanto mais se
discute sobre os problemas, as possibilidades, as insegurancas e 0s aspectos
culturais do avaliar, do o qué avaliar, do porqué avaliar e do que fazer com o0s
resultados da avaliacdo, mais efetivo sera a gestdo do desempenho.

Especificamente na organizacao publica RFB, espera-se que os resultados
desse trabalho contribuam para que a gestdo do desempenho possa vir a estar
intimamente ligada a missdo estratégica da organizacdo. Assim, possibilitara
favorecer a sua capacidade de gerenciamento dos seus recursos humanos em um
panorama interligado envolvendo capacitagdo, atingimento de metas, motivagao,
meritocracia, transparéncia e processos de trabalho.

Para tanto, serdo apresentadas, inicialmente, as abordagens tedrico-
cientificas que embasaram a presente pesquisa. Na sequéncia, serdo apontados 0s
procedimentos metodoldgicos utilizados. Posteriormente, € apresentada a
contextualizacdo da organizagdo publica RFB e a descricdo dos problemas e das
oportunidades encontrados. Por fim, os resultados, as analises e as consideracdes

finais.
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2. CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

Nesse tOpico, apresentam-se, primeiramente, as abordagens tedrico-
cientificas relacionadas ao tema de pesquisa: gestdo do desempenho.
Posteriormente, serdo descritos os procedimentos metodoldgicos, elencando as
fases de como foi produzido o trabalho. Por fim, explicita-se a descri¢cdo da situacao-

problema e das oportunidades que motivaram essa pesquisa.

2.1. Abordagens tedrico-cientificas

As abordagens tedrico-cientificas desse trabalho tiveram como propdésito trazer
conceitos, definicdes, orientacdes e pontos de reflexdo que nos permitissem atingir o
objetivo dessa pesquisa: elaborar um modelo de gestdao do desempenho individual
para os servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da Receita Federal do Brasil,
gue envolva a apreciacdo de resultados objetivos e de competéncias individuais
atrelados ao mapa estratégico da organizacao.

Conforme mostra a Figura 1, as abordagens teoricas-cientificas estdo divididas
em 5 secoes:

Figura 1: Apresentacdo das sec¢des das abordagens tedrico-
cientificas

APRESENTAGAO DAS ABORDAGENS TEORICO-CIENTIFICAS

2.1.1

Discussdo dos
conceitos,
paradigmas,
objetivos e
caracteristicas
do instrumento
gestdo do
desempenho.

212

Discussdo dos
conceitos de
administracdo
do desempenho
por objetivos ou
por resultados.

213

Discussdo de
quem s30 0s
envolvidos na
gestdo do
desempenho e a
forma de sua
aplicacdo.

214

Discussdo sobre
a gestdo do
desempenho
por
competéncias.

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

215

Discussdo,
brevemente, de
alguns desafios

da gestdo do
desempenho na
administracdo
publica.

2.1.1 Gestéo do desempenho: conceitos, objetivos e caracteristicas
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E fundamental compreender o conceito de gestdo do desempenho. Nesse

caso, apresenta-se, no Quadro 1, algumas definicbes do que se pode chamar de

gestao ou avaliacdo do desempenho:

Quadro 1: Definicbes de avaliacdo ou gestao do desempenho.

Tipo

Conceito

Gestao

E um fenémeno social, pois seu comportamento é moldado por sentimentos, valores e
crencas, além disso, o objetivo final deve ser a aprendizagem e nao, simplesmente, o
controle (BITITCI et al, 2012).

Mecanismos formais e informais, processos, sistemas e redes utilizados pelas organizacdes
para auxiliar no processo estratégico e na gestdo continuada por meio de andlise,
planejamento, medi¢éo, controle, recompensa, apoio a aprendizagem e as mudangas na
organizagdo (FERREIRA; OTLEY, 2009).

“Um processo maior de gestdo organizacional, uma vez que permite rever estratégias,
objetivos, processos de trabalho e politicas de recursos humanos, entre outros, objetivando
a correcdo de desvios e dando sentido e continuidade e sustentabilidade & organizacao”
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.12).

Avaliacéo

“Atividade continua e integrada para mensuragado e gestdo de desempenho moldada por
sentimentos, valores, crencas e percepgbes dos individuos da organizacdo e dos
stakeholders, construida para determinado ambiente/contexto, por meio da identificacdo
dos objetivos a serem avaliados, da constru¢do de indicadores, da integracdo desses
indicadores para informar um valor global de desempenho, da identificacdo dos pontos
fortes e fracos e/ou com desempenho aquém do esperado, da comunicacao dos resultados,
da identificacdo de medidas de aperfeicoamento, possibilitando, assim, o apoio a deciséo, a
melhoria da gestdo e proporcionando a aprendizagem organizacional” (VALMORBIDA;
ENSSLIN, 2016, p. 130).

Funcao estratégica das organizagdes como instrumento de desenvolvimento de pessoas e
de controle dos empregados (GUIMARAES; NADER; RAMAGEM, 1998).

“Uma ferramenta relevante no gerenciamento da equipe de trabalho de uma organizacéo,
para monitoramento das atividades realizadas e alcance dos objetivos estabelecidos”
(FEITOSA et al, 2015, p.3).

Processo no qual as empresas mensuram a performance/resultado obtido do funcionario
em comparacao a um padréo pré-estabelecido (SANTOS, 2007).

“Atribuir um juizo de valor sobre o conjunto de comportamentos necessarios ao bom
exercicio do cargo manifestados por individuos e equipes. Consiste, assim, em identificar
informacdes validas, precisas e sistematicas acerca do quanto o desempenho do individuo
esta de acordo com o esperado para seu cargo” (MANUAL DE ORIENTACAO PARA A
GESTAO DO DESEMPENHO, 2013, p. 12).

N&o se trata de gratificar ou punir, de dar um prémio ou um castigo. Trata-se de dar
oportunidade, aprendizado e autodesenvolvimento, compondo um quadro de progresso e
rentabilidade reciprocos (LUCENA, 1992).

“Trata-se de um processo perceptivo de todo um conjunto de atitudes desenvolvidas em
situacdo de trabalho que diz respeito, em Ultima andlise, a uma sistematica de obtencéo de
informagBes do avaliador sobre outra pessoa representada pelo avaliado” (BERGAMINI,
1983, p. 8).

“Acertada na escolha da metodologia e assegurada a eficacia do processo, a avaliagdo de
desempenho é uma das ferramentas mais importantes da gestdo de pessoas, para que a
organizagdo possa assegurar o cumprimento de suas metas estratégicas e garantir que
estas sejam concretizadas, conforme os valores institucionais. Bem implementado, o
instrumento de avaliagdo ird garantir que as pessoas foquem suas energias nas questdes
essenciais da organizacdo e, ainda, permitira orientacfes, caso existam desvios de rotas”
(PONTES, 2016, p. 25).

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Com base nesses conceitos apresentados no Quadro 1, compreende-se que
a gestao do desempenho pode ser considerada um instrumento e/ou um mecanismo
gerencial formal e informal que avalia se os objetivos de uma organizacdo estao
sendo alcangados; identificando valor, pontos fortes e fracos; contribuindo com o
aperfeicoamento, com a aprendizagem organizacional, com o desenvolvimento de
pessoas, com o gerenciamento da equipe e com o autodesenvolvimento.

Além disso, pode ser considerada como um fenbmeno social, em que ha uma
atribuicdo de juizo de valor que mensura/compara a performance/resultado de
acordo com o esperado. Também é uma ferramenta de controle, de apoio a decisédo
e a melhoria no processo estratégico e na gestdo continuada, assegurando o
cumprimento de metas estratégicas e colaboracdo na recompensa € no
monitoramento das atividades, corrigindo desvios e identificando informacdes.

Dentro ainda da conceituacdo de gestdo do desempenho, é interessante
explorar a diversidade de paradigmas na abordagem desse assunto, contribuindo
para um estudo multidimensional e sofisticado. Nesse sentido, sdo discutidas trés
abordagens: a positivista, a critica e a interpretativista (MCKENNA; RICHARDSON,;
MANROOP, 2011).

A abordagem positivista trata o desempenho como identificavel, definivel e
mensuravel, que pode ser melhorado de forma sistémica ao determinar as acdes
necessarias. Estabelecer metas € importante e, por isso, sdo consideradas como
“‘leis” validadas que indicam o aprimoramento do desempenho (MCKENNA;
RICHARDSON; MANROOP, 2011).

Dentro dessa visédo, Branddo e Guimardes (2001) classifica Lucena (1992)
como uma autora que segue a perspectiva da abordagem positivista. De fato,
Lucena (1992) defende que a gestdao de desempenho é um processo que busca,
entre outros objetivos, obter melhor rendimento da equipe, estimular maior
produtividade, identificar os empregados que precisam de aperfeicoamento,
estimular o potencial de cada individuo.

Ja a abordagem critica defende que a gestdo do desempenho € usada por
aqueles que detém o poder para controlar a maneira como o trabalho é feito e, com
isso, a avaliacdo é vista para atender interesses parciais e hdo uma projecao para
beneficio de todos. O objetivo é controlar e ndo capacitar, nem mesmo medir o
desempenho de forma precisa e justa (MCKENNA; RICHARDSON; MANROORP,
2011).
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Nessa abordagem, Pagés et al (1987) é apontado por Branddo e Guimaraes
(2001) como um autor que defende a gestdo do desempenho numa perspectiva
critica. Em uma das passagens de sua obra, Pagés et al (1987) reconhece a
avaliacdo de desempenho como “entrevista de avaliacdo-conselho” e defende que
ha duas fungdes basicas nisso: 1: controlar o rendimento do individuo limitando ao
MAaximo a sua subjetividade e 2: permitir a expressao individualizada dos desejos e
descontentamentos do individuo, mas, na verdade “o espirito da entrevista consiste
em minimizar o aspecto controle para valorizar o aspecto conselho” (PAGES ET AL,
1987, p. 102).

Por fim, a abordagem interpretativista desafia as suposicées da abordagem
positivista com a ideia de que os ambientes podem néo ser ideias, pois, 0s sistemas
operam num ambiente complexo. Ademais, o comportamento € uma funcdo dos
empregados e as interacdes, percepcdes e interpretacbes podem influenciar o
desempenho e, por isso, as “leis” e metas determinadas na visdo positivista podem
nao ser aplicaveis em contextos reais. H4 a necessidade de as pessoas serem
avaliadas de forma coerente com o trabalho que precisa ser feito (MCKENNA,;
RICHARDSON; MANROOP, 2011).

Nesse sentido, a abordagem interpretativista vé a realidade social como um
produto da experiéncia dos individuos, partindo do ponto de vista do participante em
acdo (MORGAN, 2005). Aléem disso, “ndo considera a existéncia de uma realidade
totalmente objetiva, nem totalmente subjetiva, mas sim, que existe uma interacéo
entre as caracteristicas de um determinado objeto e entre a compreensao que 0s
seres humanos criam a respeito desse objeto” (SACCOL, 2009, p. 262). Assim, um
estudo com enfoque interpretativista se situa num contexto real, considerando as
particularidades e os fendmenos estudados, uma vez que as organizagcdes nado sao
estaticas (SACCOL, 2009).

Destaca-se, portanto, que essa pesquisa adotou um enfoque interpretativista,
pois, além de a gestdo do desempenho poder ser considerada um fenémeno social
(BITITCI et al, 2012) e moldada por sentimentos, valores, crencas e percepcdes dos
individuos (VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016), é preciso considerar as caracteristicas
singulares da organizagao objeto desse estudo e de seus servidores, atentando-se,
inclusive, as suas competéncias, que podem ser mutaveis e complexas face a uma
situacdo ou contexto profissional (FLEURY; FLEURY, 2004).

Outros pontos significativos quando se versa sobre os conceitos de gestédo do
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desempenho sdo, o que Fletcher (2001) denomina de natureza da avaliacdo de
desempenho e de contexto da avaliacdo de desempenho. O Quadro 2 mostra, de

forma sucinta, a ideia trazida por esse autor.

Quadro 2: Natureza e contexto da avaliacdo de desempenho.

Natureza da avaliacdo de desempenho Contexto da avaliacdo de desempenho

Conteldo: o foco tende a ser o futuro imediato.
Realizacdo de metas ou objetivos

Divergéncias culturais: generalizacdo €
inseguro em culturas pouco similares.

Desempenho contextual: vai além do desempenho
focado na tarefa. Da importadncia a comportamentos
como cooperacdo, dedicacdo, entusiasmo e
persisténcia.

Orientacdo da meta: meta de aprendizagem e meta de
desempenho.

Desenvolvimento _em _ tecnologia _da

informacdo: gravar quantidade de dados
para verificar a dimensdo do desempenho
do trabalho. Recolhimento continuo e

Processo de avaliacdo: interacdo entre avaliador e
avaliado.

detalhado de dados

Alimentacdo de varias fontes: feedback para mudancas
nas estruturas, processos, culturas.

Fonte: Elaborado pela autora (2017) a partir de Fletcher (2001).

Apés percorrer pelo conceito e pelas abordagens sobre gestdo do
desempenho, cabe a seguinte questdo: para qual finalidade ou objetivo as
organiza¢cdes vém utilizando ou podem vir a utilizar a gestdo do desempenho? Sé&o
varias as finalidades, mas um fator essencial € que essas finalidades devem estar
de acordo com os interesses e as caracteristicas da organizacdo (LUCENA, 1992),
além disso, serem claras e interiorizadas em todos 0s niveis organizacionais
(BARGAMINI, 1983), pois as informacdes oriundas da gestdo do desempenho
poderdo auxiliar na operacionalizacdo das metas estratégicas (FRANCO-SANTOS;
LUCIANETTI; BOURNE, 2012) e tornar mais dinamico o seu planejamento
(PONTES, 2016).

De forma néo exaustiva, alguns objetivos da gestdo do desempenho séo:

a) Conhecer melhor os recursos humanos disponiveis (BERGAMINI, 1983),
identificando habilidades especificas (OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA,
1996) e talentos (PONTES, 2016), podendo verificar aquelas que tém mais
condicbes de assumir cargos gerenciais ou fungcdes para as quais estarédo
melhores adequadas (LUCENA, 1992).

b) Oportunizar que o avaliado se sinta mais seguro em planejar sua propria
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vida profissional (BERGAMINI, 1983), e que conheca seus méritos e
demeéritos (OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996), pontos fortes e pontos
fracos a fim de corrigi-los (LUCENA, 1992).

c) ldentificar a necessidade de treinamentos (BERGAMINI, 1983; LUCENA,
1992; OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996) e auxiliar na definicdo de
politicas e acdes de desenvolvimento humano (OLIVEIRA-CASTRO; LIMA;
VEIGA, 1996; GUIMARAES; NADER; RAMAGEM, 1998) melhorando as
competéncias das pessoas (PONTES, 2016).

d) Aferir resultados, tendo em vista o atendimento de objetivos e metas
organizacionais (GUIMARAES; NADER; RAMAGEM, 1998), definindo o grau
de contribuicdo de cada empregado, estimulando o seu potencial e sua
produtividade (LUCENA, 1992) a fim de obter o comprometimento das
pessoas para o alcance desses resultados (PONTES, 2016).

e) Motivar (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012), aprimorar as
condicOes de trabalho, subsidiar a afericdo do mérito (OLIVEIRA-CASTRO;
LIMA; VEIGA, 1996) e melhorar as relagcbes humanas no trabalho (LUCENA,
1992) e a comunicacao entre os niveis hierarquicos (PONTES, 2016).

f) Indicativos para ascenséo, progressao e promocédo (BERGAMINI, 1983;
LUCENA, 1992), oferecer informacdes para movimentacdo, colocacdo de
pessoal, selecdo, readaptacdo, transferéncia ou até mesmo dispensa
(LUCENA, 1992; OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996).

g) Servir de base para estabelecer e administrar estimulos pecuniarios
(BERGAMINI, 1983), oferecer subsidios para fins de remuneracdo
(LUCENA, 1992) e participacdo nos resultados da empresa (PONTES,
2016).

De forma desejavel, o valor que o instrumento da gestdo do desempenho
possa ter esta no uso que se faz dele, podendo integrar as atividades de todos os
subsistemas administrativos (BERGAMINI, 1983) e identificando e removendo
obstaculos e restricdes (OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996). Dando
sequéncia ao entendimento sobre a gestdo do desempenho, é relevante identificar o
gue estudos tedricos apontam como essencial, ndo essencial, pontos favoraveis,
pontos nao favoraveis, fatores determinantes ou ndo para o sucesso ou fracasso da

avaliacado de desempenho ao ser desenvolvida e aplicada em uma organizacao.
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Preliminarmente, a elaboragdo de uma ferramenta de gestdo do desempenho
nao pode ser considerada como uma férmula definitiva e nem uma receita pronta
(BERGAMINI, 1983). Ao contrario, deve-se atentar ao estilo das pessoas
(BERGAMINI, 1983) e respeitar as caracteristicas culturais da organizacéo
(OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996). Por isso, na fase de planejamento ja se
pode determinar o sucesso ou o fracasso da gestdo do desempenho (BERGAMINI,
1983).

Na tentativa de que seja um sucesso, 0 instrumento de gestdao do
desempenho deve ter como referéncia os padrbes, os objetivos e os critérios de
resultados definidos no planejamento estratégico da organizacdo (BERGAMINI,
1983; GUIMARAES; NADER; RAMAGEM, 1998). Além disso, esse instrumento deve
sempre estar pronto para ser revisto ou readaptado quando a organizacdo sofrer
mudancas (BERGAMINI, 1983).

Em uma perspectiva de avaliagdo mais objetiva, os indicadores, critérios ou
parametros devem estar claramente definidos pelo resultado do trabalho e ndo pela
simples descricdo do cargo, mudando, inclusive, o foco da avaliacdo do empregado
para o resultado do trabalho desse empregado (GUIMARAES; NADER; RAMAGEM,
1998). Importante, também, é haver uma negociacédo de producdo entre a chefia e
os funcionarios (GUIMARAES; NADER; RAMAGEM, 1998) e a avaliacdo deve ser
especifica para cada tipo de trabalho, observando a sua complexidade, e nao
apenas especifica para um grupo de cargos (OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA,
1996).

JA4 em uma gestdo de desempenho mais voltada ao comportamento e as
competéncias do avaliado, € importante descrever de forma objetiva o que se espera
e 0 que acredita ser adequado, podendo exemplificar algumas acdes observaveis
(OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996). O importante, ademais, € nao criar
expectativas além do que o cargo exige e as caracteristicas que o avaliador avalia
em seus funcionarios devem ter haver com aquelas que realmente sdo fundamentais
para o bom ou mau desempenho do seu trabalho (BERGAMINI, 1983). De forma
mais individualizada:

E preciso lembrar que para se avaliarem umas as outras, as pessoas
precisam se conhecer muito bem. O desempenho individual depende da
habilidade de cada um em tirar partido dos seus recursos ou forgas

pessoais. Se alguém possui um estilo comportamental condizente com os
requisitos do cargo que ocupa e esta fazendo jus as expectativas, pode-se
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concluir qgue ndo h& problemas em termos de desempenho. Inversamente,
se alguém ocupa uma funcéo para a qual seu estilo possa ser considerado
como inadequado e ndo atende as expectativas, ndo se pode apenas
concluir que esteja com problemas de desempenho pessoal, ela esta
simplesmente mal colocada. S6 quando o estilo e o cargo sdo compativeis e
a produtividade nao for atingida é que se esta autorizado a diagnosticar
problemas de desempenho (BERGAMINI, 1983, p. 7).

Por isso, o instrumento de gestdo do desempenho deve possibilitar identificar
habilidades especificas a serem aprimoradas ou adquiridas, conseguindo detectar
guantos e quais funcionéarios apresentam dificuldades para executar atividades
tipicas do seu cargo (OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996). E necessario um
comprometimento das chefias e demais envolvidos (OLIVEIRA-CASTRO; LIMA;
VEIGA, 1996), em que todos devem compreender a sistematica e acreditar nela,
sabendo que ajudard ndo somente as metas da organizacdo, mas também as
aspiracoes pessoais (BERGAMINI, 1983).

Outro quesito indispensavel para o sucesso de uma gestdo do desempenho é
o feedback. O feedback, tanto o formal como o informal, tem a funcdo de revisar o
desempenho passado do avaliado com vistas ao desempenho futuro, fornecendo ao
funcionério oportunidades de melhoria e aprendizagem (PONTES, 2016). Além
disso, estd muito ligado aos fatores de automonitoramento, autoconhecimento e
autoconsciéncia (LONDON; SMITHER, 2002).

Visando ainda ao sucesso da gestdo do desempenho na organizagdo, é
preciso compreender que a implantacdo da ferramenta € um processo lento e que
envolve mudanca gradual de habitos culturais, tornando imprescindivel uma
divulgacdo do modelo e um treinamento cuidadoso (OLIVEIRA-CASTRO; LIMA;
VEIGA, 1996). Além do mais, a organizacdo deve identificar as dificuldades
associadas e acionar mecanismos administrativos para minimizar os efeitos
indesejaveis (GUIMARAES; NADER; RAMAGEM, 1998).

Contrariamente, alguns obstaculos podem comprometer com a préatica da
gestao do desempenho, tornando-a uma ferramenta de fracasso. Um deles € utilizar
uma mesma metodologia qualquer sem se importar com o tipo e o estilo da
organizacdo (BERGAMINI, 1983), fazendo com que os resultados das avaliagcbes
figuem subutilizados (OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996). Outros obstaculos
também sdo evidenciados fazendo com que os resultados das avaliacdes fiquem
distorcidos, principalmente no caso de avaliagdes mais voltadas ao comportamento

e as competéncias do avaliado, conforme mostra o Quadro 3:
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Quadro 3: Obstaculos que podem comprometer com a gestao do

desempenho.

Obstéaculos que podem
comprometer com a
gestdo do desempenho

Definicéo

Tendéncia Central

Quando o avaliador prefere julgar seus avaliados numa média central,
nao atribuindo notas nem muito baixas e nem muito altas (BERGAMINI,
1973; PONTES, 2016).

Efeito de Halo

Quando o avaliador possui simpatia ou antipatia do individuo, a sua
avaliacdo é distorcida, tendendo para mais ou para menos. Ocorre
também quando um comportamento do avaliado se sobressai,
positivamente ou ndo, e esse comportamento influencia todos os demais
fatores a serem avaliados (BERGAMINI, 1973; PONTES, 2016).

Vicios de Percepc¢éo

Esta na incapacidade de ver nos outros as caracteristicas que lhe sao
préprias. Projeta qualidades ou defeitos que, na realidade, os avaliados
ndo possuem (BERGAMINI, 1973).

Valorizagdo Inadequada
do Instrumento

Deixa de utilizar o instrumento de avaliacdo como fonte de informacfes
gerenciais (BERGAMINI, 1973).

Forca do Habito

Quando o avaliador se torna insensivel as evolugdes, as estagnacdes ou
as regressdes do avaliado, de modo a nem ler os fatores a serem
observados para que se obtenha uma avaliacdo mais justa
(BERGAMINI, 1973).

Efeito Complacéncia ou
Rigor

Quando o avaliador atribui nota maxima ou minima para toda a sua
equipe (PONTES, 2016). A leniéncia é também apontada como um
obstaculo, em que, geralmente, todos recebem avaliagbes maximas
(OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996).

Efeito Preconceito
Pessoal

Apesar de ilegal ou antiético, o preconceito pode comprometer no
resultado da avalicdo (PONTES, 2016).

Efeito Fatos Recentes

Ocorre quando o lider avalia as acdes mais recentes e ndo aquelas
correspondentes a todo o periodo da avaliagdo (PONTES, 2016).

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Percebe-se que o avaliador é ponto chave para o sucesso ou fracasso da

gestdo do desempenho, pois, se houver informacdes distorcidas, todo e qualquer
trabalho que venha a ser feito podera conter deformacées (BERGAMINI, 1973). Por
isso, Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996) indicam que se deve evitar instrumentos
baseados unicamente em tragos de personalidade e comportamentos, devendo
incluir, também, fatores relativos a produtividade e qualidade do trabalho. Ademais,
Bergamini (1973) indica treinamentos para os avaliadores de forma continua e
sistematica, desenvolvendo neles a atitude do bom avaliador e do orientador
competente.

Finalizando esse tdpico, apresenta-se, no Quadro 4, as 12 (doze) perguntas

gue Ferreira e Otley (2009) oferecem como direcdes para a implantacdo de um
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sistema de gestao de desempenho.

Quadro 4: As 12 (doze) perguntas de Ferreira e Otley (2009).

Qual é a visdo e missdo da organizagcdo e como isso €é trazido a atencdo dos gerentes e
1 funcionarios? Que mecanismos, processos e redes sdo usados para transmitir a abrangéncia
dos objetivos para seus membros?

Quais séo os fatores-chave que se acreditam ser para o sucesso futuro geral da organizacéo
e como eles chamam a atencao dos gerentes e funcionéarios?

Qual é a estrutura organizacional e qual o impacto tem sobre a concepc¢éo e utilizacdo do
3 sistema de gestao de desempenho? Como isso influencia e como € influenciado pela gestado
estratégica de processo?

Que estratégias e planos a organizacdo adotou e quais sdo 0s processos e atividades que
4 S&80 necessarios para garantir o seu sucesso? Como as estratégias e planos séo adaptados,
gerados e comunicados aos gerentes e funcionarios?

Quais séo as principais medidas de desempenho da organizacdo decorrentes de seus
objetivos, fatores-chave de sucesso e estratégias e planos? Como sdo especificados e
comunicados e que papel desempenham no processo de avaliagdo? Existem omissdes
significativas?

Que nivel de desempenho a organizagéo precisa para atingir cada uma das suas principais
6 medidas de desempenho (identificado na pergunta acima) e qudo desafiadores sdo esses
objetivos de desempenho?

Que processos, se houver, a organizacdo segue para avaliar os desempenhos individuais,
7 grupais e organizacionais? As avaliacbes de desempenho séo objetiva, subjetiva ou mista e
guao importante séo as informacdes formais e informais e controles desses processos?

Quais recompensas - financeiras e/ou néo financeiras — 0s gerentes e outros funcionarios
8 ganham? (metas de desempenho ou outros aspectos avaliados do desempenho ou,
inversamente, que penalidades sofrem por ndo 0s conseguir)?

Quais fluxos de informacgé&o especificos - feedback -, sistemas e redes a organizacéo possui
para apoiar o funcionamento dos seus sistemas de gestdo de desempenho?

Que tipo de utilizacao é feita da informacao e dos varios mecanismos de controle existentes?
10  Esses usos podem se caracterizados em termos de varias tipologias na literatura? Como os
controles e seus usos diferem nos diferentes niveis hierarquicos?

Como os sistemas de gestdo de desempenho foram alterados a luz da mudanca dinamica da
11  organizacdo e seu ambiente? As alteraces no desenho ou utilizagdo dos sistemas foram
feitas proativa ou reativa?

Quéo fortes e coerentes sdo os elos entre os componentes dos sistemas de gestdo de

12 desempenho e as formas como séo utilizados (como indicado pelas 11 perguntas acima)?

Fonte: Elaborado pela autora (2017) com base em Ferreira e Otley (2009).

Os autores apontam que essas perguntas nao sao exaustivas. Além disso, é
interessante destacar a importancia que Ferreira e Otley (2009) dao ao

planejamento estratégico da instituicdo ao implementar um sistema de gestdo de
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desempenho, destacando os objetivos e 0s processos organizacionais.

2.1.2 A gestdo do desempenho por objetivos ou por resultados

A administracdo por objetivos foi idealizada por Peter Druker em sua obra
“The Practice of Management”, em 1954 (LODI, 1977; DUTRA, 2014, PONTES,
2016) e disseminada no Brasil por Jodo Bosco Lodi (1977) (DUTRA, 2014), que
realizou uma completa pesquisa sobre 0 assunto no, até existente, Banco Real,
entre 1969 e 1973 (LODI, 1977).

A administragdo por objetivos € um método de planejamento e avaliagcéo, que
se situa dentro do ciclo administrativo, tendo como premissa que, para atingir 0s
resultados desejados, a empresa precisa definir seu negocio e aonde se pretende
chegar. Além disso, parte do pressuposto que todo “trabalho deve estar organizado
para atingir certas condi¢des especificas de quantidade, qualidade, prazo e custos”
(LODI, 1977, p. 65).

Tem énfase no funcionario, pois, definidos os objetivos de cada individuo,
esses deverdo se empenhar para atingi-los, ndo necessitando de superviséo
frequente. Salienta-se que o0s objetivos de cada funciondrio devem estar
entrelacados a fim de oportunizar a empresa de atingir os objetivos estratégicos
definidos (PONTES, 2016).

Com uma diferenca ténue, destaca-se a avaliacdo de resultados ou de
performance, que advém da administracdo por objetivos (PONTES, 2016) e,
também, é respaldada por objetivos e metas previamente negociadas com as
pessoas envolvidas (DUTRA, 2014). Porém, a diferenca basica € que, enquanto a
administracdo por objetivos enfatiza o individuo, a administracao por resultados foca
na equipe de trabalho, em que o desempenho, a negociacdo das metas e a
responsabilidade de atingir essas metas recaem na equipe (PONTES, 2016).

O Quadro 5 mostra, de forma mais clara, a diferenca entre esses dois tipos
de administracdo do desempenho cuja a proposta € atingir os resultados desejados

da organizacéao.

Quadro 5: Diferenca entre administracao por objetivos e por resultados.

o N Administragéo por RESULTADOS ou
Administracdo por OBJETIVOS PERFORMANCE

Método classico Método contemporaneo
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Foca o individuo Foca a equipe de trabalho

Quem deve atingir as metas € a equipe de

uem deve atingir as metas é o funcionario
Q 9 trabalho

Fonte: Elaborado pela autora (2017) a partir de Pontes (2016).

Importante destacar que, nessa pesquisa, sao apresentadas teorias dos dois
tipos de administracdo citados, por objetivo e por resultados. Iniciando pela
administragdo por objetivos, pois trata-se do método mais antigo e que originou 0
método de administracéo por resultados.

A origem da administracdo por objetivos se deu na década de 1950 quando
uma empresa privada norte-americana estava sofrendo pressédo econdmica. Nesse
momento, surge esse método de administracdo, em que se busca equilibrar os
objetivos da organizacdo, admitir maior participacdo das pessoas, descentralizar
decis@es e permitir o autocontrole e a autoavaliacao (LODI, 1977).

Nesse sentido, o foco é o alcance dos objetivos, é o resultado, é o fim do
trabalho e ndo o modo de organizar ou trabalhar. Procura-se concentrar 0s recursos
da organizacdo sobre os objetivos fixados de acordo com as metas, que sao
traduzidas num nivel divisional e operacional. A énfase toda é no desempenho
geralmente traduzido por numeros, ndo desprezando a personalidade, porém,
focando mais no resultado (LODI, 1977).

Ao utilizar a administragao por objetivos, pode-se apontar como vantagens a
motivacdo das pessoas em direcdo ao alcance dos resultados, a oportunidade de o
funcionario conhecer previamente as bases de sua avaliacdo de desempenho, o
planejamento mais eficaz, deixar claro aos funcionarios as funcdes e os objetivos
mais importantes a serem perseguidos e o auxilio no levantamento de necessidades
reais de treinamento e desenvolvimento (PONTES, 2016).

Além disso, possibilita aos envolvidos o controle do seu proprio desempenho
(LODI, 1977), fornece meios para medir a contribuicdo do pessoal gerencial e
técnico, obtém esforco de trabalho coordenado, defini as responsabilidades
individuais e compartilhadas, combina o interesse da organizagcdo com a satisfagcéo
individual, elimina a necessidade de as pessoas mudarem as suas personalidades
ou serem julgadas por elas e, geralmente, resolve o problema da remuneracao
variavel (ODIORNE apud LODI, 1977).

Apesar dessas vantagens, € necessario observar alguns fatores ao se utilizar

essa metodologia de avaliagéo:
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a) Os objetivos precisam ser claramente definidos, especificos, concretos,
mensuraveis (DUTRA, 2014; DRUCKER apud LODI, 2017), originarios do
objetivo geral da organizacao e serem ajustados as necessidades de curto e
de longo prazo (DRUCKER apud LODI, 2017).

b) Sensibilizar os lideres de que h& resultados menos tangiveis e de longo
prazo. Além disso, as unidades ou os departamentos da organizacdo nao
devem se resumir na preocupacao apenas com seus resultados de forma
isolada (DRUCKER apud LODI, 2017).

c) Os objetivos devem ser compativeis com a capacidade ou potencial de
realizacdo da pessoa e o trabalho burocratico ndo deve impactar
substancialmente no alcance dos resultados (PONTES, 2016).

d) A avaliacdo ndo deve ser centrada unicamente nos resultados (PONTES,
2016). Pois, é importante verificar as causas do ndo atingimento das metas
estipuladas, considerando dificuldades, esforcos necessarios e qualidade

com a qual o trabalho foi realizado e entregue (DUTRA, 2014).

Ja a administracdo por resultados pode vir a ser considerada como uma
administrac@o por objetivos, mas direcionada a equipe de trabalho. Nessa viséo, as
pessoas inseridas numa equipe de trabalho conseguem atingir resultados de forma
mais rapida, a produtividade € incrementada, a criatividade aumenta e as decisdes
séo tomadas com maior eficiéncia. No entanto, administrar os resultados da equipe
nao impossibilita a aplicagdo de uma avaliagcdo de desempenho objetiva individual
de forma paralela, para mensurar a contribuicao efetiva de cada membro da equipe
e identificar fatores ou competéncias que estejam interferindo na equipe, de forma
positiva ou negativa (PONTES, 2016).

2.1.3 Os envolvidos na gestdo do desempenho e a forma de sua aplicagao

Aqui, o objetivo é discutir sobre quem séo os envolvidos em uma gestao do
desempenho, focando na forma de como se aplicar o instrumento de avaliacéo.
Basicamente, tenta responder a pergunta: quem sao os avaliadores e os avaliados?
Nesse aspecto, hd vérias formas, que vao depender da organizacdo e do tipo de
sistema adotado por ela (BERGAMINI, 1973).

O tipo mais comum e usual nas organizacdes (BERGAMINI, 1973; PONTES,
2016) é aquele em que o avaliador é apenas o chefe imediato, dando a ele as
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prerrogativas de, sozinho, examinar e emitir um julgamento sobre o avaliado
(BERGAMINI, 1973). O ponto negativo quando apenas o avaliador é o chefe é a
possibilidade de maior subjetividade e parcialidade, podendo haver distorcbes
devido a percepcdo de uma s6 pessoa (BERGAMINI, 1973). Além disso, se o
avaliador estiver distante do avaliado (por exemplo, trabalho remoto), pode haver
dificuldade no processo para identificar o real desempenho (PONTES, 2016).

Ja os pontos positivos sdo fornecer elementos confiaveis quando o avaliador
tem proximidade do avaliado (BERGAMINI, 1973; PONTES, 2016). De fato, o chefe
imediato tende a possuir uma compreensdo do contexto da pessoa avaliada,
podendo identificar a necessidade de desenvolvimento (DUTRA, 2014).

Outra forma que existe é a autoavaliacdo, em que proporciona maior
participacdo ativa do avaliado, incentivando o autogerenciamento, a autonomia e a
confianca (PONTES, 2016). H& varios pontos favoraveis, como, facilitar o processo
de feedback, uma vez que havera troca de observacfes e matuo esclarecimentos,
tornando o processo mais consciente (BERGAMINI, 1973; PONTES, 2016). Além do
mais, pode reduzir as distor¢cdes da subjetividade quando apenas o avaliador € o
chefe imediato (BERGAMINI, 1973).

Entretanto, h4 os pontos que podem impactar esse tipo de avaliagdo, como,
por exemplo, ocasionar atritos entre o avaliado e seu chefe, principalmente se o
avaliado for mais competente nos processos de trabalho que o chefe imediato, pois
esse podera ter um julgamento de desempenho diferente daquele. Ademais, deve-
se investir num bom nivel cultural e equilibrio emocional na organizacéo
(BERGAMINI, 1973).

Ha também a avaliacdo de subordinados, sendo um processo de feedback
ascendente, pois os subordinados avaliam as competéncias da chefia. Para isso, se
exige maturidade e confiangca na relagdo, permitindo que o chefe avaliado possa
refletir sobre seu comportamento. Outro tipo é a avaliacdo dos pares. Nela, as
avaliacdes séo feitas por pessoas de mesmo nivel hierarquico, estando na mesma
equipe ou nao, que se avaliam mutualmente (PONTES, 2016).

Outra técnica que possui grande valor e utilizada por varias empresas é a
avaliacdo por multiplas fontes, também chamada de avaliagdo 360 graus ou
feedback 360 graus ou feedback com multiplas fontes. Ela consiste em coletar
informacdes provenientes de diferentes percepcdes, como por exemplo, pares,

superiores, liderados, o proprio avaliado, clientes externos e internos (REIS, 2003;
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PONTES, 20186).

Na técnica de mdltiplas fontes, as avaliagbes procuram mensurar
comportamentos observaveis, atitudes ou competéncias, previamente definidos pela
organizacdo, que servirdo de base para a construgcdo de um instrumento de
desenvolvimento de competéncias pessoais, inclusive treinamentos. Para que essa
técnica tenha sucesso, é preciso observar alguns pontos: a) definir os
comportamentos que devem ser observados (REIS, 2003; PONTES, 2016); b) néo
restringir a preocupagdo apenas no sistema informatizado que dara suporte a
metodologia, € preciso, também, investir em preparacdo das pessoas (PONTES,
2016); c) a questdo da confidencialidade é um fator importante, pois as pessoas
tendem a ser mais honestas (REIS, 2003).

Além disso, destaca-se um ponto fundamental: a recomendacao é a de que o
instrumento seja usado exclusivamente com fins de desenvolvimento profissional,
isolado de avaliagcbes para mensurar o desempenho no atingimento de metas,
promocdes e salarios (REIS, 2003; PONTES, 2016). Por isso, € importante conciliar
a pratica da avaliacdo por mdultiplas fontes com outras praticas de gestdo de
pessoas, que devem ser integradas e orientadas para a estratégia e os objetivos da
organizacdo (REIS, 2003). “Do contrario, corre-se 0 risco de comunicar a

importancia de um dado comportamento e remunerar um outro” (REIS, 2003, p. 67).

2.1.4 A gestdo do desempenho por competéncias

As discussdes sobre o conceito de competéncias se iniciaram em 1973 com a
publicacdo de um trabalho de David McClelland. Nesse sentido, competéncia foi
delineada como uma caracteristica subjacente a uma pessoa, relacionando-se com
um desempenho superior na realizacdo do seu trabalho (FLEURY; FLEURY, 2004).
Esse desempenho superior se justifica no conjunto de trés dimensbes que essa
pessoa possui: 0s conhecimentos, as habilidades e as atitudes, incluindo, ndo
somente as questdes técnicas, mas também a cognicdo e as atitudes relacionadas
ao trabalho (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Os conhecimentos seriam as informacdes que a pessoa detém, € o saber o
porqué fazer. Ja as habilidades sé@o as aptiddes, as técnicas e as capacidades para
desempenhar as atividades, € o saber fazer, saber como fazer. Por fim, as atitudes
sdo a forma de como as pessoas agem, é o querer fazer, é a determinacado, sdo os
valores (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; PONTES, 2016). Essas trés dimensdes
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sdo interdependentes, uma vez que “para a exposicdo de uma habilidade, se
presume que o individuo conhega principios e técnicas especificos”, além disso, “a
adocao de um comportamento no trabalho exige da pessoa a detencdo, ndo apenas
de conhecimento, mas também de habilidades e atitudes apropriadas” (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001, p. 10).

Em um exemplo pratico da aplicacdo dessas trés dimensdes, considere-se
um cenario de atendimento ao cliente, em que o atendente necessita conhecer o0s
servigcos da empresa e os processos de trabalho, ter a habilidade de identificar o
melhor servico que atenda as necessidades do cliente e possuir a atitude e a
predisposicdo para demonstrar interesse em resolver a necessidade desse cliente
(BRANDAO, 2012).

Nessa perspectiva, a competéncia pode ser vista como um “estoque de
recursos que o individuo detém” (FLEURY; FLEURY, 2004, p. 45) e, por isso, corre-
se o0 risco de ndo ser suficiente para atender as demandas por inovacdo e
flexibilidade que se colocam ao mercado e a sociedade (FLEURY; FLEURY, 2004).
Por isso, autores como Zarifian (2003) e Le Boterf (2003) trazem uma acepcéo da
competéncia do individuo face a uma situacdo ou contexto profissional mutavel e
complexo (FLEURY; FLEURY, 2004). Iniciando por Zarifian (2003, p. 137), o autor

define competéncia indicando trés elementos complementares:

1) Competéncia é a tomada de iniciativa e responsabilidade do individuo
em situagBes profissionais com as quais ele se confronta.

2) Competéncia é uma inteligéncia pratica das situacdes, que se apoia em
conhecimentos adquiridos e os transforma a medida que a diversidade
das situacfes aumenta.

3) Competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em volta das
mesmas situacdes, de compartilhar desafios, de assumir areas de
responsabilidade.

Nesse sentido, Zarifian (2003) pressupde que uma situacédo é delimitada pelo
ponto de vista do ambito de responsabilidade do individuo e, também, é uma
iniciativa tomada a fim de se alcangcar um resultado advindo de um problema ou
desafio. No entanto, destaca-se que “muitos supostos sistemas de gestdo das
competéncias ainda sao apenas descricbes e classificacbes de emprego,
associadas a requisitos de capacidade” (ZARIFIAN, 2003, p.49).

No entendimento de Le Boterf (2003, p. 49), “a competéncia ndo pode limitar-

se ao estabelecimento de uma lista de conhecimentos ou de habilidades”, é preciso,
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além disso, mobiliza-los num contexto profissional. Ademais, esse profissional nédo
possui condi¢cdes de saber tudo e, por isso, é preciso mobilizar seus conhecimentos
e habilidades, mas, também, suas redes profissionais (relacdes pessoais, banco de
dados, anotacoes, livros).

Por isso, ndo basta saber e saber-fazer, € preciso “saber-mobilizar” o repertério
de recursos (conhecimentos, capacidades), sendo a competéncia considerada uma
finalidade (resultado) contextualizada (LE BOTERF, 2003). Sendo assim, Le Boterf
(2003) coloca a competéncia como resultado e articulacdo de trés dominios: a
formacédo pessoal do sujeito, a formacéo profissional do sujeito e as situacdes
profissionais vividas pelo sujeito (LE BOTERF, 2003; FLEURY; FLEURY, 2004),

conforme mostra a Figura 2.

Figura 2: Resultado da competéncia conforme Le Boterf (2003).

Situagtes
profissionais vividas
pelo sujeito

Fonte: Elaborada pela autora (2017) com base em Le Boterf (2003, p.50).

Com base nisso, esses dois autores evidenciam que a competéncia sao 0s
conhecimentos e habilidades em acado. Na verdade, “as competéncias individuais
serdo diferentes conforme a pessoa atue em uma ou outra organizagdo” (FLEURY;
FLEURY, 2004, p.48). Apos delinear sobre os conceitos, trata-se, entdo, da gestéo
do desempenho com foco nas competéncias individuais do profissional. Nesse
aspecto, “é possivel visualizar a gestdo de competéncias e a gestdo do desempenho
como instrumentos que fazem parte de um mesmo movimento, voltado a oferecer
alternativas eficientes” (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.9).
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Para que se tenha condicBes de colocar em pratica esse tipo de gestdo, é
preciso que a organizacdo formule seu planejamento estratégico, definindo sua
miss&o, valores, visdo de futuro e objetivos (BRANDAO, 2012). Apos, é necessario
estabelecer as competéncias essenciais que o0s integrantes da organizacao
precisardo adquirir ou possuir para 0 atingimento dessa missdo e objetivos
(BRANDAO, 2012; PONTES, 2016).

Tendo definido as competéncias essenciais, € preciso fazer 0 mapeamento
das competéncias atuais, que sdo aquelas que a organizacdo tem disponivel. Esse
mapeamento € fundamental, pois, nessa etapa, se terd a orientacdo da necessidade
de capacitar, desenvolver ou contratar pessoas. A diferenca entre as competéncias
atuais (que foram mapeadas) e as competéncias necessarias € chamada de lacunas
de competéncias. Assim, a situacdo ideal € que essas lacunas de competéncia
sejam eliminadas (BRANDAO, 2012).

Algumas técnicas podem ser utilizadas para que se consiga fazer esse
mapeamento de competéncias, entre outras: a) Entrevistas: verificar a percepcao
das pessoas, de forma estruturada; b) Questionarios: levantamento de informacgdes
sem a influéncia de terceiros; c) Observacdo: exame sobre o comportamento das
pessoas. Apds esse mapeamento, € preciso eliminar ou diminuir as lacunas de
competéncias, para, entdo, se iniciar a fase de acompanhamento e avaliacdo
(BRANDAO, 2012; BRANDAO; BAHRY, 2005), conforme mostra a Figura 3.

Figura 3: Fases para se atingir a gestdo do desempenho a partir da gestao por
competéncias

Acompanhamento

Captacéo de
plag e Avaliagao

Formulagao da izl 2B O Competéncias

Estratégia Competéncias

Organizacional
9 Desenvolver, -

Identificar as iti
R Alocar, Admitir.
Definir Missao, Lacunas Integrar,

Viséao, Valores
e Objetivos

Gestao do
Desempenho

Onentar
Pessoas

Fonte: Elaborada pela autora (2017) a partir de Brand&o e Bahry (2005).
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Cabe destacar que, durante ou apos a fase de acompanhamento e avaliacéo,
poderd haver a necessidade de desenvolver acées que minimizem as lacunas de
competéncias, pois algumas deficiéncias podem “resultar da falta de conhecimento,
habilidades ou emprego de atitudes” (PONTES, 2016, p.161). Na etapa de se
mensurar o desempenho com base em competéncias, podemos pensar nessa
mensuracdo de duas formas: (1) pelas competéncias (atitudes e comportamentos)
gue se manifestam no trabalho ou (2) pelos resultados que advém dessas
competéncias (BRANDAO, 2012).

Ou, ainda em uma perspectiva mais destrinchada, pode-se pensar em trés
formas distintas de se mensurar, sendo: (1) avaliacdo técnica, que permite verificar
0s conhecimentos (idiomas, procedimentos, normas) e habilidades necessarias
(atividades previstas); (2) comportamento, que se refere a atitude pela qual a pessoa
executa o seu trabalho e (3) resultados obtidos, conforme mostra a Figura 4
(PONTES, 2016).

Figura 4: Forma de se mensurar o desempenho nos aspectos das competéncias

"

. - Atitudes e
Conhecimentos Habilidades Comportamentos Resultados

b 4 I\ )
| |

Permite a avaliacao técnica Permite a avaliagdo Permite a

comportamental  avaliacao objetiva
e de resultados

Fonte: Elaborada pela autora (2017) com base em Pontes (2016, p. 160).

Apesar de os resultados poderem decorrer das competéncias, vamos focar,
agora, na avaliagdo do desempenho por competéncias no aspecto da técnica e

comportamental. Além do mais, a avaliagdo com foco em resultados ja foi discutida
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anteriormente e destacou-se que nela pode-se verificar as causas do nao
atingimento das metas estipuladas, considerando dificuldades, esfor¢cos necessarios
e qualidade com a qual o trabalho foi realizado e entregue (DUTRA, 2014).

A avaliacdo de desempenho focada nas competéncias técnicas permite
analisar e comparar as competéncias exigidas para se ocupar um cargo ou exercer
alguma atividade com aquelas competéncias que o individuo possui (PONTES,
2016). Nesse caso, é importante que a organizacdo busque o desenvolvimento e a
capacitacéo desse individuo (BRANDAO, 2012), pois as deficiéncias de entregas de
resultados podem ser consequéncias da falta de conhecimento e habilidades
(PONTES, 2016).

Ja a avaliacdo de desempenho focada nas competéncias comportamentais
permite mensurar a forma como a pessoa executa 0 seu trabalho. E importante
compreender que “as atitudes das pessoas advém de seus valores, e como 0S
valores sdo diferentes entre as pessoas, é necessario estabelecer com clareza os
comportamentos exigidos pela organizagao” (PONTES, 2016, p.161), além disso,
esses comportamentos devem ser passiveis de observacdo no trabalho,
representados por padrdes ou expectativas organizacionais (BRANDAO, 2012;
DUTRA, 2014).

Apesar de ser fundamental para a organizacdo, o comportamento € uma
dimenséao dificil de ser avaliada, pois possui 0 aspecto subjetivo do avaliador. Por
isso, aconselham-se as empresas a adotarem as avaliacbes de desempenho por
multiplas fontes (geralmente 360 graus), minimizando essa subjetividade individual e
compartilhando a responsabilidade pelo processo avaliativo (BRANDAO, 2012;
DUTRA, 2014; PONTES, 2016).

Destaca-se que a avaliacdo pelo método de multiplas fontes tende a ser
efetiva quando o foco é o comportamento, mas pode nao ser efetiva quando o foco é
a avaliacdo de competéncias técnicas (conhecimentos e habilidades). Isso porque é
o chefe imediato que possui uma compreensdo do contexto da pessoa avaliada,
podendo identificar a necessidade de desenvolvimento. Por isso, a avaliacdo da
competéncia técnica pode ser efetuada entre o lider e o liderado (DUTRA, 2014).

De forma geral, alguns fatores devem ser observados ao se elaborar o
modelo de avaliacdo de desempenho com foco nas competéncias (conhecimento,

habilidades e atitudes/comportamentos), conforme mostra o Quadro 6:
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Quadro 6: Fatores observaveis no instrumento.

Importante observar Deve-se evitar

- Verbos que expressem uma acgdo concreta, que
represente comportamentos observaveis (BRANDAO;

BAHRY, 2005); - Descricdo de competéncias muito

- A validagdo semantica das competéncias descritas, l0ngas (BRANDAO; BAHRY, 2005);
garantindo a compreensdo da competéncia descrita

(BRANDAO; BAHRY, 2005); - Utlizacdo de termos técnic~os,
N - . dificeis de compreensédo (BRANDAO;
- A definicdo clara dos indicadores, intervalos ou escalas de BAHRY, 2005);

avaliacdo (PONTES, 2016);

- Os aspectos qualitativos no investimento de pessoas e nos - Ambiguidades, irrelevancias e
seus desenvolvimentos (AMARAL, 2006); gg\élse)dades (BRANDAO;  BAHRY,

- O aumento da responsabilidade dos lideres (AMARAL,
2006).

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Por fim, Brandao e Guimarées (2001) destacam que a gestdo do desempenho
e a gestdo de competéncias sao instrumentos conexos num contexto amplo e pode-
se cunhar o termo “gestdo de desempenho baseada nas competéncias”, pois séo
complementares e interdependentes. O desafio das organizacfes € utilizar esses
instrumentos associando as praticas de desenvolvimento, de conhecimento e de
crescimento profissional (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

2.1.5 Um panorama da gestao do desempenho na administracéo publica

Dando uma énfase ao estudo do tema gestdo do desempenho no ambiente
organizacional objeto dessa pesquisa, propde-se, nessa etapa, buscar compreender
as peculiaridades no contexto da administragdo publica. E importante discutir o
porqué se gerenciar o desempenho em uma organizacao publica, uma vez que esse
tipo de instituicio, em regra geral, ndo visa lucro financeiro (CREDICO;
GONCALVES, 2007).

O gerenciamento de desempenho pode ser usado tanto no setor privado
guanto no publico e, apesar de os problemas surgirem em ambos, 0 comportamento
das organizacbes do setor publico é diferente do setor privado (PROPPER;
WILSON, 2003; BEHN, 2003). Um dos motivos € porque a eficiéncia da
administracdo publica ndo é aquela que visa lucros financeiros, mas aquela que
aplica os seus recursos materiais, humanos e tecnolégicos de maneira eficiente,
l6gica, racional e econdmica (CREDICO; GONCALVES, 2007), pressionando essas
organizac¢des a melhorar (PROPPER; WILSON, 2003).
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Na verdade, a gestdo do desempenho pode ser usada para mdultiplos
propoésitos, mesmo porque, diferentes organizacbes tém propositos diferentes
(BEHN, 2003). Nesse sentido, o autor Robert D. Behn (2003) traz oito objetivos
gerais do porqué se medir o desempenho numa gestdo publica, conforme mostra o
Quadro 7: (1) avaliar; (2) controle; (3) orcamento; (4) motivar; (5) promover; (6)

comemorar; (7) aprender; E (8) melhorar.

Quadro 7: Oito objetivos gerais do porqué se medir o desempenho numa gestao

A pergunta do gestor publico que a
gestdo do desempenho pode ajudar a
responder

O propdsito Medidas necessérias

Precisa de algum tipo de resultado

Avaliar

Qudo bem a minha organizacdo publica
esta atuando?

desejado com o qual se compare os
dados e, assim, julgue o

Controlar

Como posso garantir que meus servidores
estejam fazendo o direito?

desempenho.
E necessario primeiro estabelecer o
comportamento desejado.

Orgcamento

Sobre quais programas, pessoas ou
projetos a minha organizacéo deve investir
recursos financeiros?

Precisa de uma ideia do que é um
nivel bom, aceitavel ou pobre de
eficiéncia.

Motivar

Como posso motivar o pessoal da linha de
frente e os gestores do meio, sem fins
lucrativos, para fazer as coisas necessarias
para melhorar o desempenho?

Necessario identificar algum sentido
do que ¢é razoavel e metas
significativas.

Promover

Como posso convencer 0S superiores
politicos, legisladores, interessados,
jornalistas e cidaddaos que minha
organizacdo estd fazendo um bom
trabalho?

Os administradores publicos
precisam entender com o que O
publico se preocupa.

Comemorar

Que realizacdes sao
celebrar o sucesso?

importantes para

Discernir os tipos de conquistas que
os funcionarios e colaboradores
pensam que valem a pena celebrar.

Aprender

O que funciona ou 0 que ndo esta
funcionando?

Precisa ser capaz de detectar o
inesperado e o  significativo.
Também, antecipar uma grande
variedade de  comportamentos
organizacionais, humanos e sociais.

Melhorar

O que exatamente deve ser feito de modo
diferente para melhorar o desempenho?

Precisa de um entendimento (ou
previsdo) de como suas acles
afetam o comportamento interior das
pessoas que contribuem para 0s
resultados desejados.

Fonte: Elaborado pela autora (2017) a partir de Robert D. Behn (2003).

Importante perceber que esses objetivos gerais sao flexiveis e podem ser
conjugados entre si, além disso, quanto a gestdo do desempenho individual, o foco
esta em aperfeicoar o servico publico e faz parte de um processo inerente a
aprendizagem organizacional. O foco ndo estd nas pessoas, de forma estrita, mas
sim, nas pessoas em um contexto do trabalho (BERGUE, 2014).

Outro motivo da necessidade da gestdo do desempenho no servi¢o publico,
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no caso brasileiro, vem da obrigatoriedade trazida pela constituicao, refletindo na
legislacdo e nas demais normas das administracfes das trés esferas de governo
(municipal, estadual e federal) (BERGUE, 2014; CARVALHO, 2016). Por exemplo,
h& em vigor o Decreto Federal n° 7.133, de 10 de marco de 2010, que regulamenta
a Lei Federal n° 11.784, de 22 de setembro de 2008.

Esse Decreto define que avaliacdo do desempenho € o “monitoramento
sistematico e continuo da atuacé&o individual do servidor [...], tendo como referéncia
as metas globais e intermediarias das unidades” (BRASIL, 2010). Além disso, devem
ser avaliados: a produtividade, os conhecimentos e as técnicas, o trabalho em
equipe, o comprometimento, a qualidade técnica, o0 autodesenvolvimento, a
iniciativa, o relacionamento interpessoal e a flexibilidade as mudancas (BRASIL,
2010).

Entretanto, na pratica, a finalidade, atualmente, da avaliacdo de desempenho
se resume a aprovacao em estagio obrigatério, progressao funcional, promocéo e
pagamento de gratificacbes (VELASCO; SILVA, 2011). Ademais, a forma
generalizada de aplicar as avaliagbes a tornaram inflexiveis e pouco confiaveis, de
tal forma que os resultados servem apenas para cumprir a obrigacéo legal imputada
(BALASSIANO; SALLES, 2004).

Existem, ainda, outras caracteristicas peculiares da administracdo publica
brasileira que impactam na gestdo do desempenho e que devem ser discutidas,
observadas e ponderadas. Uma dessas caracteristicas é a baixa rotatividade de
funcionérios, que, apesar de ser importante para a formacédo de profissionais, é a
base para o processo de acomodacéao decorrente da estabilidade. Somado a isso, a
falta de um processo sélido e participativo no planejamento costuma inibir posturas
proativas (ORSI; SILVA, 2014).

Essencial pontuar que, ndo obstante a baixa rotatividade de funcionarios, ha a
cultura marcada pela expectativa de rotacdo rapida dos gestores (ORSI; SILVA,
2014) e a transitoriedade das chefias (OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996).
Acrescenta-se a esse fator critico o fato de que € do gestor publico que sao exigidas
competéncias diferenciadas e mais complexas, comparando-as com as do gestor
privado (que contam com o0 recurso de ameaca de demissdo). Além disso,
historicamente, as restricbes da gestdo do desempenho vém recaindo apenas sobre
o servidor, porém, o gestor avaliador pode ser o foco substancial para o sucesso
desse tipo de gestdo (BERGUE, 2014).
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Pode-se ainda elencar, de forma nao taxativa, outras restricbes que podem
impactar a gestdo do desempenho na administracdo publica brasileira: (1)
correspondéncia entre desempenho e remuneracéo; (2) meritocracia; (3) legalismo
da administragcéo publica; (4) resultados.

(1) A correspondéncia entre o desempenho e a remuneragéo do servidor
pode vir a ser causas de conflitos quando o instrumento da avaliacdo se baseia em
fatores subjetivos, personalistas, generalizados e pouco confiaveis (BALASSIANO;
SALLES, 2004). Essa ideia de conflito se estende, também, quando h& vinculacéo
entre a avaliacdo de desempenho e a progressdo e promocdo funcional. Nesse
caso, costuma-se usar o aspecto da antiguidade como critério objetivo na avaliacao,
0 que geralmente ndo contribui para o atendimento das metas organizacionais e
para o desenvolvimento do servidor (ORSI; SILVA, 2014). Por isso, nas relagdes de
trabalho da administracdo publica, o chefe avaliador tende a reduzir a sua
disposicéo de pontuar o desempenho insatisfatorio do avaliado (BERGUE, 2014).

(2) A meritocracia veio com a pretensdo de se evitar o patrimonialismo e o
apadrinhamento, tentando selecionar os funcionarios melhores e os capazes de
produzir as melhores politicas publicas (ABRUCIO, 2014). Entretanto, 0os concursos
publicos, com uma visdo objetiva e imparcial, consideram apenas os conhecimentos
formais (ORSI; SILVA, 2014). Nesse sentido, guestiona-se se a administracdo
publica esta selecionando aqueles que possuem as competéncias necessarias para
determinadas atividades (ABRUCIO, 2014). Com isso, uma vez que o funcionario ja
ingressou na administracdo publica, € complexo definir o quanto aquele servidor
merece o conceito de mérito numa avaliacdo de desempenho (BERGUE, 2014).

(3) O legalismo da administracédo publica é uma garantia de que o servidor
responda de forma neutra e imparcial ao publico, criando limites para a sua acéo.
Mas essa legalidade pode impor ao servidor burocracias que acabam por impactar o
desempenho do seu trabalho (ABRUCIO, 2014). Além do mais, “aliado ao fato de
gue a lei, por mais extensa e detalhada que se pretenda, ndo consegue contemplar
a complexidade das relagcdes que pretende regular’ (BERGUE, 2014, p. 238),
evidenciando, inclusive, os limites da meritocracia (BERGUE, 2014).

(4) Os resultados sdo essenciais para avaliar o desempenho e, por isso, é
fundamental defini-los, revelando ser necessaria a nocdo de planejamento
(BERGUE, 2014). Ademais, ndo ha desempenho em abstrato, entretanto “na

administracao publica brasileira, a maior parte da avaliacdo de desempenho ainda é
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bastante subjetiva, ndo tem métrica” (ABRUCIO, 2014, p. 33).

Realmente, o contexto das organizacfes publicas faz com que a efetividade
da gestdo do desempenho seja mais complexa, entretanto, ndo se deve abandonar
o tema (ORSI; SILVA, 2014). Por isso, pode-se levantar algumas alternativas de
abordagem dos problemas, sem esgotar as possibilidades e as discussoes:

a) A remuneracdo € um ponto sensivel e parece ndo ser o mais indicado
guando se pretende alcancar os elementos comportamentais do servidor
(BERGUE, 2014). O uso de instrumentos de desenvolvimento ou de
resultados pode apoiar as decisdes sobre carreira e remuneragao, mas nao
puramente comportamentais (ORSI; SILVA, 2014).

b) E importante investir na capacitacdo dos gestores para lidar com o processo
da gestdo do desempenho e com as relacbes que advém dele. As
competéncias (principalmente negociacdo e comunicacdo) devem ser
desenvolvidas, para que se evite a inseguranca do avaliador e evite que o
processo seja apenas uma formalidade (BERGUE, 2014).

c) Fazer os envolvidos compreenderem que 0O processo da gestdo do
desempenho ndo se resume em punir, corrigir € nem apenas remunerar.
Inclui valorizar, aprender e desenvolver de forma ciclica e virtuosa
(BERGUE, 2014). Um sistema de avaliacdo do desempenho pode incluir
tanto o propoésito da remuneragdo quanto o propdsito do desenvolvimento e
melhoria, desde que tratados de forma distinta e utilizados em momentos
oportunos (ORSI; SILVA, 2014).

d) O momento do feedback individual deve priorizar os pontos de melhoria e
desenvolvimento, de forma que ndo haja comparacdes entre as pessoas. Ja
o feedback para tratar de decisbes de reconhecimento financeiro pode ser
feito em colegiado, assim as pessoas ajudam a zelar para que 0s critérios
gue embasam a gestdo do desempenho sejam realmente os de

merecimentos previstos no instrumento adotado (ORSI; SILVA, 2014).

De fato, “o desempenho dever ser tratado como um processo de gestao, e
nao apenas como uma avalicdo” (ORSI; SILVA, 2014, p. 221). Importante aproximar
a ideia de avaliacdo com a ideia do suprimento das lacunas de capacitagcdo em
termos de competéncias (BERGUE, 2014), pois, chegar ao topo da carreira, para

muitos servidores publicos, € apenas esperar que intersticios sejam cumpridos,
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independentemente de desempenho ou aquisicdo e melhoria de competéncias
(LEME, 2011).

Nesse sentido, a Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap) oferece
formacdo e aperfeicoamento em Administracdo Publica a servidores publicos
federais. A Escola define que um sistema de avaliagdo de desempenho é a reuniao
de normas e procedimentos que podem oportunizar a identificacdo e gestdo de
desempenho, apoiando o desenvolvimento de pessoas, incentivos ao desempenho
satisfatorio, movimentacéo e alocacado de pessoal, entre outros. Inclusive dispde que
cada organizacdo ir4 definir um ou mais objetivos ao se utilizar do instrumento
avaliacdo de desempenho, e que algumas finalidades sdo mais frequentes do que
outras, citando ainda como exemplo o fato de a avalicdo ser mais utilizada no
aspecto para definicAo de aumento salariais quando o mais adequado seria a
identificacdo de situagcbes que podem interferir negativamente no desempenho do
empregado e a definicdo de planos de acao para supera-las (ENAP, 2000).

A Enap (2000) defende ainda que, ao se definir os programas de
desenvolvimento dos servidores publico, deve-se atentar aos resultados alcancados
e como o profissional esta desenvolvendo seu trabalho, a fim de identificar o que
estd sendo feito para que se consiga realizar o trabalho nos padrdes definidos. O
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo publicou o Manual de Orientacéo
para a Gestdo do Desempenho (2013) adotando a avaliagdo de desempenho como
um instrumento capaz de gerar melhoria continua de resultados e elencou varios
exemplos de objetivos especificos desse mecanismo:

a) Alinhamento dos processos de trabalho com a misséo e com o0s objetivos
estratégicos, procurando atrelar as metas institucionais com a atuacdo do
servidor e das equipes;

b) Apoio no desenvolvimento de programas de capacitagdo, com a
identificacdo das necessidades de aprendizagem e do incentivo ao
aperfeicoamento profissional, objetivando a ampliacdo da qualificacdo dos
servidores;

c¢) Auxilio no processo da revisdo do planejamento estratégico;

d) Identificacdo das necessidades da adequacédo funcional, que devem estar
relacionadas aos problemas da adaptacdo ao cargo, a funcdo ou a
instituicao;

e) Democratizacdo do ambiente de trabalho, de forma a estabelecer um diadlogo
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continuo com servidores e equipes sobre os resultados desejados pela
instituicdo, pelos cidadaos e pela sociedade, aléem de um acompanhamento
da superacdo dos desafios propostos e articulagdo consensualmente das
corre¢des de rumo necessarias;

f) Analise dos processos de trabalho e diagndstico de melhorias visando a
proporcionar insumos para o desenvolvimento organizacional e para o

aperfeicoamento da prestacao dos servicos publicos.

Interessante com isso perceber que, mesmo havendo muito do que se
discutir, melhorar e aprimorar, o tema gestdo do desempenho ndo esta sendo
ignorado pela Administracdo Publica Brasileira. Todavia, a efetividade desse tido de
gestdo esta muito ligada a um fundo cultural, principalmente dos gestores, que ndo
guerem se incomodar ou terem repercussdes pessoais ou politicas e da cultura da
sociedade, que ainda ndo possui uma ideologia meritocratica madura e, por isso, a
introducdo da avaliacdo de desempenho, em geral, ndo advém de uma percepcéao
de imperativo social, de uma exigéncia por servicos melhores (BERGUE, 2014).
“‘Advém, sim, de um impulso pessoal que resolve implementar essa solugdo para um

problema que, por vezes, sequer existe” (BERGUE, 2014, p. 245).

2.2. Procedimentos Metodologicos
Para melhor compreensdo dos procedimentos metodologicos, adotou-se a
seguinte sequéncia: 1) Delimitacdo do objetivo da pesquisa e 2) Caracteristicas da

Pesquisa.

2.2.1 Delimitacao do objetivo da pesquisa

Delimitagdo da pesquisa é a “moldura que o autor coloca em seu estudo. E o
momento em que se explicitam para o leitor o que fica dentro do estudo e o que fica
fora” (VERGARA, 2016, p. 29). O intuito é deixar claras as pretensfes da proposta
do trabalho e, para isso, reforcasse-se o objetivo geral da pesquisa: elaborar um
modelo de gestdo do desempenho individual para os servidores da Carreira
Tributaria e Aduaneira da Receita Federal do Brasil, que envolva a apreciacdo de
resultados objetivos e de competéncias individuais atrelados ao mapa estratégico da
organizacao.

Nesse sentido, delimita-se:
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= Elaborar: o verbo elaborar indica, nessa pesquisa, que o0 proposito ndo foi
adotar ou propor um modelo de gestdo do desempenho especifico ou preé-
determinado de alguma organizacdo ou de algum autor. Ao contrario, a
pretensdo foi elaborar um instrumento cujo resultado visa a atender as
particularidades da organizagdo estudada. Isso nédo significa, todavia, que o
modelo seja Unico, que nao exista nada parecido.

= Um modelo de gestdo do desempenho individual: apesar de a gestado do
desempenho poder focar equipes, grupos de trabalho e a propria
organizacéo, aqui, o estudo focou o desempenho do individuo.

= Servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da Receita Federal do
Brasil: na organizacéo, trabalham servidores ocupantes de varios cargos. No
entanto, a Carreira € composta apenas pelos cargos de nivel superior de
Auditor-Fiscal da RFB e de Analista-Tributario da RFB. Esse recorte se
justifica pelo fato de que cada cargo possui regulamento proprio de avaliacdo
de desempenho. Entretanto, considerando que o modelo de gestdo do
desempenho elaborado visa atender a missdo da RFB, nada impede que
possa ser incluido, futuramente, os outros servidores que trabalham na
organizacao.

= Envolva a apreciacdo de resultados objetivos e de competéncias
individuais atrelados ao mapa estratégico da organizagcdo: esse topico
tem a intencdo de mostrar o que sera avaliado e para qual finalidade. Ou seja,

a gestdo do desempenho néo se limitara aos fins de progressao funcional.

Além dessas delimitacfes, destaca-se que as atuais politicas institucionais da
RFB voltadas a gestdo do desempenho envolvem a atividade de aplicacdo da
avaliacdo para 3 finalidades: a primeira, para fins de progressao funcional dos
servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da Receita Federal do Brasil; a
segunda, para o cumprimento do estagio probatério aplicada a todos os servidores
e, por fim, a terceira, para aplicacdo da avaliacao para a carreira Plano Especial de
Cargos Fazendéarios — PECFAZ — para fins de recebimento de gratificacao.

Nessa pesquisa, foi considerada a andlise da avaliacdo de desempenho para
fins de progressado funcional dos servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da
Receita Federal do Brasil, uma vez que esse tipo de avaliacdo engloba os servidores

tipicos da organizagdo. Além do mais, a progressao funcional possui caracteristicas
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e objetivos especificos para os servidores da Carreira, 0 que nao necessariamente
sao aplicados nas avaliacfes de desempenho para fins de estagio probatorio e para
carreira PECFAZ, em que nesses ultimos casos sao avaliagcbes que acontecem,

inclusive, em outras organizagfes publicas.

2.2.2. Caracteristicas da Pesquisa

Entende-se que essa pesquisa possuiu um carater realista, envolvendo
apenas uma instituicdo: Receita Federal do Brasil. Teve como proposta contribuir
com um fato social, de gestdo e integrando pessoas. Além disso, as respostas aos
problemas e oportunidades apontados ndo foram enumeradas e quantificaveis, mas
sim passiveis de discussfes, andlises e reflexdes. Por isso, considera-se esse
trabalho um estudo de caso, com uma abordagem qualitativa e de natureza
aplicada.

Nesse sentido, o estudo de caso possibilita aos pesquisadores focarem em
apenas um caso, principalmente quando se procura explicar alguma circunstancia
presente (YIN, 2015). Combinado a isso, a abordagem qualitativa ndo se preocupa
com a representatividade numérica e nao pressupde um modelo Unico de pesquisa.
Esse tipo de abordagem aprofunda na analise de um grupo social, com aspectos da
realidade que ndo podem ser quantificaveis, compreendendo e explicando a
dindmica das relacbes sociais. Por fim, a natureza aplicada “objetiva gerar
conhecimentos para aplicacéo pratica, dirigidos a solucédo de problemas especificos.
Envolve verdades e interesses locais” (GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p.35).

Além disso, conforme ja apontado nas abordagens tedrico-cientificas, essa
pesquisa adotou um enfoque interpretativista e, por isso, 0 método de pesquisa
escolhido foi o da fenomenologia. Isso porqué a fenomenologia se baseia no
paradigma interpretativista (ROCHA-PINTO; FREITAS; MAISONNAVE, 2010),
utilizado nas pesquisas qualitativas onde se deseja destacar a experiéncia vivida das
pessoas (MOREIRA, 2006).

A fenomenologia foi originada no campo da filosofia (MOREIRA, 2006; SILVA,
2010; VERGARA, 2015) e introduzida por Edmund Husserl (1859-1938) (MOREIRA,
2006; VERGARA, 2015). Nesse caso, “estudos amparados pelo método de pesquisa
fenomenoldgico buscam o resgate dos significados atribuidos pelos sujeitos ao
fendbmeno sob investigacdo” (VERGARA, 2015, p. 75). O que interessa é a
experiéncia e a percepc¢ao vivida no dia-a-dia da pessoa (MOREIRA, 2006).
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No caso concreto dessa pesquisa, o fenbmeno investigado foi a Gestdo do
Desempenho. Isso porque a gestdo do desempenho pode ser considerada um
fendbmeno social (BITITCI et al, 2012) e moldada por sentimentos, valores, crencas e
percepcdes dos individuos (VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016). Ademais, ao se
elaborar um modelo de gestdo do desempenho, conforme objetivo geral desse
trabalho, deve-se atentar ao estilo das pessoas (BERGAMINI, 1983) e respeitar as
caracteristicas culturais da organizacdo (OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996).

E € por isso que a fenomenologia numa abordagem interpretativista se tornou
fundamental como método, pois, ao elaborar o modelo de gestdo do desempenho
individual para os servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da Receita Federal
do Brasil, ndo se limitou apenas aos pressupostos trazidos nas abordagens teorico-
cientificas, mas buscou, também, compreender a percep¢ao das pessoas dentro do
fendmeno estudado.

Vergara (2015, p. 77), de forma muito esclarecedora, relaciona as fases de

como se utilizar do método fenomenolégico, conforme mostra o Quadro 8:

Quadro 8: Como utilizar o método fenomenoldgico

Fases Como utilizar o método fenomenolégico

1 Definem-se o tema e o problema de pesquisa.

5 Pr_ocede—se auma revisdo da literatura pertinente ao problema de investigacao e escolher as
orientag@es tedricas que dardo suporte ao estudo.

3 Selecionam-se 0s sujeitos da pesquisa.

4 Elaboram-se questdes gerais de pesquisa para orientar a coleta dos dados.

5 Coletam-se os dados, em geral, por meio da realizagdo de entrevistas abertas ou
semiestruturadas.

6 Transcreve-se o contetdo das entrevistas, quando gravadas.

7 Procede-se a leitura critica dos relatos.

8 Procede-se a identificacdo de clusters ou grupos de analise.

9 Interpretam-se os dados da pesquisa.

10 Elaboram-se proposicoes relativas a pesquisa.

11 Resgata-se 0 problema que suscitou a investigacao.

12 Confrontam-se os resultados obtidos com as teorias que deram suporte a investigacao.

13 Formula-se a concluséo.

Fonte: Vergara (2015, p. 77)

Nesse sentido, adotaram-se, nessa pesquisa, as fases descritas por Vergara

(2015), conforme se especifica melhor a seguir:

1. Definem-se o tema e o problema de pesquisa.

O tema definido foi a Gestdo do Desempenho e o problema de pesquisa
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identificado foi a atual ferramenta de avaliagdo de desempenho individual adotada

pela RFB. Além do problema, foram identificadas oportunidades concretas de

melhorias ja praticadas pela organizacdo. Para identificacdo desse problema e

dessas oportunidades, foi utilizado como método para coleta de dados a pesquisa

documental.

Conforme Vergara (2016) a pesquisa documental é uma fonte restrita a

documentos, escritos ou ndo, que se denomina de origem primaria. Os autores

ainda apontam como exemplos de documentos publicos as leis, os decretos, 0s

oficios, os relatérios, os projetos de leis, 0s registros de casamentos, nascimento.

Nesse sentido, os documentos levantados foram:

a)

b)

c)

d)

f)

9)

O Mapa Estratégico do ciclo 2016-2019 da RFB para compreender a sua
missao, visao e objetivos estratégicos.

A Cadeia de Valor, onde foi possivel identificar os processos capazes de
auxiliar na execucédo de suas competéncias.

O Decreto n. 84.669, de 29 de abril de 1980, que regulamenta a avaliacao
de desempenho para fins de progressédo funcional dos servidores da
Carreira.

A Portaria RFB n. 2383, de 13 de julho de 2017, que institui o Programa de
Gestdo na modalidade teletrabalho no ambito da RFB.

A Portaria MF n. 643, de 09 de agosto de 2016, que institui, no ambito do
Ministério da Fazenda, o Prémio Desempenho Funcional.

A Lei 13. 464, de 10 de julho de 2017, que instituiu o Programa de
Produtividade da RFB e o Bonus de Eficiéncia e Produtividade na
Atividade Tributaria e Aduaneira, com o0 objetivo de incrementar a
produtividade nas areas de atuacdo dos ocupantes dos cargos de Auditor-
Fiscal da RFB e de Analista Tributario da RFB. Cartilha de Capacitacao
por Competéncia na RFB.

A Cartilha de Capacitacao por Competéncias da RFB.

Assim, na pesquisa documental, levantaram-se dados que possibilitassem

compreender a realidade da organizacdo em torno do problema e das

oportunidades, conforme sera detalhado no subitem 2.3 desse trabalho.

2. Procede-se a uma revisdo da literatura pertinente ao problema de
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investigacdo e escolher as orientacoes tedricas que dardo suporte ao estudo.

Foi feita a pesquisa das abordagens tedrico-cientificas sobre o tema Gestao
do Desempenho. Segundo Lima e Mioto (2007), a selecdo da teoria pode ser feita
por (1) pardmetro tematico por obras relacionadas ao objeto de estudo; (2)
parametro linguistico estabelecendo os idiomas a serem pesquisados; (3) principais
fontes que se pretende consultar e (4) parametro cronologico de publicacéo.

Nessa pesquisa utilizou-se primeiramente a selecdo por parametro tematico
e, de forma mais timida, o parametro principais fontes, pois percebeu-se que
algumas obras eram bastante citadas nas publicacbes estudas, tais como:
Bergamini (1973); Bergamini (1983); Lucena (1992); Oliveira-Castro, Lima e Veiga
(1996); Guimarées, Nader e Ramagem (1998); Branddo e Guimardes (2001); Reis
(2003); Zarifian (2003); Le Boterf (2003); Branddo e Bahry (2005) Dutra (2014);
Pontes (2016).

Essas abordagens serviram de base tedrica para a elaboracdo do modelo de
gestdo do desempenho individual para os servidores da Carreira Tributaria e
Aduaneira da Receita Federal do Brasil, que envolva a apreciacdo de resultados
objetivos e de competéncias individuais atrelados ao mapa estratégico da

organizacao.

3. Selecionam-se 0s sujeitos da pesquisa.

Na fenomenologia, 0s sujeitos da pesquisa deverdo pertencer ao mesmo
campo onde o fendmeno investigado ocorre, pois, 0 objetivo é desvendar
conhecimentos por meio da experiéncia vivida desses sujeitos. Nesse caso, a
amostra € intencional, composta por sujeitos escolhidos por conta de certas
caracteristicas (MOREIRA, 2006; ROCHA-PINTO; FREITAS; MAISONNAVE, 2010).

Por isso, 0s sujeitos selecionados para a pesquisa foram aqueles que
integram ao Grupo de Estudo sobre Gestdo do Desempenho da Receita Federal do
Brasil. Esse Grupo de Estudo possui como objetivo estudar, implementar e conciliar
a gestdo de carreiras, a gestdao do desempenho e a gestdo por competéncias na
organizacdo. O escopo de estudo desse Grupo envolve: compreender as diretrizes,
premissas e regras de promogdo e progressdo com requisitos e critérios
meritocraticos, estudar e implementar uma gestdo do desempenho da Receita
Federal do Brasil.

Séo integrantes desse Grupo de Estudo, conforme mostra o Quadro 9, cinco
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do Brasil.

Geralmente, as discussdes do Grupo ocorrem por videoconferéncia a depender do

cronograma estipulado por eles. Aléem disso, quando ha oportunidade de eventos,

cursos e seminarios agendados, o Grupo se encontra presencialmente.

Quadro 9: Grupo de Estudo sobre Gestado do Desempenho da Receita Federal do

Brasil
. Cargo que ocupana : Tempo de trabalho na N
Servidor(a) Car?eirg Tributgria e IgFB em anos Regido Fiscal (RF) que o
Entrevistado(a) Aduaneira da Receita co}npletos Servidor Entrevistado esta
- SE Federal do Brasil lotado
SE1 Analista Tributario 22 8° RF — Sao Paulo
SE2 Auditor(a) Fiscal 7 Unidades Centrais — Brasilia
SE3 Analista Tributario 15 Unidades Centrais — Brasilia
SE4 Analista Tributario 11 9° RF — Curitiba
SE5 Auditor(a) Fiscal 22 6° RF — Belo Horizonte

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Importante destacar que esses sujeitos, participantes da pesquisa, pertencem
a organizacdo objeto de estudo e possuem tempo de vivéncia que possibilita
conhecer o fendmeno investigado. Além disso, eles representam uma certa
diversidade, pois, varios estdo lotados em Regifes Fiscais diferentes, apesar de ndo
ser necessaria, num estudo fenomenolbégico, uma amostra que represente toda a

populacéo de servidores da RFB.

4. Elaboram-se questdes gerais de pesquisa para orientar a coleta dos dados.
As no APENDICE 2: ROTEIRO DE

ENTREVISTAS desse trabalho. Ao elaborar as questdes norteadoras, buscou

guestdes elaboradas estéao

coletar dados no sentido de descobrir conhecimentos de vivéncia e prética do
servidor, tentando o incentivar, inclusive, a refletir sobre um possivel modelo de

gestdo do desempenho que seria aplicavel a realidade da organizacao.

5. Coletam-se os _dados, em geral, por meio _da realizacdo_de_entrevistas

abertas ou semiestruturadas.

No método fenomenoldgico, a estratégia de coleta de dados mais utilizada é a

entrevista, em que os sujeitos descrevem suas experiéncias e percep¢des sobre o
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fendbmeno estudado (MOREIRA, 2006; VERGARA, 2015). Por isso, o método
utilizado foi a entrevista semiestruturada. Nesse tipo de entrevista, o pesquisador
organiza um conjunto de questdes sobre o tema estudado permitindo que o
entrevistado responda livremente sobre o assunto (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).
Essa entrevista visou obter opinibes, sugestbes e ideias para a elaboracdo do
modelo de gestdo do desempenho.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente e individualmente com cada um
dos sujeitos selecionados (integrantes do Grupo de Estudo), conforme mostra o
Quadro 10.

Quadro 10: Informacdes sobre as entrevistas

Servidor(a) Regiéo Fiscal (RF) que o Servidor Cidade onde foi
Entrevistado(a) — SE Entrevistado esta lotado realizada a entrevista
SE1 8° RF — S&o Paulo Séo Paulo
SE2 Unidades Centrais — Brasilia Brasilia
SE3 Unidades Centrais — Brasilia Brasilia
SE4 9° RF — Curitiba Brasilia
SE5 6° RF — Belo Horizonte Belo Horizonte

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Apesar de o(a) Servidor(a) Entrevistado(a) SE4 ter lotacdo na 9° Regido
Fiscal, em Curitiba, a sua entrevista foi realizada em Brasilia, ocasido em que estava
nessa cidade devido a um treinamento profissional. Todas as entrevistas foram

gravadas com o auxilio de um aplicativo de celular.

6. Transcreve-se o conteudo das entrevistas, guando gravadas.

Todas entrevistas foram transcritas, conforme o APENDICE 3:
TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS E CODIFICA(;C)ES.

Y

7. Procede-se a leitura critica dos relatos: 8. Procede-se a identificacdo de

clusters ou grupos de anéalise; 9. Interpretam-se os dados da pesquisa; 10.

Elaboram-se proposicoes relativas a pesquisa.

Essas quatro fases (7; 8; 9 e 10) se relacionam e fazem parte da analise dos
conteudos obtidos por meio das entrevistas semiestruturadas. Nesse sentido, para

essa pesquisa, adotou-se o Ciclo da Andlise Compreensiva Interpretativa da
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Pesquisa Fenomenolégica recomendada por Silva (2010), conforme mostra a Figura
5.

Figura 5: Ciclo da Analise Compreensiva Interpretativa da Pesquisa

Fenomenolodgica
2" Etapa: transformagdo de um “protocolo de
entrevistas” em um “protocolo codificado”
com os discursos das pessoas entrevistadas.

1* Etapa: leitura e releitura de cada um
dos “protocolos de entrevistas” realizadas
para codificagao dos discursos.

3® Etapa: leitura e releitura

de todos os “protocolos
codificados” para identificagdo
de temas.

CICLO DA ANALISE
DA PESQUISA

4° Etapa: agrupamentos
dos relatos das pessoas

entrevistadas por temas
em quadros tematicos.

6° Etapa: redagao de textos
fenomenolégicos de cada tema
tomando como base os quadros
tematicos (analise compreensiva
interpretativa).

5° Etapa: preenchimento
dos quadros tematicos.

Fonte: Silva (2010, p. 283).

Conforme indica Silva (2010), a 1° Etapa envolveu uma leitura e releitura de
cada entrevista, adquirindo uma visao sistémica. Na 2° Etapa, foram codificados
palavras, sentencas, frases e paragrafos dos discursos das pessoas entrevistadas,
utilizando a seguinte formatacdo de cdédigo: SEn.N, em que SE significa “Servidor
Entrevistado”, n significa o numero do Servidor Entrevistado e N o numero do
discurso codificado extraido da entrevista. Os discursos codificados podem ser
vistos no APENDICE 3: TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS E CODIFICACOES.

Na 3° Etapa, foram feitas mais leituras dos discursos ja codificados (0 que
Silva (2010) denomina de protocolos codificados) e, com isso, buscou-se identificar
temas que formaram a estrutura de significados do fendmeno. A definicdo e
delimitagdo dos temas ndo € um processo com regras fixas e limitadas, pois é “o
olhar do pesquisador sobre os dados que definirhA a forma como o texto
fenomenoldgico serd elaborado, delimitando assim a estrutura da experiéncia”
(SILVA, 2010, p. 284).

Ja nas 4° e 5° Etapas, foram feitos o agrupamento e o preenchimento dos

discursos codificados de cada entrevistado por temas em quadros tematicos. Nesse
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caso, o preenchimento dos quadros tematicos contribui para o pesquisador descobrir
unidades de significados, procurando manter a fiel experiéncia do que a pessoa
relatou (SILVA, 2010).

Os temas abordados nessa pesquisa foram: a) Caracteristicas da atual
ferramenta de avaliagdo de desempenho da RFB; b) A gestdo do desempenho
voltada para resultados objetivos; ¢) A gestdo do desempenho voltada para as
competéncias individuais e d) Um modelo de gestdo do desempenho individual para
os servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da RFB.

Perceba-se gque a escolha dos temas partiu das questdes elaboradas para as
entrevistas semiestruturadas que, por sua vez, partiram do objetivo geral dessa
pesquisa: elaborar um modelo de gestdo do desempenho individual para os
servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da Receita Federal do Brasil, que
envolva a apreciacdo de resultados objetivos e de competéncias individuais
atrelados ao mapa estratégico da organizacao.

Os quadros tematicos do Ciclo da Analise Compreensiva Interpretativa da
Pesquisa Fenomenoldgica utilizados nessa pesquisa tiveram o formato conforme

mostra o Quadro 11 abaixo:

Quadro 11: Formato dos quadros tematicos

Tema: Nome do Quadro Tematico

Cédigo do Discurso nalinguagem do Unidade de Rede de
Discurso Servidor Entrevistado Significado Significados

Cadigos dos
discursos (SEn.N) de
outros entrevistados

Apresenta o discurso
codificado analisado na S&ao as unidades da

Cadigo (SEn-N) linguagem dos entrevistados. . descricdo do texto que

do discurso ; P ; que mantém uma
; Essa linguagem é ingénua e fazem sentido para a o x
analisado. . L ~ e : ligacdo com a
genuina, pois ainda néo foi pesquisadora. ‘
: Unidade de
analisada. C
Significado.

Fonte: Elaborado pela autora (2017) a partir de Silva (2010)

Com os quadros tematicos preenchidos, tem-se a juncdo de todos os
discursos, que auxilia na redacdo de texto fenomenoldgico (6° Etapa). Assim, € na
6° Etapa, a partir das unidades de significados, que se deu a redacdo de textos
fenomenoldgicos de cada tema. Esses textos delimitam uma estrutura que

representa as experiéncias das pessoas (SILVA, 2010).

11. Resgata-se o0 problema que suscitou a investigacdo e 12. Confrontam-se
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os resultados obtidos com as teorias que deram suporte a investigacao.

Nas fases 11 e 12, houve um resgate do problema de pesquisa, buscando, a
partir dos resultados do Ciclo da Analise Compreensiva Interpretativa da Pesquisa
Fenomenoldgica e das abordagens teorico-cientificas, formular o modelo de gestédo
do desempenho individual para os servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da
Receita Federal do Brasil, que envolva a apreciacdo de resultados objetivos e de
competéncias individuais atrelados ao mapa estratégico da organizacdo. Com isso,

foi possivel finalizar a ultima fase proposta por Vergara (2015): 13. Formula-se a

concluséo.

Finalizados o estudo das abordagens tedrico-cientificas e a analise das
entrevistas semiestruturadas, passou-se a elaboracdo do modelo proposto no
objetivo geral desse trabalho. Cabe destacar que a elaboracdo do modelo partiu das
abordagens tedrico-cientificas e, posteriormente, desenvolveram-se as devidas
adequacdes a fim de atender as caracteristicas e as peculiaridades da organizacao
RFB. Nessa etapa, utlizou-se a andlise fenomenologica das entrevistas
semiestruturadas, buscando identificar experiéncias e vivéncias que pudessem

agregar ao novo modelo.

2.3. Descricdo da situacao-problema e das oportunidades

Nessa secdo, é apresentada, inicialmente, a instituicdo publica que faz parte
dessa pesquisa: a Receita Federal do Brasil (RFB). Em seguida, é discutida a
situacao-problema, que decorre da analise da atual ferramenta de avaliagdo de
desempenho para fins de progressao funcional utilizado pela organizacao.
Posteriormente, serdo abordadas algumas oportunidades concretas que podem
favorecer a uma nova proposta de modelo mais préxima da realidade da RFB. Por

fim, uma reflexao da situac&o-problema e das oportunidades.

2.3.1 Caracterizacéo da instituicdo Receita Federal do Brasil

A Receita Federal do Brasil € um 0Orgao publico integrante da estrutura do
Ministério da Fazenda responsavel pela administracdo tributaria dos tributos de
competéncia da Unido, incluindo as contribuicbes previdenciarias e o controle
aduaneiro no pais. Tem atuacdo nacional distribuida geograficamente e organizada
por meio de dez Regibes Fiscais, composta por uma ou mais unidades da

federacdo, conforme mostra a Figura 6. Atualmente, conta com, aproximadamente,
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10.500 Auditores Fiscais e 7.500 Analistas Tributarios (RFB, 2016a).

Figura 6: Mapa das dez Regibes Fiscais

12 RF 53 RF

Distrito Federal Bahia

Goias Sergipe

Mato Grosso

Mato Grosso do Sul 62 RF

Tocantins Minas Gerais
'* 22 RF 72 RF

Acre Espirito Santo

Amapa Rio de Janeiro

Amazonas

Para 82 RF

Rondénia 350 PaUIO

Roraima 93 RF

32 RF Parana

Ceara Santa Catarina

Maranhdo

Piaui 10° RF

Rio Grande do Sul

42 RF

Alagoas

Paraiba

Pernambuco

Rio Grande do Norte

Fonte: RFB (2016a).

Para se auto organizar, a RFB elabora o seu planejamento estratégico
fundamentado em elementos missdo, visdo e valores. Além disso, seu Mapa
Estratégico do ciclo 2016-2019 (Figura 7) representa 0 modo como a instituicdo
pretende cumprir seus objetivos e alcancar sua visao de futuro.

Nesse sentido, a missdo compreende o motivo de existéncia da organizagéo, €
uma declaracdo que identifica o alcance das operacfes e o que ela pretende
oferecer a todos o0s seus envolvidos (funcionarios, administradores, clientes,
sociedade, fornecedores, entre outros). E importante que as organizacées publicas
definam a sua misséo, assim, 0s objetivos organizacionais fluirdo melhor (WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000).

Ja os objetivos representam os fins desejados que orientam os esforcos da
organizacdo. Nao é simples determinar os objetivos de uma organizacao publica,
pois geralmente ndo sdo quantificaveis em termos de lucratividade. Entretanto, é
essencial a definicdo de objetivos a fim de possibilitar a avaliacdo do desempenho e
possiveis melhorias (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).



Fiaura 7: Mapa Estratéaico do ciclo 2016-2019

MAPA ESTRATEGICO DA SECRETARLA DA RECEITA FEDERAL 0D BRASIL PLAMNEJAMENTD ESTRATEGICD 2016 — 2015
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Impulsionar a simplificagao
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sistema tributario

aduaneiros
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aplicagio para suprir as organizacional que favoreca a Promover a gestdo com foco em

gquadro de pessoal as necessidades
instrtucionais

necessidades de infraestrutura e integracao e a inovagdo nos resultado
tecnologia Processos
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Fonte: RFB (2016a).
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A RFB também estabeleceu e se baseia na sua Cadeia de Valor (Figura 8),

gue foi organizada em Macroprocessos finalisticos, Macroprocessos de gestdo e

suporte e o0 conjunto de valores entregues a sociedade (RFB, 2015). Cadeia de

Valor é uma ferramenta capaz de desagregar uma empresa nas suas atividades de

relevancia a fim de que se possa compreender o comportamento dos custos e as

fontes existentes e potenciais de diferenciacdo, para entdo desenvolver suas
atividades de forma estratégica, obtendo vantagens competitivas (PORTER, 1989).

Na dimensdo das organizacfbes publicas, considerando a concep¢do mais

genérica, pode-se utilizar a ferramenta cadeia de valor. Nesse caso:

A cadeia de valor é definida como o levantamento de toda a atividade ou

processo necessario para gerar ou entregar produtos ou servicos a um

beneficiario. E uma representacdo das atividades de uma organizagdo e

permite melhor visualizacéo do valor ou do beneficio agregado no processo,

sendo utilizada amplamente na definicdo dos resultados e impactos de
organizacgfes (VEIGA, s/d, p. 10).

Assim, a Cadeia de Valor teria como principal objetivo promover a satisfacao
e a confianca da sociedade, destacando, por isso, a administracdo da gestdo e o
gerenciamento dos servidores publicos (VEIGA, s/d).

Em uma breve apreciacdo a Cadeia de Valor da RFB, conforme mostra a
Figura 8, é possivel identificar os processos capazes de auxiliar na execugdo de
suas competéncias, que, dentre outras, sdo: a administracado dos tributos internos e
do comércio exterior; a gestdo e execucdo das atividades de arrecadacdao,
lancamento, cobranca administrativa, fiscalizacdo, pesquisa e investigacao fiscal;
0 preparo e julgamento, em primeira instancia, dos processos administrativos de
determinacdo e exigéncia de créditos tributarios da Unido; o subsidio a formulagéo
da politica tributaria e aduaneira; a interacdo com o cidadao; a educacéao fiscal para

0 exercicio da cidadania (RFB, 2016a).
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Figura 8: Cadeia de Valor da RFB
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Para o intuito desse trabalho, destacam-se as politicas institucionais que
deliberam diretrizes para o processo “Gerir Desempenho” constante no
macroprocesso de gestdo e suporte “Gestdo de Pessoas” (indicado com a seta
vermelha na Figura 8). Esse processo envolve a atividade de aplicagéo da avaliagéo
de desempenho para fins de progressdo funcional dos servidores da Carreira
Tributaria e Aduaneira da Receita Federal do Brasil, estagio probatorio e aplicacdo
da avaliacdo da carreira Plano Especial de Cargos Fazendéarios — PECFAZ — para
fins de recebimento de gratificacao.

Conforme apontado nos procedimentos metodoldgicos, foi considerada nessa
pesquisa a andlise da avaliacdo de desempenho para fins de progressao funcional
dos servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da Receita Federal do Brasil, uma
vez que esse tipo de avaliacdo engloba os servidores tipicos da organizacdo, além
de a progressao funcional possuir caracteristicas e objetivos especificos para os
servidores da Carreira, 0 que ndo necessariamente sdo aplicados nas avaliactes de
desempenho para fins de estagio probatério e para carreira PECFAZ, em que
nesses Uultimos casos sdo avaliagbes que acontecem, inclusive, em outras

organizagfes publicas.

2.3.2 Descricdo da situacao-problema: aspetos da atual ferramenta de

avaliacao de desempenho para fins de progressao funcional

A ferramenta de avaliagcdo de desempenho para fins de progressao funcional
adotado, atualmente, pela organizacdo RBF esté disciplinada no Decreto n. 84.669,
de 29 de abril de 1980. Esse normativo define que progressao funcional é a
“mudanca do servidor do padrao em que se encontra para a situagao imediatamente
superior” (BRASIL, 1980, p. 1).

Ainda, conforme esse decreto, participam do processo de progressao 0s
servidores que tenham completado um intervalo de 12 meses de trabalho em
periodos corridos, contados a partir de 1° de julho de cada ano, recebendo conceito
1 (em que a progressao ocorrera com 12 meses) ou conceito 2 (progressao com 18
meses). Esse conceito é estabelecido pela classificacdo em ordem decrescente dos
pontos obtidos na avaliacdo (que variam de 21 a 120 pontos), atribuindo-se o
conceito 1 aos primeiros 50% e conceito 2 aos 50% restantes (BRASIL, 1980).

Na RFB, os servidores que participam dessa avaliacdo para fins de

progresséo funcional sdo os servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira, que é
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composta apenas pelos cargos de nivel superior de Auditor-Fiscal da Receita
Federal do Brasil e de Analista-Tributario da Receita Federal do Brasil. Nessa
ferramenta, o responsavel pela avaliacdo de desempenho é apenas o chefe imediato
e esses servidores devem tomar ciéncia, de forma obrigatéria, do resultado. A
ferramenta de avaliacdo a que se refere o art. 12 do Decreto 84.669/1980 engloba
critérios de qualidade e quantidade do trabalho, iniciativa e cooperacéo, assiduidade

e urbanidade, pontualidade e disciplina e antiguidade, conforme mostra a Figura 9.

Figura 9: Atual ferramenta de avaliacdo de desempenho utilizada pela RFB

2 INFORME UM ‘X' NA PDNTUM;E.D QUE MELHOR DEFINE A nTUA(;ﬁ.D DO SERVIDOR
1 QUALIDADE E QUAMNTIDADE DE TRABALHO (CAPACIDADE DE DESEMPEMHAR AS TAREFAS COM
QUALIDADE, PRECISAO E VOLUME DE TRABALHO)
[ 145 [ ]+10 [ ]+20 [ 1430 [ ]+40
2 INICIATIVAE CDDPERAC&D (CAPACIDADE DE VISUALIZAR SITUAC@ES, APRESENTAR SUGESTOES E
CONTRIBUIR COM O OBIETIVO DA EQUIPE)
[ 145 [ 1+10 [ ]1+15 [ 1+20
3 ASSIDUIDADE E URBAMNIDADE (PRESENCA PERMAMNENTE NO LOCAL E TRABALHO E
RELACIOMAMENTO COM 0OS COLEGAS E AS PARTES)
[ 145 [ ]+10 [ ]+15
4 PONTUALIDADE E DISCIPLINA (CUMPRIMENTO DO HORARIO ESTABELECI Do, OBSERVANCIA DA
HIERARCUIA E RESPEITO AS NORMAS LEGAIS)
[ 145 [ 1+10 [ ]1+15

AVALIACAO OBJETIVA DO SERVIDOR CALCULADA PELO PROCESSO

1 CONTAGEM DE TEMPO DE SERVICO PUBLICO ATE 31DEZ201X, SENDO ATRIBUIDO 1 PONTO A
CADA ANC ATE O MAXIMO DE 30 PONTOS
SOMATORIO DE PONTOS ATRIBUIDOS A0 SERVIDOR:

OBSERVACOES

Fonte: BRASIL (1980).

Destaca-se que, na atual regra, 0s servidores que ocupam cargos
discriminados no art. 18 desse Decreto — como aqueles que ocupam cargos de
natureza especial, chefia, direcdo e assessoramento superiores, direcdo e
assisténcia intermediérias, funcdes de assessoramento superior, em exercicio nos
Gabinetes Civil e Militar de alguns 6rgédos, como na Presidéncia da Republica —,
bem como os Julgadores que se encontram em exercicio nas Delegacias da Receita
Federal de Julgamento, os servidores em exercicio na Corregedoria-Geral da RFB e
em seus escritorios e o0s designados para integrar comissao de processo
administrativo disciplinar, conforme trata a Lei 8.112 de 1990 (BRASIL, 2016),
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receber&o conceito 1 independente de avaliagdo de desempenho.

Com base nesses aspectos advindos da pesquisa documental, podem-se

listar alguns pontos criticos dessa atual ferramenta de avaliacdo de desempenho

adotado pela RFB considerando a finalidade de progressao funcional:

a)

b)

d)

O responsavel pela avaliacdo de desempenho do servidor € apenas 0
chefe imediato. Isso pode ser negativo, pois ha maior possibilidade de
subjetividade e parcialidade, podendo haver distorcbes devido a
percepcdo de uma s6 pessoa (BERGAMINI, 1973). Entretanto, pode ser
positivo, pois, nesse caso, havera elementos confidveis quando o
avaliador tem proximidade do avaliado (BERGAMINI, 1973; PONTES,
2016). Por isso, é preciso identificar em quais casos sdo ou ndo ideais a
avaliacdo de desempenho ser de responsabilidade apenas do chefe.

O servidor é obrigado a tomar ciéncia do resultado da avaliacéo,
porém, ndo ha o elemento do feedback. Todavia, o feedback é um
guesito indispensavel para o sucesso de uma gestdo do desempenho,
pois ele tem a funcéo de revisar o desempenho passado do avaliado com
vistas ao desempenho futuro, fornecendo ao funcionario oportunidades de
melhoria e aprendizagem (PONTES, 2016).

Os chefes imediatos ndo sdo submetidos a avaliacdo para fins de
progresséo e alguns servidores, lotados em alguns setores do 6rgéo,
progridem sem ser avaliados. Atente-se, porém, que um dos objetivos
da gestdo do desempenho é conhecer melhor os recursos humanos
disponiveis (BERGAMINI, 1983), identificando habilidades especificas
(OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996) e talentos (PONTES, 2016),
podendo verificar aquelas que tém mais condicdes de assumir cargos
gerenciais ou fungbes para as quais estardo melhores adequadas
(LUCENA, 1992).

A avaliacdo de desempenho tem a funcdo apenas de enumerar 0s
servidores que irdo progredir em 12 meses ou em 18 meses. Além
disso, ap6s atingir o ultimo padrdo na progressao funcional, o
servidor ndo serd mais avaliado. Como visto nas abordagens teérico-
cientificas, existem varios motivos e objetivos para ado¢do de uma gestao
do desempenho, ndo se limitando a fatores de progressao e/ou

pecuniarios.
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e) Os critérios disponiveis na ferramenta de avaliacdo s&o todos
genéricos, ndo havendo pontos especificos e particulares capazes de
gerenciar o desempenho do servidor de acordo com a complexidade
de cada Processo de Trabalho, com as atribui¢des privativas de cada
cargo, com suas competéncias necessarias ou com o setor da
organizacao. Nesse aspecto, Brandao e Guimaraes (2001) destacam que
a gestdo do desempenho e a gestdo de competéncias séo instrumentos
conexos num contexto amplo e pode-se cunhar o termo “gestdo de
desempenho baseada nas competéncias”, pois sdo complementares e
interdependentes.

f) A avaliacdo objetiva é limitada a contar o tempo de servi¢co publico,
incluindo aquele exercido fora da RFB, n&o mensurando algum
desempenho do servidor. Cabe compreender, no entanto, que a
administracdo por objetivos € um método de planejamento e avaliacéo,
gue se situa dentro do ciclo administrativo, tendo como premissa que, para
atingir os resultados desejados, a empresa precisa definir seu negocio e
aonde se pretende chegar. Além disso, parte do pressuposto que todo
“trabalho deve estar organizado para atingir certas condi¢cdes especificas
de quantidade, qualidade, prazo e custos” (LODI, 1977, p. 65).

g) A atual ferramenta ndo se relaciona com os objetivos institucionais
da organizacdo. Mas, na tentativa de que o instrumento de gestdo do
desempenho seja um sucesso, é preciso té-lo como referéncia os padrdes,
0S objetivos e os critérios de resultados definidos no planejamento
estratégico da organizacdo (BERGAMINI, 1983; GUIMARAES; NADER;
RAMAGEM, 1998).

Perceba-se que, para cada ponto critico listado na atual avaliagcdo de
desempenho adotada na RFB, ha referéncias bibliograficas que apontam
percepcdes contrarias. Isso indica que o atual instrumento pode ser melhorado ou,
até mesmo, substituido. Além dessas constatacfes, podem-se apontar, por meio da
experiéncia vivida dos entrevistados dessa pesquisa, outras caracteristicas que
mostram o quanto fragil é a atual ferramenta da RFB. Nesse sentido, a partir do
estudo fenomenoldgico, identificou-se o tema “Caracteristicas da atual ferramenta de

avaliacao de desempenho da RFB”. O Quadro 12 mostra a analise fenomenoldgica:
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Quadro 12: Caracteristicas da atual ferramenta de avaliacdo de desempenho da

RFB

Tema: Caracteristicas da atual ferramenta de avaliacdo de desempenho da RFB

Cédigo do Discurso nalinguagem do Servidor Unidade de Rede de
discurso Entrevistado Significado Significados
“Né&o funciona, ndo funciona, néo. E feito mais
proforma do que realmente avaliando se ha Apenas se cumbre a
gualidade, né?! Eu quando assumi a chefia, le Fi)sla 0. sem L?tilizar SE2 1
ndo da DIGEP, mas a chefia de uma equipe 9 fg ' SE2.2
da DIGEP, primeira avaliagdo que eu tive da aferramenta no '
. ! gerenciamento dos SE4.1
progresséo eu fui querer fazer realmente servidores
avaliando o desempenho das pessoas, né?! '
SE1.1 Quase que eu sou massacrado. Deixei ali as
' avaliagBes antes de almocar, quando eu voltei | N&o h& conscientizagao
do almoco ja tinha uma rebelido formada. O do uso da ferramenta,
argumento dos servidores foi de que ndo nem por parte dos SE2.3
adiantava eu, apenas eu aqui fazer a minha avaliadores nem por SE2.4
avaliagcdo corretamente se outros lugares, parte dos avaliados, o SE3.5
outras pessoas estavam sendo avaliadas s6 gue acaba por todos SE5.4
proforma, sem, todas recebendo a pontuacdo receberem nota
maxima, né?!”. maxima.
A ferramenta néo SE3.4
“O formulario é muito numérico, né?! Porque possibilita fazer uma SEA4.3
SE1.2 eles tentam reduzir tudo a nUmeros, né?! gestdo do desempenho SE4.4
Reduzir a um ndmero de avaliagéo sua, né?!”. de forma eficiente e SE5.2
efetiva. SE5.3
“Eu acho que o aspecto dificil, negativo é N&o ha
justamente a conscientizagdo dos chefes que  conscientizacdo do uso SE4.1
SE13 estdo avaliando da importancia dessa da ferramenta, nem por SE4.2
' avaliagdo. E a conscientizacéo de que ele parte dos avaliadores SE5.3
deve fazer sua parte assim como todos os nem por parte dos SE5.7
outros estdo fazendo’. avaliados.
Apenas se cumpre a
legislacéo, sem utilizar SE1.1
SE2.1 “Burocratico e operacional. Sé...”. a ferramenta no SE2.2
gerenciamento dos SE4.1
servidores.
“Hoje a finalidade dele é para cumprir a
LI 3 o Apenas se cumpre a
legislacédo. Nés temos uma legislagédo que tem leai ~ o
- Lo % ; egislacéo, sem utilizar SE1.1
SE2.2 que ser cumprida. Hoje nds néo temos, assim, 2 ferramenta no SE2 1
uma governanca. Rola t,udg no MF, né. Entéo, gerenciamento dos SE4 1
guem faz mesmao.... é s6 operacionalizar servidores
registrar as fichas”. '
“ . Nao héa conscientizacéo
Eu acho, principalmente, as pessoas
: ; do uso da ferramenta,
entenderem o que é aquele instrumento, para
nem por parte dos SE1.1
gue ele serve. Geralmente as pessoas avaliadores nem por SE2 4
SE2.3 recebem, ndo sabem porque, ddo 10 para emp :
- parte dos avaliados, o SE3.5
todo mundo e devolvem. E realmente as
gue acaba por todos SE5.4

pessoas entenderem o que € aquele
instrumento e para que serve”.

receberem nota
maxima.




“Ja tive a experiéncia de um colega que
chamava as pessoas, né, e falava assim: vocé

N&o ha conscientizacao
do uso da ferramenta,

merece 7, mas vou preencher 10, por que eu nem por parte dos SE1.1
sei que as outras equipes vao dar 10 pra todo avaliadores nem por SE2.3
SE2.4 ~ . )
mundo. Entdo porque eu vou dar para minha parte dos avaliados, o SE3.5
equipe menos que 10? NGs somos bons. Mas gue acaba por todos SE5.4
na verdade vocé merece 7, porque aqui aqui receberem nota
aqui aqui vocé tem que desenvolver’. maxima.
“A parte motivacional para quem chegou no
final da carreira ela termina, porque ele ndo é A ferramenta é
. ~ e - SE3.2
avaliado, ele ndo tem beneficio nenhum com utilizada apenas para SE3 3
SE2.5 avaliacdo. Entéo ela se encerra. Entdo o formalizar a SE3.5
objetivo da avaliacéo acaba sendo s6 a progresséo funcional SE5. >
progresséo da carreira. Sem nenhum dos servidores. '
beneficio”.
“Essa avaliagdo da progressao funcional eu . .A ferramenta & SE2.5
: ” « . . utilizada apenas para
acho inadequada, por qué vocé esta medindo, . SE3.3
SE3.2 R X . ) formalizar a
vocé esta avaliando o servidor para que ele = . SE3.5
) » progresséo funcional
tenha um plus no vencimento dele”. d , SES.2
os servidores.
“A gente tem casos de chefia ligar pra gente e
perguntar quanto eu posso dar para o meu
servidor, para ele ndo perder monetariamente. A ferramenta é SE25
Entdo eu ndo sei até que ponto esta avaliagdo = utilizada apenas para SE3.2
SE3.3 é feita de forma efetiva ou sé para cumprir formalizar a SE3.5
tabela e fazer um servidor passar de um nivel progresséo funcional SE5.2
para o outro, né, sendo que eu vou mexer no dos servidores. '
salario dele entéo ndo vou avaliar
efetivamente porque eu posso prejudica-/o”.
“O formulario dela é um decreto de 1980, né. ~
Eu acho muito defasado porque mais de 30 A fe_rrgmenta nao SEL2
., o possibilita fazer uma SE4.3
anos. Eu acho que a gente ja evoluiu, ja tem ~
SE34 uma outra forma de ver o servico publico e gestéo do desempenho SE4.4
= &0 publico € de forma eficiente e SE5.2
nao acho adequada, mesmo porque vocé nao i
N efetiva. SES.3
tem”.
. _A ferramenta é SE25
utilizada apenas para SE3.2
form:':lhzar a SE3 3
progresséo funcional SE5.2
] dos servidores. '
“A gente chega na hora da avaliagdo é aquela — e
SE35 histéria: eu ndo vou prejudicar meu servidor. N&o ha conscientizagao
' N&o quero que ele perca dinheiro, entdo vou do uso da ferramenta,
dar nota maxima para ele”. nem por parte dos SE1l.1
avaliadores nem por SE2.3
parte dos avaliados, o SE2.4
gue acaba por todos SE5.4
receberem nota
maxima.
“A gente tem uma formalidade, que é feito
para se cumprir uma tabela. Para cumprir, Apenas se cumpre a SE11
SE4.1 porgue o gestor recebe um guestionario em legislacdo, sem utilizar SE2.1
' que ele vai dizer se o servidor atendeu. Qual é a ferramenta no SE2.2

a nota que ele tem. A pontuacgéo que ele tem
relacionada aquelas competéncias. Como que

gerenciamento dos
servidores.
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ele desenvolve. Eu acho, hoje, que ele é falho

e que na verdade ele ndo mede bem porqué o

gestor tem receio de fazer uma boa avaliacdo
de desempenho”.

N&o ha conscientizacao
do uso da ferramenta,
nem por parte dos
avaliadores nem por
parte dos avaliados.

SE1.3
SE4.2
SES.3
SE5.7

SE4.2

“Primeiro porque nem sempre as pessoas
querem se incomodar. Entdo eu acho que o
primeiro ponto é esse. Teve um delegado que
ligou pra gente uma vez, alguns tempos atras,
e ele tava com um servidor com um
desempenho muito ruim, totalmente abaixo do
desejado. Em que sentido? Falta muito, € uma
pessoa que ndo sabe trabalhar em equipe,
vocé da uma atividade, se ele tiver disposto,
ele faz muito bem feito. E ai também tem que
cuidar do desempenho, porque nédo é s6 a
entrega com um produto, tem que saber como
ele entregou. Mas ele falta muito, o trabalho é
feito da forma que ele quer, sem muita
disciplina. Entédo ele questionou para gente
como que ele poderia avaliar. Entédo eu
peguei avaliagdo com ele e disse: se ele é
uma pessoa que falta muito, vocé ndo pode
dar pontualidade. Entdo nem sempre o gestor
ta ali com a disponibilidade de se incomodar,
porque ele vai se incomodar la na frente. E
porque que ele vai se incomodar? Ele quer
reprovar no estagio probatdrio, ele entende
gue ele nao é um servidor que atende as
necessidades da casa. S6 que o servidor entra
na justica, argumenta que ele foi perseguido,
diz uma coisa e diz outra e as pessoas
acabam conseguindo uma reverséo, uma
reintegragdo. Acho que é uma reconducao.
Mas acaba voltando ao servigo por uma
deciséo judicial’.

Nao héa conscientizacéo
do uso da ferramenta,
nem por parte dos
avaliadores nem por
parte dos avaliados.

SE1.3
SE4.1
SE5.3
SES.7

SE4.3

“Eu vejo que a gente falha porque, ao mesmo

tempo que temos o questionario, isso € muito

pouco. Vocé olhar ali e, se vocé pensar bem,
avaliagdo é um processo muito complexo.
Vocé avaliar uma pessoa e poder dizer que

ela vai trabalhar, que ela desempenha. Olha

quantos fatores vocé tem que pensar. Entéo

eu acho que hoje 0 nosso modelo ndo é bom.

E falho”.

A ferramenta néo
possibilita fazer uma
gestdo do desempenho
de forma eficiente e
efetiva.

SE1.2
SE3.4
SE4.4
SES5.2
SES.3

SE4.4

“Néo consegue que o gestor coloque ali aquilo
gue ele enxerga do servidor. Primeiro que ele
pega o papel, ele olha aquilo e tem até
amanh@a para entregar’.

A ferramenta nao
possibilita fazer uma
gestdo do desempenho
de forma eficiente e
efetiva.

SE1.2
SE3.4
SE4.3
SE5.2
SES.3
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“Foi pensado por uma realidade muito A ferramenta nao SE1.2
diferente da realidade que a gente ta vivendo possibilita fazer uma SE3.4
hoje por conta de tudo isso que a gente gestdo do desempenho SE4.3
colocou nessa explanacao inicial, entdo a meu de forma eficiente e SE4.4
ver o modelo de avaliagdo de desempenho eu efetiva. SE5.3
avalio como inadequada a forma de avaliacao
de desempenho, porque é disso que se trata,
né, a avaliagdo de desempenho que tem como
resultado a promogéo ou a progressdo. A
SE5.2 e_volugéo da pessoa na carreira. Hoje, na
: pratica, a pessoa evolui por uma mera questao
temporal. Vai passando o tempo, ela vai
evoluindo. Aqueles critérios que estdo fixados
s8o os critérios fixados na Lei 8.112, ndo, é... A ferramenta é SE2.5
como eu disse, é década de 1990, né? Euma utilizada apenas para SE3.2
realidade muito diferente da de hoje. Década formalizar a SE3.3
de 1980, década de 1990. Sao critérios, progressao funcional SE3.5
assim, muito vinculados ao modelo de dos servidores.
controle, ndo ao modelo que tem no foco o
resultado, que é o desempenho”.
“Outro dado é que na pratica ele ndo funciona. A ferramenta néo SE1.2
Isso ja esta mais do que documentado ou em possibilita fazer uma SE3.4
artigos, foruns, seminarios. Na verdade ndo se  gestsio do desempenho SE4.3
faz avaliagdo de desempenho, na realidade. de forma eficiente e SE4.4
Por uma série de questdes estruturais, efetiva. SES.2
culturais, que assim, se a gente for estudar a SES.3
fundo, a gente teria que comecar perguntando
SE5.3 assim: além dos critérios serem ruins, sera
gue as chefias estdo preparadas para fazer
avaliagdo de desempenho? Seréa que 0s N&o ha conscientizacdo
servidores foram, vamos dizer assim, desde 0 4 yso da ferramenta, SE1.3
seu ingresso no servico publico, tiveram o seu nem por parte dos SE4.1
desenvolvimento profissional dentro de uma avaliadores nem por SE4.2
cultura que prima pelo desempenho? Néo, parte dos avaliados. SES5.7
né?”.
Nao héa conscientizacao
do uso da ferramenta,
nem por parte dos SE1.1
SE5.4 “Todo mundo é bem avaliado, o que significa avaliadores nem por SE2.3
' que néo ha avaliagao”. parte dos avaliados, o SE2.4
gue acaba por todos SE3.5
receberem nota
maxima.
“Eu penso que se o foco é o desempenho da Todos os servidores
organizacdo e a gente pensa que o deveriam ser
desempenho da organizagéo esta atrelado ao : N I
SE5.5 desempenho dos servidores que nela atuam submetidos a avaliagao SES.6
' ' de desempenho, SES.8

todos os servidores que atuam nessa
organizacao devem ser avaliados. Esse € 0
primeiro ponto. Segundo ponto. Numa

inclusive as chefias.
Porém isso nao ocorre.




organizacdo que coloca determinados
objetivos, objetivos estratégicos, ta? E que...
em qualquer organizacéo, na verdade, ta? Em
qualguer organizacédo, na verdade. O papel da
geréncia é fundamental pro alcance dos
objetivos dessa organizacdo. Se essa
organizacao ainda coloca objetivos, metas
tangiveis, né, a partir de um modelo, eu vejo
gue o papel das liderancas fica ainda mais
importante, né?”.

“A lideranga assume um papel importante
nessa nova realidade, e por assumir esse
papel importante ela tem que ser avaliada

Todos os servidores
deveriam ser

. . submetidos a avaliagéo SE5.5
SES5.6 para ver se ela estd no rumo certo, se ela esta
. I~ s de desempenho, SES.8
alinhada com os objetivos da organizacao, se . . .
P inclusive as chefias.
ela esté alinhada com o que se espera dela . "
. ,, Porém isso ndo ocorre.
como liderancga’.
“A avaliagdo ndo é sinbnimo de punigdo, que é
0 que, na verdade, estd meio que colocado na
forma como é vista hoje a avaliagcdo de
desempenho dentro dessa cultura que nao 5z C
g p X Nao héa conscientizacao
avalia. Quando alguém se propbe a SE1.3
. . SR do uso da ferramenta,
efetivamente avaliar um servidor ja se pensa o SE4.1
SES.7 o ~ ) ~ nem por parte dos
seguinte: entdo ele fez alguma coisa que ndo . SE4.2
esta adequada, porque fulano vai avaliar. Eu: avaliadores nem por SES.3
T SN parte dos avaliados. '
gente, mas avaliagcdo tem que ser uma coisa
normal. Eu estou falando de uma realidade
que é da Receita, mas nao é s6 da Receita,
ta?”
“Eu penso assim, seja pela importancia do
papel que essa pessoa ta assumindo dentro
da organizacgéo, seja pelo fato dela também .
. A Todos os servidores
integrar essa organizacdo como colaboradora, .
- deveriam ser
0 modelo mais adequado comporta uma . N o
o . submetidos & avaliacdo SE5.5
SE5.8 avaliacdo que abarque a todos, considerando
de desempenho, SE5.6

0 que se espera daquela pessoa naquela
posicao. Um nivel de competéncias que ela
tem que ter e o nivel de entrega atrelada a

essas competéncias que ela esta
apresentando”.

inclusive as chefias.
Porém isso nao ocorre.

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Na pesquisa semiestruturada, foi possivel confirmar, por meio da experiéncia
dos entrevistados, que a atual ferramenta de avaliacdo de desempenho da RFB né&o
possibilita fazer uma gestdo do desempenho de forma eficiente e efetiva (SE1.2
SE3.4 SE4.3 SE4.4 SE5.2 SE5.3). Pelo contrario: a ferramenta € utilizada apenas
para formalizar a progresséo funcional dos servidores (SE2.5; SE3.2; SE3.3; SE3.5;
SES5.2), cumprindo apenas com a legislacdo (SE1.1 SE2.1 SE2.2 SE4.1).

Essas constatacbes podem ser vistas quando, com base na vivéncia dos

({74

entrevistados, eles trazem expressbes como: “proforma”, “@ para cumprir a

V. kb A 1,

legislacdo” “s6 a progresséo da carreira’,

.k

um plus no vencimento”, “cumprir tabela e

fazer um servidor passar de um nivel para o outro” “ndo quero que ele perca
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dinheiro” “formalidade”. Atente-se, portanto, aqui, que, ainda que a atual avaliagéo
de desempenho da RFB seja aplicada somente no periodo entre o ingresso do
servidor e até que esse servidor atinja o ultimo padrédo na progresséao funcional, nem
nesse periodo a avaliacéo é feita de forma adequada.

Isso se deve ao fato de ndo haver conscientizacao do uso da ferramenta, nem
por parte dos avaliadores nem por parte dos avaliados (SE1.3 SE4.1 SE4.2 SE5.3
SES.7), o0 que acaba por todos receberem nota maxima (SE1.1 SE2.3 SE2.4 SE3.5
SE5.4), como mostra a experiéncia dos entrevistados ao dizer: “ndo adiantava eu,
apenas eu aqui, fazer a minha avaliagdo corretamente e outros lugares sendo

9,

avaliados s6 proforma”; “aspecto dificil, negativo é justamente a conscientizagao dos

”, W

chefes”; “geralmente as pessoas recebem, ndo sabem porque, dédo 10 para todo
mundo”; “o gestor tem receio de fazer uma boa avaliagdo”; “nem sempre as pessoas
querem se incomodar”; “todo mundo é bem avaliado”.

Nesse sentido, a atual ferramenta se mostra culturalmente fragil, em que nao
€ reconhecida na organizacdo como uma ferramenta auténtica, genuina, clara,
efetiva e que se baseia na meritocracia, pois existe 0 costume de se questionar

guando da utilizacdo adequada do instrumento.

2.3.3 Oportunidades concretas de melhorias

Aqui, serdo abordadas algumas oportunidades que podem contribuir com
esse trabalho, a fim de se propor uma nova ferramenta de gestdo do desempenho
gue tende a ser proxima das necessidades, dos valores, da missao e dos objetivos
da organizacao.

Essas oportunidades séo: a) A Portaria RFB n. 2383, de 13 de julho de 2017,
gue institui o Programa de Gestdo na modalidade teletrabalho no ambito da RFB; b)
A Portaria MF n. 643, de 09 de agosto de 2016, que institui, no ambito do Ministério
da Fazenda, o Prémio Desempenho Funcional; ¢) A Lei 13. 464, de 10 de julho de
2017, que instituiu o Programa de Produtividade da Receita Federal do Brasil e 0
Bonus de Eficiéncia e Produtividade na Atividade Tributaria e Aduaneira, com o
objetivo de incrementar a produtividade nas areas de atuacdo dos ocupantes dos
cargos de Auditor-Fiscal da Receita Federal do Brasil e de Analista Tributario da
Receita Federal do Brasil e d) A Cartilha de Capacitacdo por Competéncias da

Receita Federal do Brasil.
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a) A Portaria RFB n. 2383, de 13 de julho de 2017, que institui o Programa de
Gestdo na modalidade teletrabalho no &mbito da RFB

A primeira experiéncia com o programa de gestdo na modalidade teletrabalho
na RFB se deu a partir da autorizacdo do Ministro de Estado da Fazenda, por meio
da Portaria MF n. 13, de 24 de janeiro de 2012, para as atividades de Analise e
Julgamento de Processos Administrativos Fiscais e de Desenvolvimento de
Sistemas Corporativos na Area de Tecnologia da Informagcao.

Com essa autorizacdo, a RFB regulamentou a experiéncia por meio da
Portaria RFB n. 947, de 20 de abril de 2012. Para isso, foram determinados alguns
requisitos: fixacdo de metas ou de indicadores de produtividade alinhados ao
Planejamento Estratégico; critérios objetivos para mensuracdo da produtividade;
ganho de produtividade de no minimo 15% para o servidor em teletrabalho
comparado com aquele que ndo estava participando do programa; continuidade da
participacdo do servidor no teletrabalho vinculada a avaliagdes trimestrais (RECEITA
FEDERAL DO BRASIL, 2012).

Nessa primeira experiéncia, foi necessario a elaboracéo e aprovacdo de um
plano de trabalho e a existéncia de métricas que pudessem ser utilizadas para a
construcdo das metas para os servidores. Além disso, foram realizados processos
seletivos para escolha dos servidores, dispensando, assim, da presenca na
reparticdo e do preenchimento de folha de ponto (RECEITA FEDERAL DO BRASIL,
2012).

Apds essa primeira experiéncia, foi instituido o Programa de Gestdo na
modalidade teletrabalho no ambito da RFB, por meio da Portaria RFB n. 2383, de 13
de julho de 2017. Para que isso seja de fato implementado € preciso, entre outros
elementos, detalhamento das atividades a serem desempenhadas na modalidade
Teletrabalho, descricdo qualitativa e quantitativa da demanda de trabalho e
detalhamento das métricas de afericdo da produtividade dos servidores.

A motivacdo desse modelo de trabalho, segundo a organizacdo RFB, se
baseia no detalhamento das métricas de afericdo da produtividade dos servidores;
no ganho de produtividade esperado; nas metas e indicadores de produtividade,
desempenho e eficiéncia; na correlacdo com o0s objetivos estratégicos e com as
metas da RFB; na implementacdo de ferramentas a serem utilizadas para aferigao
de produtividade ou desempenho (RFB, 2016).
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b) O Prémio Desempenho Funcional do Ministério da Fazenda (MF)

O Prémio Desempenho Funcional do Ministério da Fazenda faz parte das
comemoracdes do Dia do Servidor Publico Federal e possui trés finalidades: a
primeira € homenagear o0s servidores fazendarios pelo desempenho funcional
superior, resultando na melhoria das relagdes interpessoais, na racionalidade dos
processos administrativos ou na eficiéncia; a segunda é homenagear os servidores
fazendarios ativos que completaram 50 anos e 25 anos no servico publico federal e,
por fim, a terceira é homenagear os servidores fazendarios inativos cuja
aposentadoria tenha se efetivado no periodo estabelecido em regulamento, pelos
relevantes servicos prestados ao Ministério da Fazenda. O julgamento do servidor a
ser premiado cabe as Comissdes Mistas Julgadoras e a premiacdo € uma
homenagem de enaltecimento registrada em diplomas e comendas distintas a cada
categoria (BRASIL, 2016b).

A categoria que visa a premiar os servidores fazendarios pelo desempenho
funcional superior sera efetuada mediante a avaliacdo do conjunto de perspectivas
relacionadas as competéncias técnicas e comportamentais. O quantitativo de
premiados em cada unidade do MF levar4 em conta o numero de servidores lotados
nessa unidade. Nesse caso, a chefia imediata é quem devera proceder ao
preenchimento do Formulario de Avaliagcdo de Servidor e que levara em conta o
conjunto de perspectivas relacionadas as competéncias técnicas e
comportamentais, considerando os conhecimentos e as habilidades necessarias
para o desempenho do trabalho (BRASIL, 2016b).

c) O Programa de Produtividade da Receita Federal do Brasil e o Bénus de
Eficiéncia e Produtividade na Atividade Tributéria e Aduaneira

Foi a Lei 13. 464, de 10 de julho de 2017, que instituiu o Programa de
Produtividade da Receita Federal do Brasil e o Bonus de Eficiéncia e Produtividade
na Atividade Tributaria e Aduaneira, com o objetivo de incrementar a produtividade
nas areas de atuacdo dos ocupantes dos cargos de Auditor-Fiscal da Receita
Federal do Brasil e de Analista Tributario da Receita Federal do Brasil (BRASIL,
2017).

O valor do Bénus de Eficiéncia e Produtividade na Atividade Tributaria e
Aduaneira sera definido pelo indice de eficiéncia institucional, mensurado por meio

de indicadores de desempenho e metas estabelecidos nos objetivos ou no
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planejamento estratégico da Receita Federal do Brasil (BRASIL, 2017).

d) A Gestéo de Capacitacédo por Competéncias adotada pela RFB

Com o objetivo de melhorar o ambiente de trabalho, tornando a RFB, cada
vez mais, um ambiente de aprendizagem e desenvolvimento sistemético e
permanente de seu corpo funcional, a organizacdo iniciou a implantacdo da Gestéo
por Competéncias para fins de capacitacdo de seus servidores.

Esse tipo de gestdo permite: o desenvolvimento de planos de capacitacao
com foco nas necessidades reais; a estruturacdo de ofertas de capacitacéo
direcionadas ao desenvolvimento continuo e sistematico das competéncias
individuais, em funcdo da area de atuacdo; uma melhor compreensédo do conjunto
de competéncias necesséarias ao desempenho excelente dos servidores que atuam
nos diversos processos de trabalho da instituicdo, favorecendo o
autodesenvolvimento profissional e o desenvolvimento profissional respaldado no
didlogo entre dirigentes e servidores, com base num conjunto de competéncias a
serem desenvolvidas (RFB, 2016b).

Segundo a RFB (RFB, 2016b), esse modelo de Gestdo por Competéncias
esta em consonancia com a Politica de Desenvolvimento de Pessoal da
Administracdo Publica (PNDP), e, por isso, competéncia foi definida como sendo as
‘combinagbes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional, dentro de determinado contexto ou estratégia
organizacional” (RFB, 2016b, p.5).

A RFB classifica as suas competéncias em institucionais e individuais. As
competéncias institucionais sdo atributos da instituicAo que a tornam eficaz,
permitindo que sejam atingidos seus objetivos e gerem beneficios percebidos pela
sociedade, expressando, assim, a sua capacidade. J4 as competéncias individuais
expressam as expectativas da instituicdo em relagdo ao desempenho de seus
servidores, devendo contribuir para o desenvolvimento das competéncias
institucionais. S&o identificadas a partir da associacao entre os objetivos estratégicos
e 0s principais processos de trabalho constantes da Cadeia de Valor da RFB, além
disso, sdo divididas em trés categorias: fundamentais, gerenciais e especificas
(RFB, 2016b).

As competéncias individuais fundamentais descrevem o0s comportamentos

desejados de todos os servidores. Conforme a Portaria n. 38, de 11 de janeiro de
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2016, essas competéncias sdo a comunicagao eficaz; a ética profissional; o trabalho
em equipe; a criatividade e inovacdo; a exceléncia na prestacdo de servicos; a
racionalidade na utilizacdo de recursos e a automacdo da rotina operacional
(RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 2016).

Por sua vez, as competéncias individuais gerenciais tracam 0s
comportamentos desejados de todos os servidores que exercem funcdes gerenciais
na organizacdo. Essas competéncias sdo a visdo estratégica; a visdo sistémica; a
comunicacao estratégica; a orientacdo estratégica; a organizacdo do trabalho; a
orientagdo para os resultados; a negociacado e cooperacao; a lideranga e gestao de
equipe; a cultura de feedback e a gestdo da mudanca e inovacdo (RECEITA
FEDERAL DO BRASIL, 2016).

Por fim, as competéncias individuais especificas descrevem as entregas
desejadas na atuacdo especifica dos servidores em suas respectivas areas de
atuacado e sao resultantes do mapeamento dos processos de trabalho que compdem
a Cadeia de Valor. Nesse caso, para cada Processo de Trabalho foi identificado um
conjunto de competéncias necessarias a realizacdo de sua finalidade para o

cumprimento dos objetivos estratégicos organizacionais (RFB, 2016b).

2.3.4 Uma reflexao da situacéo-problema e das oportunidades

E fundamental destacar que, atualmente, a organizacdo RFB adota uma
ferramenta de avaliagdo de desempenho Ilimitada, que nao incentiva o
desenvolvimento profissional do servidor, dando pouca ou nenhuma relevancia a
motivacdo, as competéncias e as capacitacdes necessarias para cada Processo de
Trabalho, a qualidade do trabalho em equipe, a satisfacdo da sociedade, ao
levantamento de informagcBes capazes de dar respostas aos possiveis problemas
tipicos da instituic&o.

Em contrapartida, a organizagdo vem incluindo, na sua administracéo
estratégica de pessoas, instrumentos que podem vir a contribuir com o atingimento
de seus objetivos: metas objetivas como requisito para o teletrabalho, o prémio
desempenho funcional e o bonus de eficiéncia institucional como mecanismos de
motivacdo. Além disso, a gestdo por competéncias a fim de capacitar os servidores
e diminuir as lacunas identificadas.

Perceba-se, no entanto, que a atual ferramenta de avaliagdo de desempenho

possui varios pontos contraditérios aos instrumentos adotados pela RFB, conforme



71

exemplifica o Quadro 13. Por isso, ha um reforco da necessidade de modificar ou

substituir essa atual avaliacdo de desempenho, a fim de que as politicas

estratégicas de gestdo de pessoas estejam todas alinhadas ao planejamento da

organizagao.

Quadro 13: Algumas contradicdes entre a situacdo-problema e as oportunidades

Situacdo-Problema: atual ferramenta de
avaliacdo de desempenho para fins de
progressao funcional

Oportunidades

Assiduidade e pontualidade.

Teletrabalho.

Os chefes imediatos ndo sdo submetidos a
avaliacéo.

Competéncias individuais gerenciais.

Alguns servidores, lotados em alguns setores do
orgao, ndo sdo avaliados.

Competéncias individuais especificas.

Os critérios disponiveis séo todos genéricos.

Ja existe 0 mapeamento de competéncias
conforme a Cadeia de Valor.

A avaliacao objetiva é limitada a contar o tempo
de servico publico.

Metas por resultados para o teletrabalho

Apbs atingir o Ultimo padréo na progressao
funcional, o servidor ndo sera mais avaliado.

O bbénus de desempenho institucional é recebido
por todo o tempo de trabalho.

N&o ha obrigatoriedade de feedback.

A cultura de feedback é uma das competéncias
individuais gerenciais.

N&o ha mecanismos de motivacdo ao bom
desempenho, uma vez que todos irdo progredir.

Bbnus de desempenho institucional e prémio
desempenho funcional.

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Com base nisso, a Figura 10 demonstra 0 objetivo geral dessa pesquisa:

elaborar um modelo de gestdo do desempenho individual para os servidores da

Carreira Tributaria e Aduaneira da Receita Federal do Brasil, que envolva a

apreciacdo de resultados objetivos e de competéncias individuais atrelados ao mapa

estratégico da organizacao.




Figura 10: Objetivo da pesquisa

Atual
Ferramenta de
Avaliacao de
Desempenho
adotada pela

Receita Federal
do Brasil

PROBLEMA

Teletrabalho

Prémio
Desempenho
Funcional

Bonus de
Eficiéncia e
Produtividade

Gestdo de
Capacitagao por
Competéncias

OPORTUNIDADES

Modelo
Elaborado
Atrelado ao
Mapa
Estratégico da
Organiza¢do

GESTAO DO DESEMPENHO

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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Esse objetivo se justifica pela importancia de se ter todas as politicas de

gestdo de pessoas alinhadas ao planejamento estratégico da instituicdo. Além do

mais, um fator muito importante € que o instrumento de gestdo do desempenho deve

ter como referéncia os padrdes, 0s objetivos e os critérios de resultados definidos no

planejamento estratégico da organizacdo (BERGAMINI,

NADER; RAMAGEM, 1998).

1983; GUIMARAES:
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3. ANALISE DA SITUACAO-PROBLEMA E DAS OPORTUNIDADES

No tépico 3, serd apresentada a alternativa proposta para a resolu¢do do
problema dessa pesquisa e aproveitamento das oportunidades levantadas.
Posteriormente, sera feita uma reflexdo dos beneficios gerados pela alternativa

indicada e, por fim, explicita-se a contribuicédo tecnolégica-social da proposta.

3.1. Apresentacéo e discussao da alternativa proposta para a resolucgéo
do problema e aproveitamento das oportunidades levantadas

Na pretensdo de melhor apresentar e discutir o0 modelo de gestdo do
desempenho individual elaborado, essa secdo sera dividida em quatro subsec¢des:
3.1.1. O Planejamento Estratégico da Receita Federal do Brasil; 3.1.2. O
desempenho numa apreciacdo de resultados objetivos; 3.1.3. O desempenho numa
apreciacdo de competéncias individuais e 3.1.4. Andlise fenomenologica: o
desempenho com base na experiéncia do Grupo de Estudo e 3.1.5. Uma viséo
completa do modelo de gestdo do desempenho individual elaborado para os
servidores da RFB. A Figura 11 mostra a organizacdo dessas subsecfes da

apresentacao e discussdo do modelo elaborado.

Figura 11: Organizagcao das subsecdes da apresentacao e discussdo do modelo
elaborado

ORGANIZAGAO DAS SUBSEGCOES DA APRESENTAGAO E DISCUSSAO DO
MODELO ELABORADO

3.1.1. 3 3.1.3 314 315

Apresentacio do Discussdo, com Discusséo, com Discusséo e Discussdo do
formato do base nas base nas andlise das modelo
planejamento abordagens abordagens entrevistas, elaborado de

estratégico da teodrico- tedrico- buscando, com gestdo do
Receita Federal cientificas, de cientificas, de base nas desempenho
do Brasil, parte do modelo parte do modelo experiéncias, individual para
mostrando o que envolva a que envolva a adequar o os servidores da
quea apreciacdo de apreciacdo de modelo a Carreira da RFB
organizacfo ja resultados competéncias realidade da
possui definido. objetivos. individuais. RFB.

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

3.1.1. O Planejamento Estratégico da Receita Federal do Brasil
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E importante reforcar os aspectos do planejamento estratégico da
organizacao, isso porque o objetivo geral desse trabalho é elaborar um modelo de
gestao do desempenho individual que esteja atrelado ao mapa estratégico da RFB.
Assim, na subsecédo 2.3.2, apontou-se como um dos problemas o fato de a atual
ferramenta de avaliagdo da RFB néo se relacionar com 0s objetivos institucionais da
organizacao e, ainda, que os critérios disponiveis sdo todos genéricos, ndo havendo
pontos especificos e particulares capazes de gerenciar o desempenho do servidor
de acordo com a complexidade de cada Processo de Trabalho.

Em contrapartida, na abordagem tedrico-cientifica, evidenciou-se que o
instrumento de gestdo do desempenho deve ter como referéncia os padrbes, 0s
objetivos e os critérios de resultados definidos no planejamento estratégico da
organizacdo (BERGAMINI, 1983; GUIMARAES: NADER; RAMAGEM, 1998). Paois,
uma das finalidades desse instrumento é auxiliar na operacionalizacdo das metas
estratégicas (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012) e tornar mais
dindmico o seu planejamento (PONTES, 2016).

Destaca-se que a organizacdo publica RFB ja definiu, ainda que passivel de
mudancas e alteracdes, o seu Mapa Estratégico, os seus Objetivos Estratégicos, a
sua Cadeia de Valor com seus Macroprocessos e seus Processos de Trabalho ja
mapeados, conforme foram apresentados na subsecdo 2.3.1 dessa pesquisa. Na

Figura 12 o esquema do planejamento estratégico da RFB:

Figura 12: Planejamento Estratégico da RFB

Mapa Estratégico ‘

Objetivos Estratéegicos ‘
Cadeia de Valor
Macroprocessos

Processos de Trabalho

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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Téao logo, o modelo de gestdo do desempenho individual elaborado partiu do
planejamento estratégico da RFB, conforme indicado nas abordagens tedrico-
cientificas. Ao longo da apresentacdo do modelo, poderédo ser dados como exemplo
alguns Processos de Trabalhos adotados pela RFB, que a partir da Figura 12,

mostram-se atrelados ao Mapa Estratégico.

3.1.2. O desempenho numa apreciacéo de resultados objetivos

Na secdo 2.3.2 desse trabalho, foram apontados como problemas da atual
avaliacdo de desempenho da RFB o fato de parte da avaliagdo objetiva se limitar a
contar o tempo de servigco publico do servidor e que os critérios disponiveis na
ferramenta sdo todos genéricos, ndo havendo pontos especificos e particulares
capazes de gerenciar o desempenho do servidor de acordo com a complexidade de
cada Processo de Trabalho.

Como oportunidade, a RFB autorizou a implementacdo do Teletrabalho,
necessitando, entre outros elementos, do detalhamento das atividades a serem
desempenhadas nessa modalidade, da descricdo qualitativa e quantitativa da
demanda de trabalho e do detalhamento das métricas de afericdo da produtividade
dos servidores. Importante perceber que o Teletrabalho sera implementado a
medida que cada Processo de Trabalho da RFB consiga ser detalhado, descrevendo
suas atividades e suas métricas de afericdo da produtividade.

Como proposta de solucdo, é preciso, antes de tudo, definir quais sdo os
objetivos, o nivel adequado de eficiéncia e de efetividade, metas, indicadores e
demandas de cada Processo de Trabalho. Isso porque podera haver a possibilidade
de concentrar os recursos da organizacao sobre os objetivos fixados de acordo com
as metas definidas (LODI, 1977), sendo esses objetivos claramente definidos,
especificos, concretos, mensuraveis (DUTRA, 2014; DRUCKER apud LODI, 2017),
originarios da missdo da organizacdo e ajustaveis as necessidades de curto e de
longo prazo (DRUCKER apud LODI, 2017).

Por isso, o ideal € que cada Processo de Trabalho tenha o seu objetivo
especifico, sua meta e seu indicador de resultados adequados as atividades e areas
de atuacdo. Além do mais, para se alcancar os objetivos especificos definidos, a
gestdo do desempenho por objetivos ndo sera igualitaria em todos processos de
trabalho da organizacdo. Como exemplo, citam-se trés processos de trabalho da

RFB: 1) Prestar orientacdo e atendimento; 2) Manter e suportar solucdes de Tl e 3)
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Realizar a fiscalizagdo. Esses trés Processos sdo de Macroprocessos diferentes,

mas todos elencados na Cadeia de Valor da RFB e atrelados ao Mapa Estratégico.

1) Prestar orientacdo e atendimento: O servidor cumpre o horario? Ha e

2)

3)

entradas e atendimentos finalizados?

atendidas? Quantos procedimentos foram executados?

guantas reclamacgdes, elogios ou ouvidorias feitas por contribuintes face ao
servidor? Qual o tempo médio que o servidor utiliza em seus atendimentos?

Se ha atendimento virtual (por e-mail, e-chat, site), qual a porcentagem de

Manter e suportar solugcdes de TI: Quantas demandas/solu¢cdes foram

a fiscalizacdo: Quantos processos de fiscalizacdo foram

executados?

Essas perguntas sao para reflexdo e podem ndo ser as mais adequadas para

0s processos de trabalho. Porém o intuito aqui € destacar que, independentemente

do processo, € preciso definir os seus objetivos e a metodologia de mensura-los.

Assim, a Figura 13 apresenta parte do modelo elaborado no que tange a gestéo do

desempenho numa apreciagao de resultados objetivos.

Figura 13: Parte do modelo no que tange a gestdo do desempenho por resultados

objetivos

Mapa
Estratégico

| Ietas
Indicadores de
Resultzdos
Individuais

Objetivos
Estratégicos

Objetivos definidos, especificos,
concretos, mensuraveis e originarios
do objetivo geral da organizacdo
(DUTRA, 2014; DRUCKER apud LODI,

2017). O “trabalho deve estar :
Metas & organizado para atingir certas Cadeia de
Indicadores de _ rre .
[E—— condigdes especificas de quantidade, Valor

qualidade, prazo e custos” (LODI,

1977, p. 65). A énfase toda é no
desempenho geralmente traduzido

por nimeros, ndo desprezando a
personalidade, porém, focando mais

| Ohiativne no resultado (LODI, 1977). §
Ob’i‘;‘ Ee ( ] Macro
Processo processos
. Processos de
Trabalho

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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Perceba-se que a gestdo do desempenho no aspecto de resultados objetivos
deixa de se limitar a contagem do tempo de servico publico do servidor e os critérios
de avaliacdo passam a ser atrelados a cada Processo de Trabalho. Quanto a
oportunidade, é preciso compreender que 0 que vai determinar a mensuracao por
pontualidade ou a implantacdo da modalidade em teletrabalho sera o detalhamento
das atividades e das métricas de afericdo da produtividade dos servidores. Ou seja,
nao ha que se falar em avaliacédo considerando pontualidade daqueles processos de
trabalho que podem ser executados em teletrabalho e vice e versa.

Uma vez determinado o objetivo, o indicador e a meta individual de cada
Processo de Trabalho, é importante se atentar aos resultados individuais obtidos. A

Figura 14 mostra um esquema voltado para os resultados individuais:

Figura 14: Resultados objetivos individuais

Metas e Indicadores RE‘SUItadO

de Resultados

Individuais alca N¢a do?

E importante verificar as causas do ndo
atingimento das metas estipuladas,
considerando dificuldades, esforgos necessarios
e qualidade com a qual o trabalho foi realizado e
entregue (DUTRA, 2014). Alem disso, ha
resultados menos tangiveis e de longo prazo
(DRUCKER apud LODI, 2017).

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

As abordagens tedrico-cientificas indicam a necessidade de se conhecer os
motivos pelos quais as metas ndo foram atingidas, uma vez que é importante
verificar as causas do nao atingimento das metas estipuladas, considerando
dificuldades, esfor¢cos necessarios e qualidade com a qual o trabalho foi realizado e
entregue (DUTRA, 2014). Até porque, o0s resultados podem decorrer de
competéncias e de capacitagcdes (PONTES, 2016).
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3.1.3. O desempenho numa apreciacdo de competéncias individuais

Antes de adentrar na proposta de solucdo da gestdo do desempenho
individual numa apreciacdo de competéncias individuais, é importante relembrar que
a organizacgdao ja adota a gestdo por competéncias para fins de capacitacdo de seus
servidores. Além disso, a RFB divide as competéncias individuais em trés
categorias: especificas, fundamentais e gerenciais. A fim de deixar mais clara a
proposta de solucdo, serd demonstrado parte do modelo elaborado para cada
categoria de competéncia. Ao final, serdo tracados os comentarios necessarios que
permitam esclarecer que o modelo de gestdo do desempenho numa apreciacao de

competéncias € apenas um, mas envolvendo as trés categorias de competéncias.

a) A categoria competéncias individuais especificas:

Essa categoria descreve as entregas desejadas na atuacdo especifica dos
servidores em seus respectivos Processos de Trabalho, estando agrupadas por
Macroprocessos da Cadeia de Valor. Como exemplo, apresenta-se a Figura 15, que
contém algumas competéncias especificas necessarias para 0 Processo de

Trabalho “Realizar a Fiscalizagao”.

Figura 15: Competéncias especificas necessarias para o Processo de Trabalho
“Realizar a Fiscalizacao”

3.3. Redlizar a Fiscadlizacdo
COMPETENCIA DESCRICAQ

Fiscalizacdo da pessoa
fisica

Fiscalizacdo da pessoa
juridica

Regisiro dos
procedimentos fiscais

Diligéncia fiscal

Revisdo dao declaragdo
de IRFF

Revisdo de declaragio
de pessoaq juridica

Revisdo de declaragao
de TR

Fiscalizar a pessoa fisica a partir dos indicios
apurados na selecao.

Fiscalizar a pessoa jundica a partir dos indicios
apurados na selecdo ou do resultado de
andlise processual.

Registrar os procedimentes fiscais ufilizando os
sisternas informatizades de apoic.

Realizar diligéncia fiscalzatéra para coletar
informagdes e documentos gue subsidiem
afividades de interesse da administracao
tributaria.

Fevisar declaracdes de IRPF para verficar as
imegularidades detectadas na parametrizacao,

respeitando os procedimentos estabelecidos
para a fiscaliragdo.

Revisar declaragdes de pessoa juridica

para verficar megulandades detectadas na
parameirizagdo, respeitando os procedimentos
estabelecidos para a fiscalzacdo.

Fevisar declaragdes de [TR para verificar
imegularidades detectadas no parametrizacac,
respeitando os procedimentos estabelecidos
para a fiscalizagdo.

Fonte: (RFB, 2016B).




79

Nesse sentido, o servidor que estiver trabalhando nesse Processo de
Trabalho devera possuir as competéncias que a organizacdo RFB elencou como
necessarias para a sua execucao. Isso se deve ao fato de que possiveis deficiéncias
na entrega de resultados podem ser advindas da falta de conhecimentos e
habilidades necessérias (PONTES, 2016).

Assim, para se realizar as atividades do Processo de Trabalho “Realizar a
Fiscalizagao”, por exemplo, é preciso que o servidor adquira conhecimentos técnicos
de legislacéo, contabilidade, sistemas informatizados, entre outros. Além disso, esse
servidor precisa ter, entre outras, a habilidade de investigar e apurar os fatos
geradores de tributos, conduzir o procedimento fiscal com objetividade e clareza.
Nesse caso, 0 objeto a ser avaliado aqui sdo 0os conhecimentos e as habilidades
necessarias para a execucao das atividades. Tera, entdo, uma avaliacdo técnica, a
qgual permite verificar os conhecimentos e as habilidades necessarias para as
atividades previstas (PONTES, 2016).

Cabe destacar que a avaliacdo de desempenho focada nas competéncias
técnicas permite, conforme apontam as abordagens teorico-cientificas, analisar e
comparar as competéncias exigidas para se ocupar um cargo ou exercer alguma
atividade com aquelas competéncias que o individuo possui (PONTES, 2016).
Nesse caso, é importante que a organizacdo busque o desenvolvimento e a
capacitacédo desse individuo (BRANDAO, 2012), pois as deficiéncias de entregas de
resultados podem ser consequéncias da falta de conhecimento e habilidades
(PONTES, 2016). Outro aspecto necessario a ser discutido é quem estara envolvido
nessa fase da gestdo do desempenho. A teoria aponta que o chefe imediato tende a
possuir uma melhor compreensdo do contexto da pessoa avaliada, podendo
identificar a necessidade de desenvolvimento (DUTRA, 2014).

Porém, quando o avaliador é apenas o chefe imediato, ha possibilidade de
haver distor¢cdes devido a subjetividade e a parcialidade (BERGAMINI, 1973). Para
evitar essa possivel distor¢cdo, as abordagens teorico-cientificas indicam que haja
também a autoavaliacdo (BERGAMINI, 1973), favorecendo, inclusive, a participacao
ativa do avaliado, o autogerenciamento, a autonomia e a confianga (PONTES,
2016). Nesse sentido, a avaliagdo da competéncia técnica serd efetuada entre o
lider e o liderado (DUTRA, 2014).

A Figura 16 mostra um esquema que contém parte da gestao do desempenho

individual elaborada que corresponde a competéncia especifica de cada Processo
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de Trabalho.

Figura 16: Gestédo do desempenho individual que corresponde as competéncias
especificas.

| Mapa
Estratégico

Avaliacdo pelo
Chefe Imediato
e Autoavaliacdo

| Objetivos

Estratégicos

Conhecimentos | ]
AT Cadeia de
e Habilidades )
. . Valor
Necessarias

Competéncias
Especificas

| Macro
processos

| Processos de
Trabalho

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Nessa perspectiva, todos os servidores de todos os Processos de Trabalho
da RFB passam a fazer parte da gestdo do desempenho, a fim de identificar e
aperfeicoar habilidades especificas (OLIVERA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996). Isso
vai de encontro a alguns problemas levantados na atual ferramenta de avaliacdo de
desempenho da RFB: alguns servidores, lotados em alguns setores do 6rgdo,
progridem sem ser avaliados e, apOs atingir o Ultimo padrdo na progressao
funcional, o servidor também n&o sera mais avaliado. Além disso, o servidor tera a
sua avaliacdo levando em consideracdo a sua atividade dentro do seu Processo de

Trabalho e ndo como é atualmente: uma uUnica ferramenta, utilizando critérios
genéricos desconexos da Cadeia de Valor da organizagao.

b) A categoria competéncias individuais fundamentais:
Essa categoria descreve os comportamentos desejados a todos os servidores
da organizacao. Qualquer que seja o Processo de Trabalho, além das competéncias

especificas, sdo necessarias as fundamentais. A Figura 17 mostra quais sdo as
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competéncias fundamentais mapeadas pela organizacdo RFB.

Figura 17: Competéncias Fundamentais

COMPETENCIA DESCRICAD

Expressar-se de forma clara, objefiva e
acessivel ao intedocutor, ulilizande o meio

Comunicagdo Eficaz mais adequado, com foco no entendimento
reciproco.

Desempenhar suas afividades e relacionar-se
sempre de acordo com o conjunto de regras
de conduta e preceitos &ficos do servigo
plblico, em observancia aocs insfrumentos legais
especificos.

Bfica Profissional

Desempenhar as afividades de forma
participativa e cooperafiva, apociado em

Trabalho em Equipe cbjetivos & metas comuns € tendo em vista a
coesdo da equipefsetor/unidade.

Propor movas ideias e praticas a serem adotadas.
de forma a anfeciparse o possiveis problemas,

Criafividade e Inovagdo  aplicande solugdes inovadoras para realizar
melhorias organizacionais.

Prestar servigos de gualidade, demandados
tanto infema como extemamente, fornecendo
Exceléncia na Prestagfio  respostas adeguadas com disposigdo, clareza
de Servicos e cortesia, pimando pela tempestividade e
legalidade.

Utilizar os recursos institucionais de acordo com
o5 principios da economicidade, fransparéncia,
eficiéncia e eficdcio, buscando a reducdo dos
custos cperacionais.

Racionalidade na
UHilizagdo de Recursos

Executar atividades rofineiras ufilizando
ferramentas de autormagao de escritdrio,
de acordo com as normas infemas de Tl e
comunicagdo.

Fonte: (RFB, 2016B)

Autornagdo da Rofina
Operacional

Nesse caso, 0 objeto a ser avaliado aqui sdo 0os comportamentos dos
servidores (ética, trabalho em equipe, criatividade), por isso havera, entdo, uma
avaliacdo comportamental. As abordagens tedricas apontam que “as atitudes das
pessoas advém de seus valores, e como o0s valores séo diferentes entre as pessoas,
€ necessério estabelecer com clareza os comportamentos exigidos pela
organizagao” (PONTES, 2016, p.161), além disso, esses comportamentos devem
ser passiveis de observacédo no trabalho, representados por padrées ou expectativas
organizacionais (BRANDAO, 2012; DUTRA, 2014).

Apesar de ser fundamental para a organizacdo, o comportamento € uma
dimenséo dificil de ser avaliada, pois possui 0 aspecto subjetivo do avaliador. Por
ISso, aconselham-se que as organizacfes adotem as avaliacdes de desempenho por

multiplas fontes (geralmente 360 graus), minimizando essa subjetividade individual e
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compartilhando a responsabilidade pelo processo avaliativo (BRANDAO, 2012;
DUTRA, 2014; PONTES, 2016). A Figura 18 mostra um esquema que contém parte
da gestdo do desempenho individual elaborada que corresponde as competéncias

fundamentais necessarias a todos os servidores da organizagao.

Figura 18: Gestdo do desempenho individual que corresponde as competéncias
fundamentais.

Mapa
Estratégico
Avaliacdo por Objetivos
Muiltiplas Fontes BT

Comportamentos .

P ro- Cadeia de
Passiveis de Valor
Observacdo
Macro

processos

Competéncias
Fundamentais

Processos de
Trabalho

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Ao adotar essa gestdo do desempenho por gestdo de competéncias
individuais fundamentais, utilizando o método por mdultiplas fontes para analisar o
comportamento das pessoas, estara solucionando alguns problemas identificados na

atual ferramenta de avaliacdo de desempenho da RFB, como mostra a Figura 19:



Figura 19: Problemas solucionados.

Comportamentos sendo avaliados
apenas pelo chefe imediato

2 INICIATIVA ECOOPERAC&O (CAPACIDADE DE VISUALIZAR SITU
TRIBUIR COM O OBJETIVO DA EQUIPE)

ES, APRESENTAR SUGESTOES E

[ ]+20

SIDUIDADE E URBANIDADE (PRES
RELACIONAMENTO COM OS COLEGAS E AS PA
[ 145 [ ]+10 [ 1+15

MANENTE NO LOCAL E TRABALHOE

Compaortamento Urbanidade sendo
avaliado apenas pelo chefe imediato e
juntamente com um critério objetivo
(Assiduidade)

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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Além de solucionar os problemas elencados acima, a gestao da avaliacdo do

desempenho por competéncias fundamentais elaborada estara atrelada ao Mapa

Estratégico, pois essas competéncias sdo definidas a partir das expectativas da

instituicdo em relagdo ao desempenho de seus servidores (RECEITA FEDERAL DO

BRASIL, 2016).

c) A categoria competéncias individuais gerenciais:

Essa categoria descreve as entregas desejadas na atuacao dos servidores

ocupantes de funcdes gerenciais. Apresenta-se a Figura 20, que contém algumas

competéncias individuais gerenciais mapeadas atualmente.



Figura 20: Competéncias Gerenciais

Visdo Estratégica

Vis@o Sistémica

Comunicagdo
Estratégica

COrientagdo Estratégica

Organizacde do
Trabalho

COrientagdo para
Resultados

Negociagcdo e
Cooperacdo

Conceber estrategias que considerem o papel e o
contexto de atuagéo da RFB, no &mbito interno e
externo, favorecendo o alinhamento das unidades
e dos servidores com os propositos da instituicao.

Tomar decisdes considerando a inferacdo e a
interdependéncia enfre processos de frabalho,
setores e unidades, avaliando os impactos de
suas agdes para a cbtengdo dos resultados
institucionais

Disserminar diretrizes, valores e objetivos
institucionais, utilizando a comunicacdo como
recurso estratégico para alinhar as expectativas
das pessoas e da instituicdo.

Desdobrar as estratégias institucionais em
objetivos, metas e iniciativas das unidades e
equipes, identificando necessidades e pricridades
para a maximizagdo dos resulfados.

Crganizar as afividades sob sua responsabilidade,
compartilhandeo objetivos e atibuindo
responsabilidades de acorde com o perfil da
equipe, de forma o ofimizar recursos e tempo de
trabalho.

Menitorar a execucdo de planos e projetos,
verificando periedicamente a evolugdo dos
resultados alcangados, com adogdo de medidas
cormretivas necessanas a consecucdo dos objetivos
institucionais.

Estabelecer acordos e mediar conflitos, de
forma imparcial e justa, conciliando interesses
divergentes na busca de solugdes viaveis com
foco na efetividade organizacional.

Fonte: (RFB, 2016B).

84

Nesse caso, 0 objeto a ser avaliado aqui sdo os aspectos gerencias. Por isso,
indica-se a avaliacao de subordinados, que, conforme as abordagens tedricas, € um
processo de feedback ascendente, pois os subordinados avaliam as competéncias
da chefia (PONTES, 2016). E, além das avaliagbes dos subordinados, o servidor
ocupante de funcdo gerencial também fard a sua autoavaliacdo, incentivando o
autogerenciamento, a autonomia e a confianca (PONTES, 2016).

A Figura 21 mostra um esquema que contém parte da gestdo do desempenho
individual elaborada que corresponde as competéncias gerenciais necessarias aos

servidores ocupantes de cargos de chefia na organizacgéo.
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Figura 21: Gestédo do desempenho individual que corresponde as competéncias
gerenciais.

Mapa
/ Estratégico
Avaliacdo pelos
Subordinados e
Autoavaliacdo

Objetivos

Estratégicos

Gerenciais
Necessarios

‘Cadeia de
Valor

‘ Aspectos

Competéncias
Gerenciais

Macro
processos

Processos de

Trabalh. .

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Nesse caso, os chefes passam a ser submetidos a gestdo do desempenho
individual, ao contrario de como funciona atualmente na avaliacdo da RFB, em que
todos os servidores ocupantes de cargos gerenciais ndo passam por nenhum tipo de
avaliacdo. Com isso, hd, inclusive, a possibilidade de verificar aqueles servidores
gue estdo mais adequados as funcdes gerenciais (LUCENA, 1992) e promover

capacitacoes voltadas para essas competéncias.

d) O desempenho envolvendo as trés categorias de competéncias
individuais

Apés apresentar as trés categorias de competéncias individuais adotadas

pela RFB e, com base nas abordagens teorico-cientificas, delinear um modelo de

gestdo do desempenho por competéncias para cada categoria, é importante

reafirmar que esse modelo de gestdo do desempenho numa apreciacdo de

competéncias é apenas um, mas envolvendo essas trés categorias de competéncias

individuais: a especifica, a fundamental e a gerencial. A Figura 22 mostra um

esquema do modelo de gestdo do desempenho numa apreciacado de competéncias.
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Figura 22: Gestdo do desempenho individual por competéncias.

Fundamentais:
Multiplas Fontes

Especificas: J Gerenciais:
Chefe Imediato Subordinados
Autoavaliacéo | Autoavaliacao

Gestéao do
Desempenho

r
' Competéncias

O desafio das organizacoes € utilizar esses instrumentos associando as praticas de
desenvolvimento, de conhecimento e de crescimento profissional (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001)

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Numa visdo global, todos os servidores serdo submetidos a gestdao do
desempenho por multiplas fontes na categoria competéncias fundamentais. Cada
servidor serd submetido a gestdo do desempenho pelo método autoavaliacdo e
avaliacdo pelo chefe imediato na categoria competéncias especificas, a partir de seu
respectivo Processo de Trabalho. Por fim, os servidores ocupantes de cargos
gerenciais serdo submetidos a gestao do desempenho pelos seus subordinados e

por autoavaliacdo na categoria competéncias gerenciais.

3.1.4. Andlise fenomenoldgica: o desempenho com base na experiéncia do

Grupo de Estudo

Essa subsegcdo tem como objetivo discutir e analisar as entrevistas
semiestruturadas feitas aos integrantes do Grupo de Estudo, buscando, com base
em suas experiéncias, adequar o modelo a realidade da RFB. Isso se deve ao fato
de essa pesquisa ter um carater intrepretativista, pois 0 comportamento € uma
funcdo dos empregados e as interacdes, percepcOes e interpretacdes podem
influenciar o desempenho e, por isso, a teoria cientifica pode nao ser aplicavel em

contextos reais. Ha a necessidade de as pessoas serem avaliadas de forma
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coerente com o trabalho que precisa ser feito (MCKENNA; RICHARDSON;
MANROOP, 2011).

Buscando essa coeréncia com o trabalho e utilizando uma analise
fenomenoldgica, foram analisados as experiéncias e 0s pontos de vistas dos
entrevistados sobre o fendmeno Gestdo do Desempenho, identificando experiéncias
e vivéncias que possam agregar ao modelo elaborado nessa pesquisa. E importante
destacar que, nessa analise, procurou-se identificar percepcdes que viessem
acrescentar ao modelo, ultrapassando o que foi tratado nas abordagens tedrico-
cientificas. Além disso, essas percep¢des buscam deixar o modelo de gestdo de
desempenho individual mais coerente com a realidade da RFB.

Conforme apontada na metodologia, a analise foi feita por meio do
preenchimento de quadros tematicos e, nesse sentido, serdo, nessa secao,
analisados os temas: “A gestdo do desempenho voltada para resultados objetivos”;
“A gestdo do desempenho voltada para as competéncias individuais” e “Um modelo
de gestdo do desempenho individual para os servidores da Carreira Tributaria e
Aduaneira da RFB”.

a) Quadro tematico: A gestdo do desempenho voltada para resultados
objetivos

Nessa perspectiva, portanto, inicia-se a analise do quadro tematico “A gestao
do desempenho voltada para resultados objetivos”, conforme mostra o Quadro 14.
Esse tema buscou compreender a vivéncia dos entrevistados ao se tratar da gestao

do desempenho utilizando os aspectos objetivos, por metas e indicadores.

Quadro 14: A gestao do desempenho voltada para resultados objetivos

Tema: A gestdo do desempenho voltada para resultados objetivos

Cédigo do Discurso nalinguagem do Servidor Unidade de Rede de
discurso Entrevistado Significado Significados

“O desafio as vezes é que essas agoes, elas
sdo compartilhadas por mais de um servidor,
né?! Se superpde, as vezes um servidor ta
numa determinada acéo A e numa acéo B.
Outro servidor ta numa acao B e numa agao

As atividades de
alguns servidores

C ) podem néo estar SE1.7
SE14 C. Essa_sup\erposu;ao tarpbem, esse tr_abalho tipificadas em SE1.19
em equipe as vezes vocé trabalha mais com apenas um SE2 6
uma coisa, mas tem alguém que te ajude e rgcesso de '
vocé ajuda uma pessoa que trabalha mais P trabalho

com outra coisa. E o contrario disso também,
nao sb a superposicao entre as pessoas,
mas entre os processos de trabalho ndo téo
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em caixinhas, né?! As vezes tem situacdes
em que, é, situacbes em que 0 mesmo

processo de trabalho ta com mais de uma
pessoa com tarefas diferentes, né?!”

Deve-se haver um

PR , . . SE1.9
Vocé ter planejamento, vocé ter essa planejamento ou SE1.19
iniciativa para procurar coisas novas, que acordo mais flexivel SE1.20
ndo existem. Isso ja faz parte também, o gue seja mais ,
SE1.5 o . . . e SE2.6
préprio planejamento em si. E depois de préximo da SE2.7
planejado, I4gico, ai fica mais facil vocé ter realidade de cada SE3.6
metas, né?!” atividade ou de ’
. SE3.7
cada servidor.
“Acho que dentro das equipes, dentro da
equipe de salde e qualidade de vida tem
acOes diferentes e o colega pode tdA em mais
de uma. As equipes estdo em caixinhas mais
OuU menos esquematizadas, mas é muito
diferente o trabalho das equipes aqui. Tem
equipe de capacitacdo, tem equipe de salde
e qualidade de vida, tem equipe de As atividades de
atendimento, tem equipe de cadastro e alguns servidores
pagamento. Hoje, né?! Entdo assim, podem néo estar SE1l.4
SE1.7 cadastro e pagamento é muito diferente de tipificadas em SE1.19
salde e qualidade de vida, que por sua vez, apenas um SE2.6
€ muito diferente de capacitacao é muito processo de
diferente de atendimento. Os critérios a trabalho.
serem avaliados ali séo diferentes, bem
diferentes. Mas dentro da equipe mesmo tem
gente que fica de coringa, tem gente que faz
véarias acodes, tem gente que ajuda na
auséncia de colega a fazer o trabalho,
guando t&do de férias. Entdo tem essa
superposicao”.
“Se as pessoas trabalharam em equipe, se
Deve-se haver um
as pessoas se comprometeram, se as . SE1.5
. . ; planejamento ou
pessoas fizeram o que tinha que ser feito, ) . SE1.19
) , ! acordo mais flexivel
isso d& pra ser avaliado. O que a gente ue seia mais SE1.20
SE1.9 planejou. Mas o que a gente, a dificuldade ai, que sey SE2.6
. . préximo da
Joyce, é a gente ter o, justamente o que - SE2.7
N L . realidade de cada
vocé falou também, é o planejamento do que - SE3.6
vai ser feito. Concretamente e nao ficar atividade ou de SE3.7
S s o1n cada servidor. '
assim, ah, né?!”.
“Talvez assim, Brasilia deveria dar um norte
geral e as regibes vao ter autonomia pra, Deve-se haver um
dentro daquele norte geral, definir caixinhas, laneiamento ou SE1.5
sub caixinhas, né?! Porque me parece que P jam . SE1.9
o acordo mais flexivel
Brasilia tem alguns processos de trabalho Le seia mais SE1.20
SE1.19 que t&o no sexto nivel de definicdo, né?! que sej SE2.6
N . préximo da
Agora, as vezes a gente tem até, quando teve realidade de cada SE2.7
a questao da crise ai na casa, que a gente L SE3.6
. ) atividade ou de
recebeu ai uma, essa, a gente tinha que SE3.7

fazer, recebemos uma planilha de Brasilia
gque a gente tem que colocar a quantidade de

cada servidor.
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servidores em processo de trabalho e as
vezes alguns desciam ao sexto nivel, né?!
Entéo era muito dificil pra gente colocar As atividades de
aguelas pessoas nas caixinhas ali. E porque, alguns servidores
assim, inclusive tinha a¢des ali que tinha uma podem ndo estar SE1.4
pessoa que dedicava, ai vocé tinha que falar tipificadas em SE1.7
pd, aqui é quanto? N&o é uma pessoa apenas um SE2.6
dedicada a isso, mas é 0,6 pessoas, € 0,2 processo de
pessoas? Entédo assim, ficou uma coisa trabalho.
dificilima de vocé, perdi horas com aquilo, de
pensar aquilo”.
Deve-;e haver um SEL5
planejamento ou
P . , : . SE1.9
A ge_)nte vé muito gggtor a/l?da que pensa nos acordo mais fle?<|vel SE1.19
SE1.20 servidores como caixinhas iguais e todas tém que seja mais SEé 6
' gue produzir a mesma coisa, ndo € assim. A préximo da SE2.7
gente ta lidando com as pessoas”. realidade de cada SE3. 6
atividade ou de SE3.7
cada servidor. '
As atividades de
alguns servidores
podem néo estar ggi‘;’
tipificadas em SE1.19
apenas um
processo de
trabalho.
“Preocupante. Eu acho bom, mas a minha
SE26 prepcupagéo € a forma como isso seria
' organizado na casa. Entdo como é que esses
objetivos sejam assim... submensurados”. Deve—se haver um SE1.5
planejamento ou SE1.9
acordo mais flexivel ;
que seja mais SEL.19
préximo da 88?2270
realidade de cada SE3.6
atividade ou de SE3.7
cada servidor. '
“O que espero de um servidor que esta aqui
h&a 20 anos. O que eu espero de um servidor
que entrou e do servidor que esta aqui ha 20 Deve-se haver um
anos. Por exemplo, a suspenséo de planejamento ou SE1.5
PIS/COFINS. No comeco eu levava uma acordo mais flexivel SE1.9
semana e o colega que estava la anos fazia ; X SE1.19
SE2.7 em um dia. N&o quer dizer que eu era pior do que seja n&a|s SE1.20
gue ele. Quer dizer que eu estava proximo da SE2.6
~ realidade de cada
aprendendo estava desenvolvendo. Entéo a atividade ou de SE3.6
minha métrica ndo pode ser igual a métrica . SE3.7
cada servidor.
desse colega. Mas eu tenho que ter um plano
para desenvolver, porque eu nao posso ficar
20 anos levando uma semana’.
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SE3.6

“O que passam para gente, o que as chefias
gue avaliam sentem de dificuldade é
justamente isso: ter algum objetivo para
avaliar, porque a avaliagdo € muito subjetiva,
né. Se vocé tiver um plano de trabalho que
vocé coloque la tudo que vocé espera dele,
talvez seja uma forma mais objetiva. Vocé
tem um instrumento. Olha, aqui eu ndo
posso te dar nota 100, vocé ndo cumpriu, ta
vendo, a gente acordou o que vocé faria. Sei
la analisaria 100 processos e vocé so
analisou 10. Como que eu vou te dar 100. Eu
acho que falta isso. Avaliagao hoje em dia é
muito subjetiva. E o que o chefe acha do
servidor nem sempre.... ttm o coleguismo....
as vezes esta avaliando intimamente. Eu
acho assim: que a gente deveria ter
paréametros pra tornar essa avaliacdo o mais
objetiva possivel, pra ndo tornar uma coisa
SO subjetiva’.

SE3.7

“Se a gente acordar alguma coisa, sempre
vai conseguir trabalhar objetivamente. Agora,
se eu chegar para vocé, passou 0 ano inteiro

e ndo te falo nada, ndo te digo o que eu
espero de vocé e tem um papel para
preencher e vai ser uma coisa bem mais
dificil. Agora, se tem uma coisa real, olha

Joyce, eu espero isso de vocé, a gente vai

fazer assim, assado, talvez isso torna a
avaliacdo mais objetiva. Talvez falte isso
aqui na Casa, essa definicdo do que eu
espero de vocé, da gente sentar e conversar
para depois eu poder te avaliar, do que

chegar simplesmente no dia da avaliacao e

eu preencher um formulério”.

SE4.6

“Tem que ter objetivos para que eu possa ter
medi¢cao e eu sé posso medir aquilo que eu
conheco, 0 que objetivamente eu consegui

ali pontuar’.

Deve-se haver um SE1.5
planejamento ou SE1.9
acordo mais flexivel SE1.19
que seja mais SE1.20
préximo da SE2.6
realidade de cada SE2.7
atividade ou de SE3.7
cada servidor.
Os servidores
devem gonhecer 0s SE3.7
objetivos e as
SE4.6
metas de suas
atividades.
SE1.5
e e SEL
acordo mais flexivel SEL.19
que seja mais SE1.20
proximo da SE2.6
- SE2.7
realidade de cada SE3.6
atividade ou de ’
cada servidor.
Os servidores
devem (_:onhecer 0s SE3.6
objetivos e as
SE4.6
metas de suas
atividades.
Os servidores
devem conhecer os
objetivos e as SE3.6
SE3.7

metas de suas
atividades.
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SE4.7

“Eu tenho um pouco de receio disso. Por
exemplo, esse menino. O problema dele 1a
nessa unidade. No comeco tudo que vocé

dava para ele, ele fazia. S6 que ele falta, ele
chega atrasado, ele ndo tem compromisso
com a equipe. Entdo se vocé entregar os 10
processos para ele, ele vai fazer os 10, mas
e ai? Ele fez os 10 processos, mas ele ndo
interage com a equipe. Eu entendo que, veja
a DRJ. Esta todo mundo no mesmo nivel,
todo mundo auditor, todo mundo na mesma
area, ai todo mundo atendeu aquela
quantidade x naquele tempo. Mas e a nossa
area meio? Nés temos auditor, analista, ata,
servidor do Seguro Social, atas de nivel
médio e atas de nivel superior e SERPRO.
Entdo temos seis cargos distintos
desempenhando muitas vezes a mesma
coisa. L4 na DIGEP da nona a gente tenta
fazer com que os analistas tenha mais
responsabilidade, um algo a mais do que os
atas que trabalham com ele, mas nem todas
as unidades s&o assim. Entéo a gente tem
ata de nivel médio que faz 10 processos e
tenho ata superior que também faz 10, s6

que chega atrasado, ndo interage com a

equipe. Ai eu tenho o outro, que é o do
servidor do Seguro Social, que faz 9, mas
interage com a equipe, chega no horario,
sempre esta ajudando. E ai? Como que eu

vou misturar so os resultados, mas sem
deixar muito subjetivo. Também é perigoso,
porque temos aquele servidor que interage
bem com a equipe, mas temos outros que

néo interage, mas entrega o resultado”.

Os aspectos
objetivos ndo
devem ser
desassociados dos
aspectos
qualitativos,
comportamentais e
de competéncias.

SES5.9

SE5.9

“Entéo é possivel sim parametrizar tanto do
ponto de vista quantitativo, e eu penso que o
desafio é avancar pro aspecto qualitativo.
Porque por exemplo, no CAC, existem
parédmetros quantitativos. CAC é area de
atendimento da Receita, né? Existem
parédmetros quantitativos que estao la
vinculados a tempo médio de espera, a
demanda reprimida. Otimo. Fantastico.
Podemos comecar por ai, t&? Comecar néo,
isso j& esta estabelecido, mas a gente
poderia avancar mais, né? Como que € a
qualidade do atendimento em termos, assim,
do servico que efetivamente é prestado pela
atendente ao cidadédo no atendimento
presencial’.

Os aspectos
objetivos ndo
devem ser
desassociados dos
aspectos
qualitativos,
comportamentais e
de competéncias.

SE4.7

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Na subsecdo 3.1.2, as abordagens tedrico-cientificas apontaram que, para

uma gestao do desempenho voltada para resultados objetivos, € preciso, antes de

tudo, definir quais s&o os objetivos, o nivel adequado de eficiéncia e de efetividade,
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metas, indicadores e demandas de cada Processo de Trabalho, sendo esses
objetivos claramente definidos, especificos, concretos, mensuraveis (DUTRA, 2014,
DRUCKER apud LODI, 2017) e originarios da missdo da organizacdo (DRUCKER
apud LODI, 2017).

Todavia, a vivéncia dos entrevistados demonstrou que as atividades de
alguns servidores podem néo estar tipificadas em apenas um Processo de Trabalho
(SE1.4; SE1.7; SE1.19; SE2.6). Isso pode ocorrer quando, por exemplo, um servidor
se dedica a atividades de vérios processos de trabalho de forma concomitante,
como mostra o discurso: “Ndo é uma pessoa dedicada a isso, mas é 0,6 pessoas, €
0,2 pessoas” (SE1.19). Talvez por isso que 0s entrevistados desejam, numa
avaliacdo objetiva, por metas, que a organizacdo dé a possibilidade de haver um
planejamento ou acordo mais flexivel, que seja mais proximo da realidade de cada
atividade ou de cada servidor (SE1.5; SE1.9; SE1.19; SE1.20; SE2.6; SE2.7; SE3.6;
SE3.7).

Nesse caso, essa flexibilidade atenderia aos servidores que exercam
atividades em mais de um Processo de Trabalho ou, até mesmo, aquele servidor
gue estd h& pouco tempo numa determinada atividade. Perceba-se que essa
necessidade é trazida em expressfes, tais como: “Brasilia deveria dar um norte
geral e as regides vao ter autonomia pra, dentro daquele norte geral, definir
caixinhas, sub caixinha” (SE1.19); “o que eu espero de um servidor que entrou e do
servidor que estéa aqui ha 20 anos” (SE2.7).

Outro aspecto importante trazido por meio das entrevistas é o fato da
necessidade de os servidores conhecerem o0s objetivos e as metas de suas
atividades (SE3.6; SE3.7; SE4.6). Destaca-se que o objetivo conhecido, aqui nesse
ponto, ndo se restringe aquele definido no mapeamento estratégico ou no Processo
de Trabalho, mas aquele objetivo especifico da atividade de cada servidor.
Considere-se esse aspecto quando, por exemplo, ha discursos do tipo: “se vocé tiver
um plano de trabalho que vocé coloque la tudo que vocé espera dele” (SE3.6);
“definicdo do que eu espero de vocé” (SE3.7).

Por fim, os aspectos objetivos ndo devem ser desassociados dos aspectos
gualitativos, comportamentais e de competéncias (SE4.7 SE5.9). Em resumo: nao
basta que o servidor atinja 0s objetivos e as metas estipuladas, é preciso, também,
considerar, por exemplo, a qualidade do trabalho, o comportamento perante a

equipe e a organizacao, a ética.
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b) Quadro tematico: A gestdo do desempenho voltada para as

competéncias individuais.
Passaremos, agora, a andlise do quadro tematico “A gestdo do desempenho

voltada para as competéncias individuais”, conforme mostra o Quadro 15. Ja esse
tema analisa a gestdo do desempenho no aspecto da gestdo por competéncias

individuais.

Quadro 15: A gestédo do desempenho voltada para as competéncias individuais

Tema: A gestdo do desempenho voltada para as competéncias individuais
Cédigo do Discurso nalinguagem do Servidor Unidade de Rede de
discurso Entrevistado Significado Significados
“Acho que tem que ser, né?! Acho que tem
gente estudando isso, tem gente pensando
nisso e trazendo esses modelos, a Receita, Pode haver
a instituicdo ndo criou do nada, né?! Essas competéncias
competéncias, né?! A minha preocupacao é necessarias para
s6 tA em constante atualizacao, isso, né?! E execucdao de certas SE1.11
SE1.10 de repente ter competéncias que néo estédo atividades, mas que SE5.11
ali enquadradas naquelas que ficaram néo estejam '
faltando, que séo as vezes, se tornam cada elencadas no
vez mais importantes. Mas, regra geral, ali ta mapeamento da
abrangendo, nas competéncias estdo organizagéo.
abrangidas todas as, ndo sei como seria a
palavra’.
“E as vezes esse comportamento, isso que Pode haver
eu td querendo dizer, assim, com as competéncias
mudancas que a gente t4 sempre cada vez necessarias para
mais aceleradas, as vezes a gente perde o execucdao de certas SE1.10
SE1.11 time, pode até uma competéncia atividades, mas que SE5.11
fundamental que néo esta elencada néo estejam '
naquelas e que esta se tornando cada vez elencadas no
mais importante, a gente demora pra mapeamento da
entender a importancia dela”. organizagéo.
“Eu gostaria muito de ser avaliado pela
equipe da DIGEP e néo sou. Queria saber Importancia de os
quais sdo as minhas deficiéncias e termos as chefes serem
SE1.12 competéncias, que e_stéo elencg(_zlas em avaliados no que se SE5.14
termos as competéncias gerenciais e ndo refere as
tem essa avaliacdo. Os delegados tém que competéncias
ser avaliados, inspetores, acho um absurdo gerenciais.
néo serem’.
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SE2.8

“Eu fico mais tranquila relacionando com
competéncias do que com metas, com
métricas. Por que as competéncias, elas
basicamente descrevem o que é esperado
de um servidor. Entdo se eu sei 0 que eu
espero de vocé individual, com as suas
peculiaridades e individualidades,
considerando seu tempo de casa, tempo
naquela atividade, fica mais facil de eu
mensurar, sem desvirtuar os resultados. Eu
fico mais tranquila relacionada as
competéncias’.

Servidores que
possuem as
competéncias
necessarias para
execucdo de suas
atividades disp6em
de mais condicdes
de entregar os
resultados
esperados e
acordados.

SE2.9
SE5.1
SE5.10

SE2.9

“Eu vejo esse resultado muito vinculado a
capacitacao. Vocé tem o resultado a quem e
eu vou ofertar uma forma de um servidor se

desenvolver. Ofertada essa forma e o
servidor nao atingiu numa proxima avaliacdo
os objetivos, ai eu comecgo a pensar numa
avaliagéo por falta de desempenho, falta de

interesse. Mas o0 comeco ai seria ligado a
capacitagdo e desenvolvimento do servidor”,

Para avaliar o
desempenho do
servidor com base
em competéncias, é
preciso, antes,
ofertar capacitacéo e
desenvolvimento.

SE3.8

Servidores que
possuem as
competéncias
necessérias para
execucao de suas
atividades dispdem
de mais condicdes
de entregar 0s
resultados
esperados e
acordados.

SE2.8
SES.1
SE5.10

SE3.8

“Para exigir uma competéncia de um
servidor, vocé tem que oferecer as
ferramentas para ele desenvolver essas
competéncias, principalmente as técnicas
que ele nado vai entrar aqui sabendo a
maioria das vezes e as comportamentais ele
traz. Mas se a gente conseguir desenvolver

de uma forma, capacitar ele”.

Para avaliar o
desempenho do
servidor com base
em competéncias, é

preciso, antes,
ofertar capacitacéo e
desenvolvimento.

SE2.9

SES5.1

“E converter competéncia em resultado, se a
gente fosse colocar numa Unica frase o que
se espera ou 0 que se entende pelo
desempenho dos servidores é converter a
competéncia individual em entregas, em
resultados. Na verdade eu vejo que o
desempenho é nada mais do que a
competéncia em ac¢éo, quando a pessoa
mobiliza suas competéncias ela entregar
resultados melhores, logo ela tem um
desempenho melhor’.

Servidores que
possuem as
competéncias
necessarias para
execucdo de suas
atividades dispdem
de mais condicdes
de entregar 0s
resultados
esperados e
acordados.

SE2.8
SE2.9
SES5.10

SES5.10

“Na verdade a gente entende o desempenho
para fins do nosso projeto como sendo o
processo pelo qual o servidor, ou seja, 0
individuo que tem um cargo publico e atua

Servidores que
possuem as
competéncias
necessarias para

na Receita federal como servidor, né?

execucao de suas

SE2.8
SE2.9
SE5.1
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Adquire novas competéncias ou amplia
aguelas competéncias que ele ja detém.
Com vistas a qué? Digamos assim, a

atividades disp6em
de mais condicdes
de entregar os

entregar melhores resultados em vista dos resultados
objetivos estratégicos fixados no mapa esperados e
estratégico da Receita. E assim que se acordados.
entende o desempenho hoje no processo
que nos estamos ainda construindo”.
Pode haver

“E as competéncias do jeito que estdo
desenhadas, porque estudando as
competéncias, nem sempre o servidor que

competéncias
necessarias para
execucdao de certas

SE1.10

SES.11 esta dentro daquele processo de trabalho as atmdgdes, mas que SE1.11
. X ~ ; nao estejam
competéncias elas ainda estéo descritas de
» elencadas no
forma um pouco abrangente”.
mapeamento da
organizacgéao.
“As liderangas também tém que ser
trabalhadas no sentido de fazer uma Importancia de os
avaliagéo real, e isso eu vejo como um chefes serem
SE5 14 grande desafio, porque nés temos um elenco  avaliados no que se
' de competéncias gerenciais dentre as quais refere as
a cultura de feedback, mas o feedback é competéncias SE1.12
uma dificuldade. E ai eu ndo falo s6 da gerenciais.

Receita, né?”.

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Na subsecéo 3.1.3, apds o estudo das abordagens tedrico-cientificas sobre

gestdo do desempenho por competéncias, chegou-se a conclusao que: todos os
servidores serdo submetidos a gestdo do desempenho por mdltiplas fontes na
categoria competéncias fundamentais. Cada servidor sera submetido a gestdo do
desempenho pelo método autoavaliagdo e avaliacdo pelo chefe imediato na
categoria competéncias especificas. Por fim, os servidores ocupantes de cargos
gerenciais serdo submetidos a gestdo do desempenho pelos seus subordinados e
por autoavaliacdo na categoria competéncias gerenciais.

As entrevistas, por sua vez, ndo trouxeram pontos que contestassem as
abordagens teorico-cientificas, mas assinalaram fatores que, com base na
experiéncia dos entrevistados, devem ser observados num processo de gestdo do
desempenho. O primeiro € o fato de que, para avaliar o desempenho do servidor
com base em competéncias, é preciso, antes, ofertar capacitacdo e desenvolvimento
(SE2.9; SE3.8). O segundo € que, dentro da realidade da organizacdo RFB, pode
haver competéncias necessarias para execugdo de certas atividades, mas que néo
estejam elencadas, de forma pontual, no mapeamento da organizacdo (SE1.10;
SE1.11; SE5.11).

Do mais, os entrevistados destacaram a importancia de os chefes serem
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avaliados no que se refere as competéncias gerenciais (SE1.12; SE5.14) e que, se
0s servidores possuirem as competéncias necessarias para execucdo de suas
atividades, eles terdo mais condicbes de entregar os resultados esperados e
acordados (SE2.8; SE2.9; SE5.1; SE5.10).

¢) Quadro teméatico: Um modelo de gestdo do desempenho individual para os
servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da RFB

Por fim, abaixo, segue a andlise do quadro temético “Um modelo de gestao
do desempenho individual para os servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da
RFB”, conforme mostra o Quadro 16. Esse tema pretendeu verificar o que os

entrevistados consideram importante numa gestdo do desempenho.

Quadro 16: Um modelo de gestdo do desempenho individual para os servidores da
Carreira Tributaria e Aduaneira da RFB

Tema: Um modelo de gestdo do desempenho individual para os servidores da Carreira
Tributaria e Aduaneira da RFB

Cédigo do Discurso na linguagem do Servidor Unidade de Rede de
discurso Entrevistado Significado Significados
“E eu avalio, mesmo que subjetivamente,
mesmo que ndo seja nenhum instrumento ~ "
; ; Integracéo previa
formal, eu converso com a equipe e avalio se a .
equipe ta tendo essa iniciativa, esta procurando com a equipe
SE1.6 PRSP ~ ' ' antes de se definir SE2.11
se eu t6 satisfeito ou ndo com o trabalho que ~
~ ; as acdes
eles tdo fazendo no sentido de procurar RS
) . . individuais.
melhorar o apoio aos servidores, do servidor se
sentir cuidado, né?!”.
“Entao vocé tem que fazer o seu papel de
chefe, por isso que eu acho que o Acompanhamentos
acompanhamento é fundamental nessa questao constantes ou
o . oo SE1.14
da avaliacdo do desempenho. O intermediarios
SE1.13 . SE1.16
acompanhamento constante. Os chefes, eles durante cada ciclo
N . ~ SE5.15
tém que, a gente tem muitos chefes que fazem, da gestédo do
executam coisas, eles ndo fazem o papel de desempenho.
chefes e acabam sendo chefes técnicos, né?!”
“E entdo eu acho que nessa questao do
. Acompanhamentos
desempenho o acompanhamento é constantes ou
fundamental, ndo pode ser uma coisa assim intermediarios SE1.13
SE1.14 semestral, anual, é muito grande o tempo, acho. : SE1.16
; oy durante cada ciclo
Ou exige, pelo menos, acho que no minimo da gestio do SES5.15
trimestral. Vocé tem um projeto para cada 9
; e desempenho.
servidor, uma conversa individual com cada
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servidor”. SE1.15
Negociagdo prévia SE2.10
individual definindo SE3.1
as acoes. SE4.5
SE4.8
SE2.11
Feedback SE48
“Um feedback e vé o que essa pessoa pode
SE1.15 ntregar também, por a SEL.14
' € egad? et ' ?0 q;,e as p’(’e)?”soas Sao Negociagdo prévia SE2.10
flerentes tamoem, ne=. individual definindo SE3.1
as acoes. SE4.5
SE4.8
“Mas por isso que o acompanhamento é
fundamental, a gente pode chamar a pessoa
aqui de novo e dizer 6, combinamos que vocé
o . : A ; Acompanhamentos
faria isso, isso e aquilo, 0 que vocé conseguiu
) . . P constantes ou
fazer disso? X, ah, ta, por qué que vocé nao intermediarios
SE1.16 conseguiu fazer o restante? Ah, faltou . SE1.13
S L durante cada ciclo
capacitacao, faltou tempo, faltou motivacéo, ~ SE1.14
p A da gestdo do
né?! Ou vocé se afastou por problemas de SES5.15
. . ; desempenho.
salide, né?! Ai tem que ter essa conversa, tem
que ter uma justificativa para que isso tenha
ocorrido, né?!”.
“E dificuldades, é. E ai dessa coisa de
bloquinho, de caixinhas, eu sou sempre um
pouco contrario a isso. Eu acho que é o
- . Flexibilidade para
necessario, mas tem que ter flexibilidade. Eu o
SE1.17 . . a negociacéo das SE1.18
acho assim, por exemplo, tudo bem, alguém NI
. ; acOes individuais.
pensou nesse mapa estratégico, nessa cadeia
de valor da Receita, mas houve a participacéo
dos servidores nessa criagdo desse mapa’.
“Brasil é muito grande, é muito diverso e entdo
o desafio grande ai é como flexibilizar isso, mas
como mesmo com essa flexibilizagdo vocé ter la
um resultado. Que, as vezes uma caixinha
daquelas numa regiéo fiscal ou numa unidade, Flexibilidade para
SE1.18 ela pode se desdobrar em varias outras a negociacao das SE1.17

caixinhas que séo importantes, aquela caixinha,
ela ganha um destaque maior. E outra, aquela
caixinha numa outra regido pode néo ser tao
necessaria aquele destaque tao grande que é
dado”.

acOes individuais.




“Primeira coisa é uma combinagéo prévia do
gue eu espero de vocé para esse ano. Eu
trabalho muito assim com a minha equipe.
Mesmo ndo tendo hoje avaliacdo, assim, a

gente trabalha assim. Senta no comec¢o do ano

e guais séo as minhas expectativas e o que a

Receita Federal espera de vocé. Basicamente o

contrato de gestdo. Eu s6 posso te cobrar aquilo o " SEL14
gue eu combinei antes. Isso surge alguma coisa Negociacao previa SEL.15
SE2.10 no meio do caminho a gente para e repactua, individual Qeflnlndo SE3.1
N ; . as acoes. SE4.5
mas.... entdo eu acho que o instrumento seria SE4 8
algo basicamente vinculado a isso: uma pré '
pactuacédo, né, para poder ser cobrado algo. E
ai eu vou colocar as competéncias, 0 que eu
espero, quais as competéncias que vocé ja
desenvolve bem e quais que vocé precisa
melhorar para esse trabalho, que objetivos e
metas que vocé precisa atingir’.
“Eu costumo trabalhar e funcionaria um contrato = Integracéo prévia
inicial. Eu nunca fac¢o individual, eu faco na com a equipe
equipe. Eu parto de um contrato de equipe, 0 antes de se definir SE1.6
gue a equipe tem que entregar e o que cada um as acdes
SE2.11 pode contribuir. Muito assim... um fala do outro. individuais.
De onde eu vejo que ela poderia contribuir aqui.
Isso facilita a gest&o de equipe. Agora... quando Feedback SE1.15
eu chego na cobranca dos resultados, ai SE4.8
realmente eu vou para o campo individual”.
“E uma métrica estipulada antes. Ai eu poderia
medir seu desempenho. Eu teria que ter uma o - SE1.14
ferramenta, talvez uma a\./alia ao para eu ver se Negociacao previa SEL.15
SE3.1 nenta, caop individual definindo =~ SE2.10
aquilo que eu tenho em mente que a pessoa ~
L . as acgoes. SE4.5
tenha que atingir é se desempenho dela foi
P e SE4.8
satisfatorio ou ndo”.
“Sera que o servidor chegou no chefe e falaram:
oh vocé vai trabalhar comigo, entdo eu espero
de vocé isso, isso, isso e aquilo e no final
chegariam a fazer uma avaliacéo e o gestor
chamaria o servidor: olha vocé desempenhou SE1.14
bem isso e aquilo. Vocé tem potencial, mas Negociagdo prévia SE1.15
SE4.5 vocé poderia ter melhorado nisso. Entéo individual definindo SE2.10
algumas coisas que a gente tem que ver. Por as acoes. SE3.1
isso que eu acho que nosso modelo ainda néo é SE4.8
o ideal e isso é um desafio muito grande,
porque, se 0s gestores ndo estiverem dispostos
a fazer isto, pode ser o melhor questionario do
mundo, que néo vai funcionar’.
Feedback SEL15
“ = SE2.11
Uma boa avaliagdo tem que ter feedback, tem SE1 14
SE4.8 gue chamar os servidores para conversar, Nedqociacio prévia SE1'15
’ chamar ele e falar o que vocé realmente quer, Negociacao pre )
reparar ele, o que vocé pode melhorar’. individual definindo SE2.10
P ’ ) as acoes. SE3.1
SE4.5
“Ha um aspecto do individuo, ha um aspecto da
. Lo Acompanhamentos
estrutura que é dada para esse individuo
constantes ou
trabalhar. Claro que tem que ser dada essa intermediarios
SE5.15 estrutura pra ele, t4? Mas partindo do . SE1.13
. . durante cada ciclo
pressuposto que o clima, que a mentalidade, da oestiio do SE1.14
gue a estrutura material, fisica seja adequada, o 9 SE1.16

modelo tem que focar no seguinte; que

desempenho.
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competéncias que a pessoa tem? O que se
espera dessa pessoa em termos de
desempenho com um nivel de dominio dessas
competéncias que ela tem, dentro daquelas
atividades, que sao elas designadas no seu
posto de trabalho considerando o processo de
trabalho no qual ela se localiza, ta? E o que ela
conseguiu entregar depois de um tempo? Que é
o ciclo de avaliagdo. E a partir dai, e esse é 0
modelo que a gente esté construindo, né? Se
propor o seguinte: se entregou o que se
esperava ou nao e por qué? O que faltoue o
que se pode fazer para que o seu desempenho
seja aquele que se espera de vocé. E ai a gente
pode pensar no desenvolvimento das
competéncias que ndo estdo bem
desenvolvidas naquele servidor para aquele
nivel de entrega esperado”,

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Partindo da leitura dos discursos e com base na unidade de significados, foi
levantada a necessidade de uma integracdo prévia com a equipe antes de se definir
as acOes individuais (SE1.6; SE2.11). Isso pode ser interessante, uma vez que,
nesse momento, ao dialogar sobre 0s objetivos e as metas do Processo de Trabalho
gue a equipe esta contida, estara materializando o planejamento estratégico da
organizacao.

Outro aspecto importante levando foi a negociacdo prévia individual das
acOes necessarias para o atingimento dos objetivos e das metas (SE1.14; SE1.15;
SE2.10; SE3.1; SE4.5; SE4.8), que inclui as capacitacdes e os desenvolvimentos e
aperfeicoamentos das competéncias individuais. Pela vivéncia dos entrevistados na
RFB, essa negociacdo pode ser um ponto fundamental na gestdo do desempenho,
pois sera o acordo estabelecido entre chefias e servidores que legitimara o resultado
da avaliagcdo: “uma pré pactuacio, né, para poder ser cobrado algo” (SE2.10); “E
uma métrica estipulada antes. Ai eu poderia medir seu desempenho” (SE3.1); “vocé
vai trabalhar comigo, entdo eu espero de vocé isso, isso, isso e aquilo e no final
chegariam a fazer uma avaliacdo” (SE4.5).

Pela vivéncia dos entrevistados, é fundamental que haja, no decorrer do ciclo
da gestdo do desempenho, acompanhamentos constantes ou intermediérios
(SE1.13; SE1.14; SE1.16; SE5.15) que possibilitem adequar as acbes dos
envolvidos e que, ao final do ciclo, o resultado da avaliagdo tenha significado efetivo
para todos: “0 acompanhamento é fundamental, ndo pode ser uma coisa assim

semestral, anual, € muito grande o tempo.” (SE1.14). Além disso que haja o
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feedback (SE1.15; SE2.11; SE4.8).

3.1.5. Uma visdo completa do modelo de gestdo do desempenho individual

elaborado

Apobs o estudo das abordagens tedrico-cientificas e da analise das entrevistas
semiestruturadas realizadas com cada integrante do Grupo de Estudo sobre o
fendbmeno Gestado do Desempenho, é possivel se ter uma visdo completa do modelo
de gestdo do desempenho individual elaborado para os servidores da carreira da
RFB (Figura 23), conforme foi o objetivo geral desse trabalho.

O modelo elaborado parte do Planejamento Estratégico da RFB, onde todos
os servidores e todos os Processos de Trabalho da Cadeia de Valor participardo da
gestao do desempenho, fazendo com que essa gestao se relacione com os objetivos
institucionais da organizacdo, o0 que nao acontece, atualmente, com a atual
ferramenta de avaliacao.

De fato, um instrumento de gestdo do desempenho deve ter como referéncia
0s padrbes, os objetivos e os critérios de resultados definidos no planejamento
estratégico da organizacdo (BERGAMINI, 1983; GUIMARAES; NADER; RAMAGEM,
1998). Além disso, é preciso atrelar as metas institucionais com a atuagdo do
servidor e das equipes (MPOG, 2013).

Ademais, o modelo elaborado sugere que haja a definicdo dos objetivos, das
métricas, dos indicadores e do mapeamento de competéncias de cada Processo de
Trabalho, pois, assim, outro problema apontado na atual ferramenta de avaliacéo da
RFB é solucionado, uma vez que os critérios de avaliacdo deixam de ser todos
genéricos e passam a ter pontos especificos e particulares capazes de gerenciar o

desempenho do servidor de acordo com a complexidade da sua atividade.



Figura 23: Modelo de Gestdo do Desempenho Individual

PROCESSOS
DE TRABALHO

Objetivos de Mapeamenta de

cada Processo Competéncias de
de Trabalho cada Processo

) deTabatho

Méticae
Indicadores de
Hcscmpcnﬁzc

Campeiéncias
Especificas

Ubjetivos e Desenvolvimento das
indicadares Agdes Relacionadas as
lodividuas Competéncias Individuais

Competéncias
Fundamentais

Competéncias
Gerenciais

Capacitagdo, Desenvolvimento, Treinamento,
Reconhecimento, Movimentacap, Corregdo,
Banco de Talentos, Plano de Carreira,
Participacao nos Resultados, Progressao.

Aucavaliagdo o
Chefe Imediato

Autoavaliagao o
Subordinados

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Conforme mostra o modelo exposto na Figura 23, outro aspecto importante
apontado € a integracdo prévia com a equipe. Nessa fase é preciso que o chefe
dialogue com os seus subordinados sobre o Planejamento Estratégico da instituicao,
uma vez que € preciso que isso esteja claro e interiorizado em todos os niveis
organizacionais (BERGAMINI, 1983).

Apoés todos os integrantes da equipe terem consciéncia do Planejamento
Estratégico, conhecendo os objetivos, as métricas e as competéncias do seu
Processo de Trabalho, o modelo indica que haja uma negociacao individual das
acbes a serem desenvolvidas para se alcancar os resultados esperados. E
importante haver uma negociacdo de producdo entre a chefia e os servidores
(GUIMARAES; NADER; RAMAGEM, 1998) e numa gestdo de desempenho mais
voltada ao comportamento e as competéncias, é interessante descrever de forma
objetiva 0 que se espera e 0 que acredita ser adequado, podendo, inclusive,
exemplificar algumas acdes observaveis (OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996).

Essa negociacao individual minimiza a forma generalizada de aplicar as
avaliacdes, tornando-as inflexiveis e pouco confiaveis, de tal forma que os
resultados sirvam apenas para cumprir a obrigacdo legal imputada (BALASSIANO;
SALLES, 2004). Além do mais, dentro da realidade da organizacdo RFB, pode haver
competéncias necessarias para execucdo de certas atividades, mas que nao
estejam elencadas, de forma pontual, no mapeamento da organizacao.

Nesse sentido, quando ha uma definicdo dos objetivos e indicadores de
desempenho visando as caracteristicas peculiares do trabalho de cada servidor, as
atividades que podem nao estar tipificadas em apenas um Processo de Trabalho ou
gue nao estejam claramente definidas na Cadeia de Valor ndo deixardo de ter uma
gestdo do desempenho que envolva os aspectos objetivos. Com isso, avaliagcéo
objetiva deixa de se limitar a contar o tempo de servigo publico, incluindo aquele
exercido fora da RFB, ndo mensurando algum desempenho do servidor, como
ocorre atualmente. O mesmo é relevante na definicdo de acdes de capacitacdes, de
desenvolvimento e de aperfeicoamento para cada servidor, considerando as suas
atividades.

Outra fase importante que o modelo traz sdo o0s acompanhamentos
constantes ou intermediarios, pois, no decorrer o ciclo da gestdo do desempenho,
esses acompanhamentos possibilitardo adequar as acdes dos envolvidos para que,

ao final do ciclo, o resultado da avaliacéo tenha significado efetivo para todos. Além
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disso, evita o problema do “Efeito Fatos Recentes”, quando o lider avalia as ac¢oes
mais recentes e ndo aquelas correspondentes a todo o periodo da avaliacao
(PONTES, 2016).

Em sequéncia, dao-se os resultados, tanto aqueles que envolvam os
aspectos objetivos quanto os das competéncias. Perceba-se que o0s resultados num
aspecto objetivo ndo serdo desassociados dos aspectos qualitativos,
comportamentais e de competéncias. Destaca-se, também, que todos os servidores
participardo da gestdo do desempenho, inclusive os que possuem cargo de chefia.

Outro quesito indispensavel para o sucesso de uma gestdo do desempenho e
gue o modelo evidencia é o feedback, tanto o formal como o informal, tera a funcéo
de revisar o desempenho passado do avaliado com vistas ao desempenho futuro,
fornecendo ao servidor oportunidades de melhoria e aprendizagem (PONTES,
2016). Finalizado o feedback, empregam-se as possiveis intervencoes,
determinadas pela organizacdo, que podem ser, por exemplo: capacitacao,
desenvolvimento, treinamento, reconhecimento, movimentacéo, correcdo, banco de
talentos, plano de carreira, participacdo nos resultados, progressao.

Sobre essas intervengdes, salienta-se que a correspondéncia entre o
desempenho e a remuneragao do servidor pode vir a ser causas de conflitos quando
0 instrumento da avaliagdo se baseia em fatores subjetivos, personalistas,
generalizados e pouco confiaveis (BALASSIANO; SALLES, 2004). Entretanto, como
0 modelo sugere que haja a gestdo de desempenho sob o aspecto objeto, pode-se
ponderar a possibilidade de haver, além do b6énus de desempenho institucional, uma
parte considerando boénus de desempenho individual.

Todavia, o0 mais importe € fazer com que os envolvidos compreendam que o
processo da gestdo do desempenho ndo se resume em punir, corrigir e nem apenas
remunerar. Inclui, sim, valorizar, aprender e se desenvolver de forma ciclica e
virtuosa (BERGUE, 2014). De mais a mais, o0 modelo elaborado n&o se restringe em
apenas formalizar a progressao funcional dos servidores, cumprindo apenas com a
legislacdo, como ocorre na atual ferramenta da RFB, conforme o Grupo de Estudo

apontou, com base em suas vivéncias.

3.2. Beneficios gerados pelas alternativas indicadas para resolucéo do
problema e aproveitamento das oportunidades.

Retoma-se que o problema apontado nessa pesquisa foi a atual ferramenta de
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avaliacdo de desempenho adotada pela RFB, amparada pelo Decreto n. 84.669, de
29 de abril de 1980. Ja as oportunidades mencionas foram: a gestdo por
competéncias para a capacitacdo dos servidores; o programa de gestdo na
modalidade de teletrabalho; o Programa Prémio Desempenho Funcional do
Ministério da Fazenda e o Bonus de Eficiéncia e Produtividade na Atividade
Tributaria e Aduaneira.

Resgate-se também que, conforme foi mostrado no Quadro 13, ocorrem,
inclusive, algumas contradicoes entre esse problema e essas oportunidades. Nesse
sentido, o modelo de gestdo do desempenho individual elaborado nesse trabalho

gera beneficios que se iniciam por tentar resolver essas contradicées, como pode-se

visualizar no Quadro 17:

Quadro 17: Alguns beneficios gerados com o modelo elaborado

Situacado-Problema: atual
ferramenta de avaliacéo de
desempenho parafins de
progresséao funcional

Oportunidades

Modelo de Gestado do
Desempenho Elaborado

Assiduidade e pontualidade.

Teletrabalho.

Os objetivos e os indicadores do
Processo de Trabalho definirdo se
havera teletrabalho ou controle de

assiduidade e pontualidade.

Os chefes imediatos ndo sdo
submetidos a avaliacao.

Competéncias
individuais gerenciais.

Héa avaliacédo dos chefes por meio da
autoavaliacdo e avaliacéo dos
subordinados.

Alguns servidores, lotados em
alguns setores do 6rgédo, ndo sao
avaliados.

Competéncias
individuais especificas.

Todos os Processos de Trabalho
participam da gestao do
desempenho, considerando
resultados objetivos e competéncias
especificas e fundamentais.

Os critérios disponiveis séo todos
genéricos.

Ja existe o mapeamento
de competéncias
conforme a Cadeia de
Valor.

Os tépicos a serem avaliados irdo
depender das competéncias
especificas de cada Processo de
Trabalho e de seus objetivos.

A avaliacado objetiva € limitada a
contar o tempo de servico
publico.

Metas por resultados
para o teletrabalho

Todos os Processos de Trabalho

possuem algum objetivo, que, por

sua vez, possuird uma métrica e
indicadores.

ApGs atingir o Gltimo padrao na
progresséo funcional, o servidor
nao sera mais avaliado.

O bbnus de
desempenho
institucional é recebido
por todo o tempo de
trabalho.

O servidor participara da gestéo do
desempenho em todo o periodo de
permanéncia na organizacao.

N&o ha obrigatoriedade de
feedback.

A cultura de feedback é
uma das competéncias
individuais gerenciais.

Além de haver a figura do feedback,
ha os acompanhamentos.

N&o h& mecanismos de
motivacdo ao bom desempenho,
uma vez que todos iréo progredir.

Bbénus de desempenho
institucional e prémio
desempenho funcional.

Uma das finalidades de uma gestao
de desempenho é a participacédo nos
resultados e o reconhecimento
profissional.

Fonte: Elaborado pela autora (2017)




105

Além de haver a possibilidade de resolver essas contradicdes, outros
beneficios podem ser mencionados. Um deles é oportunizar os servidores a se auto
gerenciar e se conhecer. Assim, eles terdo mais condicbes de buscar exercer as
suas atividades em Processos de Trabalho que possuem mais afinidade. Além
disso, haverd uma maior conexdao entre os servidores e a organizagdo, pois,
enguanto os servidores passam a compreender melhor a missdo e os objetivos
estratégicos da organizacdo, a organizacdo passara a compreender melhor as
competéncias que seus servidores possuem e seus perfis.

Outro beneficio que o modelo de gestdo do desempenho individual elaborado
traz € a possibilidade de incluir todos os servidores da RFB. Lembre-se que essa
pesquisa trouxe como problema a atual ferramenta de avaliacdo de desempenho
aplicada aos servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da RFB (Auditores e
Analistas), para fins de progresséo funcional. Porém, o modelo elaborado parte do
Mapa Estratégico da organizacdo, passando pela Cadeia de Valor, envolvendo
Macroprocessos e Processos de Trabalho. Ou seja, 0 modelo ndo visualiza os tipos
de cargos, mas sim para os Processos de Trabalho, onde h& servidores de um ou de
véarios cargos trabalhando. Por isso, o0 modelo pode envolver todos os servidores,

independente do cargo que ocupa.

3.3. Contribuicao tecnoldgica-social da proposta

Podem-se pontuar algumas contribuicbes tecnoldgica-sociais relevantes que
essa pesquisa proporcionou ou pode vir a proporcionar, principalmente para a
organizacdo RFB, para outros 6rgdos da administracdo publica, para a sociedade e
para a pesquisadora.

Para a organizacdo RFB, havendo a possibilidade de gerir o desempenho dos
seus servidores numa perspectiva que envolva metas, resultados objetivos,
competéncias, desenvolvimentos, capacitacdes e partindo da Cadeia de Valor e de
cada Processo de Trabalho, o produto entregue a sociedade tende a ser mais
eficiente e efetivo. Inclusive o Tribunal de Contas da Unido, no Acoérddo n°
2133/2017, recomendou a Secretaria da Receita Federal do Brasil que aprimorasse
o planejamento de sua forga de trabalho e que elaborasse um plano de capacitacéo
gue dé respostas mais rapidas, de modo a evitar perdas de eficiéncia (BRASIL,
2017).

Para os outros 6rgdos da administragdo publica, a contribuicdo vem no sentido
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de que o modelo, apesar de vislumbrar caracteristicas peculiares da RFB, pode ser
adaptado a realidade de qualquer instituicdo. Para isso, é importante que essa
instituicdo tenha bem definido o seu planejamento estratégico, conhecendo os seus
processos de trabalho e os objetivos e as competéncias desses processos.

A contribuicdo desse trabalho dada a sociedade vem do panorama de que
guem executa as atividades publicas sdo os servidores. Tao logo, se esses
servidores estédo alcancando um adequando desempenho, a missdo da organizacao
tente a ser alcancada. Nesse sentido, uma missao de uma organizacao publica,
geralmente, tem a pretensao de contribuir com a sociedade.

Por fim, para a pesquisadora, o trabalho contribuiu com um aprendizado que
possa vir a cooperar com a organizacdo RFB. Além disso, por aspiracdes
profissionais, a pesquisadora se desenvolveu, possibilitando, entdo, conciliar a teoria

com a prética, numa questao de gerenciamento de pessoas e de processos.
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4. CONCLUSOES

Essa pesquisa teve como o objetivo geral elaborar um modelo de gestdo do
desempenho individual para os servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da
Receita Federal do Brasil, que envolvesse a apreciacdo de resultados objetivos e de
competéncias individuais atrelados ao mapa estratégico da organizacao. Para atingir
esse objetivo, buscaram-se, nas abordagens tedrico-cientificas e nas entrevistas
semiestruturadas, conceitos, definicbes e experiéncias que pudessem favorecer a
construcdo de um modelo articulado com a teoria, com a vivéncia dos servidores e
com o planejamento estratégico da organizacao.

Nesse sentido, portanto, a pesquisa conseguiu atingir o seu objetivo geral,
uma vez que o modelo de gestdo do desempenho foi elaborado, conforme mostrou a
Figura 23. Destaca-se que a entrevista semiestruturada foi essencial para
compreender algumas nuances que podem consideradas importantes para a RFB,
como por exemplo a negociacao individual das acfes e os acompanhamentos, ja
gue o Grupo de Estudo considerou fundamental que haja um diadlogo entre a chefia e
o servidor sobre o que é preciso ser desenvolvido, para, posteriormente, haver a
apreciacdo do desempenho.

Em relacéo aos objetivos especificos, pode-se concluir que:

1. O objetivo “discutir os fundamentos tedricos sobre a gestdo do
desempenho, dialogando com a gestdo por resultados objetivos e com a
gestdo por competéncias” foi alcangado, inclusive, pelo fato de esses
fundamentos terem sido base tedrica para construcdo do modelo. Além
disso, constatou-se que o desempenho pode ser visualizado como uma
decorréncia do atingimento dos objetivos e das metas estipuladas, ou seja,
o resultado. Que por sua vez, esse resultado somente sera alcancado se 0
servidor tiver as competéncias necessarias para atuacao.

2. Ja o objetivo especifico “discutir os aspectos e as caracteristicas da atual
ferramenta de avaliacdo de desempenho adotado pela Receita Federal do
Brasil” também foi tangido. Essa discussao possibilitou compreender os
problemas envolvendo a avaliacdo, confirmando, inclusive, por meio da
metodologia fenomenolégica, que a atual ferramenta culturalmente nao
funciona.

3. Por fim, o objetivo “propor o modelo de gestdo do desempenho individual

para os servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da Receita Federal do
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Brasil elaborado nessa pesquisa” cumpre-se nessa conclusdo. Essa
sugestdo se justifica pelo fato de que o modelo elaborado estd amparado
por uma pesquisa envolvendo varios autores da area. Além disso, a
entrevista semiestruturada trouxe experiéncias que foram capazes de
agregar ao modelo etapas e caracteristicas peculiares a RFB, como 0s

Processos de Trabalho, as Competéncias e a necessidade de feedback.

Nesse sentido, a sugestdo do modelo elaborado vem mais como uma forma
de inspirar e incentivar a discussdo sobre o tema Gestdo do Desempenho na
administracdo publica. Isso porgue essa pesquisa traz como limitacdo o fato de o
modelo néo ter sido aplicado, o que pode, ainda, gerar alteracfes e adequacdes. Ou
seja, 0 modelo elaborado, apesar de estar amparado por uma pesquisa envolvendo
varios autores e por uma metodologia que destacou a vivencia e a experiéncia dos
servidores da Carreira, ele ndo pode ser considerado definitivo, fechado e imutavel.

Como uma limitacdo desse trabalho é o fato de o modelo néo ter sido
aplicado, sugere-se para futuras pesquisas a sua aplicacdo real na organizacao
RFB, com o objetivo de averiguar a funcionalidade, a eficiéncia, o entendimento
cultural dos envolvidos e se é necesséria alguma adaptacdo ou modificagcdo. Isso,
inclusive, pode ser feito por meio da metodologia pesquisa-acdo, em que se tem a
funcdo de buscar a intervencéao, a elaboracdo e o desenvolvimento de alguma teoria
(VERGARA, 2015).

Outro aspecto indispensavel que deve ser pontuado € que, por mais
gue o modelo j& esteja elaborado e que, no futuro, haja a sua aplicacdo, é preciso
compreender que a implantacdo da ferramenta € um processo lento e que envolve
mudanca gradual de habitos culturais, tornando imprescindivel uma divulgacao do
modelo e um treinamento cuidadoso (OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996).
Além disso, o avaliador é ponto chave para o sucesso ou fracasso da gestdo do
desempenho, pois, se houver informacdes distorcidas, todo e qualquer trabalho que
venha a ser feito podera conter deformacgdes (BERGAMINI, 1973).

Com isso, o importante é investir na capacitacdo dos gestores para
lidar com o processo da gestdo do desempenho e com as relagdes que advém dele.
As competéncias (principalmente negociagcdo e comunicacdo) devem ser
desenvolvidas, para que se evite a inseguranca do avaliador e evite que 0 processo

seja apenas uma formalidade (BERGUE, 2014), favorecendo, portanto, a
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conscientizagao cultural do uso do modelo Gestdo do Desempenho.
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APENDICE 1: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada Gestdo do
Desempenho Individual: Um Modelo para a Organizacdo Publica Receita Federal do
Brasil, sob a responsabilidade da pesquisadora Joyce Frade Machado.

O objetivo da pesquisa é elaborar um modelo de gestdo do desempenho
individual para os servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da Receita Federal do
Brasil, que envolva a apreciacdo de resultados objetivos e de competéncias individuais
atrelados ao mapa estratégico da organizacgao.

O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido é obtido pelo pesquisador no
momento da realizacdo de entrevista semiestruturada, em duas vias, onde uma ficara
com o participante da pesquisa e a outra com o pesquisador. Assim, sua participacao
consiste em uma entrevista semiestruturada, a ser conduzida pelo pesquisador, e que
abordara aspectos relacionados a sua percepcéo sobre as acfes e praticas de gestao
do desempenho. Toda coleta de informacgdes sera arquivada pelo prazo de cinco anos,
e apos esse periodo ser& descartada.

Em nenhum momento vocé sera identificado. Os resultados da pesquisa
poderédo ser divulgados (tornados publicos) em eventos cientificos ou similares, e
ainda assim, asuaidentidade serd preservada.

Vocé ndo tera nenhuma despesa ou ganho financeiro por participar da pesquisa.
Fica garantido o direito de indenizac&o, na eventual ocorréncia de danos relacionados a
participacdo na pesquisa, pelo pesquisador, nas diferentes fases da Pesquisa.

Os riscos serdo minimos, podendo o participante, ao sentir algum
constrangimento em responder alguma(s) questdo(s) da entrevista, recusar em
responder, sem prejuizo da sua participagdo. Como beneficio da participagdo, a
pesquisa poderd ajuda-lo(a) na medida em que se propde a proposicdo de
oportunidades e alternativas de melhorias nas praticas de gestdo do desempenho pela
RFB. Vocé recebera um relatério com os resultados da pesquisa.

Vocé é livre para deixar de participar da pesquisa a qualquer momento sem
nenhum prejuizo. Qualquer davida ou esclarecimento a respeito da pesquisa, vocé
podera entrar em contato com a pesquisadora no telefone 31.98366.7307 ou email
jfradem@yahoo.com.br.

............................ ) . de Ll de 2017

Assinatura do pesquisador

Eu aceito participar, voluntariamente, apds ter sido devidamente esclarecido(a).

Participante da pesquisa
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APENDICE 2: ROTEIRO DE ENTREVISTAS

FUNDACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL
DE MATO GROSSO DO SUL

% PROFIAP

UFMS

Roteiro de Questdes

1). Quanto tempo, em anos completos, vocé trabalha na RFB? anos
2). Sobre a palavra “desempenho”, o que vem a sua mente?

3). O que vocé diria sobre a atual avaliacdo de desempenho aplicada aos
servidores ocupantes dos cargos da Carreira Tributaria e Aduaneira da Receita
Federal do Brasil?

4). Sobre gestdo do desempenho voltada para resultados objetivos: o que vocé
diria sobre isso?

5). Sobre gestdo do desempenho voltada para as competéncias individuais: o que
vocé diria sobre iss0?

6). Se vocé fosse elaborar um instrumento de gestdo do desempenho individual
para os servidores da Carreira Tributaria e Aduaneira da Receita Federal do Brasil,
gue envolvesse a apreciagcado de resultados objetivos e de competéncias individuais
atrelados ao mapa estratégico da organizacdo, quais requisitos, ponderacoes,
ideias, regras, propostas, recomendacdes, orientagdes vocé evidenciaria?



APENDICE 3: TRANSCRICAO E CODIFICACAO DAS ENTREVISTAS

TRANSCRICAO DA ENTREVISTA DE SE1

Pesquisadora: Sobre a palavra desempenho, o que vem a sua cabeca?

SE1: Desempenho é fazer o que tem que ser feito, a entrega daquilo que tem
gue ser, o produto do trabalho das pessoas, né?! E a eficiéncia e a qualidade
desse trabalho, né?! E a questdo de fazer no prazo adequado, no prazo que é
necessario e tem a questdo da qualidade também. N&o adianta entregar
gualquer coisa na data, né?! Principalmente acho que o mais importante de

tudo é a qualidade.

Pesquisadora: Te remete a alguma palavra positiva, alguma palavra negativa,

0 desempenho?

SE1: N3o, ndo, desempenho é uma palavra neutra, né?! E aquilo que a pessoa
faz no seu trabalho. Ndo tem uma, ndo me remete a nada negativo, talvez mais
pro lado positivo, né?! Uma palavra neutra, né?! Mas acho que tem mais a ver

com o lado positivo.

Pesquisadora: E o que vocé me diria sobre o atual modelo de avaliacdo de
desempenho aplicado aos servidores ocupantes de cargo de carreira, 0S

analistas e auditores.

_

SE1: N&do funciona, ndo funciona, ndo. E feito mais proforma do que
realmente avaliando se ha qualidade, né?! Eu quando assumi a chefia,
nédo da DIGEP, mas a chefia de uma equipe da DIGEP, primeira avaliacéo
que eu tive da progressao eu fui querer fazer realmente avaliando o
desempenho das pessoas, né?! Quase que eu sou massacrado. Deixei ali
as avaliacdes antes de almocar, quando eu voltei do almocgo ja tinha uma
rebelido formada. O argumento dos servidores foi de que nédo adiantava
eu, apenas eu aqui fazer a minha avaliacdo corretamente se outros

lugares, outras pessoas estavam sendo avaliadas s6 proforma, sem,
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— SE1.1

todas recebendo a pontuacdo maxima, né?! E eu concordei com a

argumentagdo, nao tive muito, né?! Realmente eu fazer aqui sO estaria



prejudicando essas pessoas daqui em relacédo a pessoas de outras divisdes ou
de outros lugares. A ndo ser que houvesse um movimento conjunto de todos os
chefes, o que € uma coisa muito dificil, essa conscientizacdo dos chefes
guanto a importancia desse desempenho. E € um desafio, né?! Fazer essa
avaliacdo pra valer, né?! O formulario € muito numérico, né?! Porque eles
tentam reduzir tudo a numeros, né?! Reduzir a um numero de avaliacao
sua, né?! De pontuacdo maxima e pontuacdao minima e, €, daria mais trabalho,
mas seria melhor se fosse uma, se fosse avaliado, ndo sei se € por escrito, ai
nao sei qual que seria 0 modelo. Mas uma coisa que levasse a subjetividade
estd presente em tudo, eu ndo acho que exista algo simples, puramente
objetivo, né?! Mesmo numa ciéncia como fisica ou quimica, acho que talvez se
consiga se chegar perto disso, dessa objetividade, mas sempre, né?! O que a
gente percebe é que tem um grau de subjetividade nas escolhas que a gente
faz, nas avaliacbes que a gente faz, né?! E muito dificil, € um desafio. E
podemos ser assediados ou sofrer acusacdes, ta avaliando mal alguém ou
avaliando bem alguém por causa de gostar ou ndo gostar, de ser mais amigo
de tal pessoa, ou ndo, né?! E essas questdes tdo bem envolvidas nessas
questdes pessoais, mas 0 nosso olhar sempre vai ser um olhar subjetivo com
relacdo a isso, né?! E dificil separar, realmente eu concordo, é dificil separar

esse gostar e ndo gostar da avaliacao.
Pesquisadora: Vocé acredita que é complicado?
SE1: Eu acho complicado mesmo.

Pesquisadora: Por causa do instrumento ou por causa da cultura, ou por

causa dos dois?

SE1: Por causa mas, ndo sei nem se é da cultura, € mais de como funciona o
ser humano, né?! Nao sei se a cultura organizacional, ou a cultura do Brasil €
diferente. Talvez seja mais dificil no Brasil, porque la a afetividade que existe
nas relagbes entre as pessoas, né?! Entdo talvez seja mais facil num pais
como a Noruega fazer esse tipo de avaliagdo, mas mesmo assim vai ter um
grau de subjetividade, é humano isso. E isso € do ser humano em qualquer
lugar do planeta, a gente ndo vai ter como escapar disso. Em maior ou menor

grau, € uma influéncia do ambiente cultural, se davida, né?!
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Pesquisadora: E o instrumento que a gente possui na casa! Vocé falou que é
um instrumento que nao funciona, €, no aspecto de ndo funcionar, vocé acha
guais sdo 0s pontos negativos das regras? Vocé falou da pontuacdo, que

mais?

_

SE1: As regras ndo vejo tantos problemas, eu acho que o aspecto dificil,
negativo é justamente a conscientizagdo dos chefes que estdo avaliando

da importancia dessa avaliagcédo. E a conscientizacéo de que ele deve fazer SE1.3

sua parte assim como todos os outros estdo fazendo. Vir uma orienta(;?io/
de que se faca pra valer, de que se faca realmente de forma efetiva esse tipo
de avaliacdo, né?! Eu acho que se a gente tiver essa avaliacdo aplicada a
varias questdes envolvendo as pessoas na casa, ajudar nessa

conscientizagéo.
Pesquisadora: Ainda com o0 mesmo instrumento que a gente tem?

SE1: O instrumento pode ser sempre melhorado, aperfeicoado, né?! O
instrumento ndo é ruim de todo, ele € um instrumento, ele tem novos quesitos,
assiduidade, trabalho em equipe, comunicacéo e eficacia, sei 14, né?! Tem que
ser agueles quesitos todos que separa a pessoa em varias competéncias, né?!
Mas ele pode ser sempre aperfeicoado. O desafio também €&, em relacéo a
essa forma de avaliar, é vocé nao fazer uma coisa também muito grande, muito
extensa, né?! Que ai tanto os servidores quanto os avaliadores, os servidores
avaliados quanto os avaliadores vao se desgastar, vao reclamar, fazer uma
coisa concisa, né?! Esse é o desafio, fazer um formulario que seja conciso,
mas que reflita realmente uma avaliacdo, que é o equilibrio entre essa concisao

e a efetiva avaliacdo de uma pessoa.

Pesquisadora: Sobre uma gestdo de desempenho voltada para resultados

objetivos, o que vocé me diria sobre isso? Alguma ideia?

SE1: Em algumas areas € mais facil aplicar esses resultados objetivos e outras
nao. A nossa area, por exemplo é muito dificil. A nossa area, ela ta crescendo,
a area de gestao de pessoas, ta crescendo e t4, ta realmente partindo pra cima
da efetiva gestdo de pessoas. A visdo que se tem ainda, acho que 90% dos

servidores enxergam a gestdo de pessoas como o RH antigo, como um setor



gue atende a demanda dos servidores. Ah, eu preciso ser movido, eu preciso
pedir meu abono de permanéncia, eu preciso fazer a minha gravacao de tempo
de servico, esse tipo de coisa. E a gente tem feito um esforco de propagandear
e divulgar que a gestao de pessoas é muito mais do que isso, que a gestdo de
pessoas, na nossa opinido, € um setor estratégico do 6rgdo e que 0 NOSSO
objetivo é ter servidores cada vez mais motivados, engajados, comprometidos,
integrados, acertados, saudaveis, tudo isso envolve o trabalho nosso de gestao
de pessoas. E o resultado desse trabalho, a gente chega no ponto, né?! O
resultado desse trabalho na gestdo de pessoas, como que vocé vai avaliar,
né?! Como vocé vai avaliar medidas que a gente possa vir a tomar, a respeito,
por exemplo, a divulgacdo de habitos mais saudaveis de vida para os
servidores, qual o efeito que isso possa ter na melhora do rendimento da
instituicAo como um todo, na melhora dos resultados que a instituicdo tem que
apresentar. NOs somos transversais, né?! Noés estamos, na verdade
deveriamos estar atuando em todas as areas, temos que estar atuando em
todas as areas, né?! Em termos gestores melhores, em ter servidores
melhores. Agora, 0 que isso ou 0 que esse esforco que a gente faz vai levar em
termos de resultado ou, como mensurar a qualidade desse trabalho que a
gente faz e a entrega que a gente faz com relacédo a isso, € uma tarefa, € um
desafio. Uma area que vocé tem que fiscalizar um certo nimero de empresas,
por exemplo, uma area que vocé tem que fazer determinado numero de
cobrancas, fiscalizar a fronteira e ter resultados nessa fiscalizagédo, também é
um desafio, né?! Porque se vocé coibe o contrabando e descaminho vocé vai
chegar a um ponto em vocé em tese que esse contrabando e descaminho vai
deixar de existir, pelo fator de inibicdo que a Receita provoca. Ai vocé nao vai
aprender mais nada, entdo a mensuracdo ndo pode ser pela apreensao de
mercadorias ilegalmente entrando no pais, né?! Tem varios desafios na

Receita, algumas areas mais faceis de ser avaliadas, outras nao.

Pesquisadora: Mas quando a gente fala de resultado objetivo, por exemplo,
uma vez escutei uma colega falando sobre essa questdo, sobre essa questéo
de resultados objetivos na area de gestdo de pessoas. Ela me deu um

exemplo, por exemplo, entradas de pedidos de férias.

SE1: Sim, essa questao.
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Pesquisadora: E quantidade.

SE1: Essa questdo de demanda de servidor é tranquilo.

Pesquisadora: O problema € o resultado da efetividade.

SE1: Da gestao de pessoas.

Pesquisadora: Da gestdo de pessoas em termos de treinamento, capacitacao.
SE1: Integragéo.

Pesquisadora: Motivagao.

SE1: Ambiente de trabalho, clima organizacional.

Pesquisadora: Entendi.

SE1: A gente ta fazendo um esfor¢co agora, por exemplo, no projeto Conviver.
Pesquisadora: Uhum.

SE1: O que esse projeto Conviver, que vai capacitar 620 servidores em termos
de comunicacéo eficaz e trabalho em equipe, né?! Séo as lacunas ai que estéo
sendo visadas nesse projeto, mais algumas outras ai, em menor grau, mas
principalmente essas duas. Qual a efetividade disso na melhora do
desempenho dos servidores, da motivacdo dos servidores em criar um
ambiente de dialogo, um ambiente de trabalho melhor, né?! E uma mensuracgio

bastante dificil.
Pesquisadora: Entendi.

SE1: Eu acho assim, quer dizer, por exemplo, um esforco. Foi feito um esforco,
teve projeto, as pessoas se engajaram no projeto, quem ta cuidando do projeto,
né?! Ta se esforcando pra que esse projeto saia da melhor forma possivel e
tenha os melhores resultados possiveis e isso, mas eu acho que a questédo
desempenho, a gente ndo t4 medindo o esforco da pessoa, né? T4 medindo

resultado, né?!

Pesquisadora: Sim.
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SE1: O esforgo é mais facil.

Pesquisadora: Mas vocé concorda que cada setor vai ter uma métrica de
resultados diferentes.

SE1: Sim, a métrica tem que ser diferente.
Pesquisadora: Cada processo de trabalho diferente.
SE1: Sim, tem que ter suas métricas.

Pesquisadora: Para alguns setores, por exemplo, a pontualidade, ela é

essencial.
SE1: Sim.
Pesquisadora: Por exemplo, no CAC.
SE1: Sim.

Pesquisadora: Poderia ser um fator a ser.

7

SE1: E, em alguns lugares é mais facil. A gente tem uma equipe de
atendimento aqui, entdo a equipe de atendimento que atende os servidores da
superintendéncia, da DRJ, da ESCOR, ESPEI, né?! E vai passar, com a
mudanca do regimento, a atender também DEMAC e DEINF, vai atender 740,
720, se ndo me engano, ultimo levantamento que eu fiz, € uma, eles tém que
estar ai na hora do atendimento e tem que ta presentes ai pro servidor, pras
suas demandas. Isso é facil de vocé objetivar, né?! E a equipe atende com
relacdo a demanda dos servidores, entdo também é facil de vocé objetivar.
Mas nés temos a equipe, uma peguena equipe que fica la no quarto andar que
€ de saude e qualidade de vida. Isso dai ja é o resultado deles, a pontualidade
ja ndo é algo tdo essencial, né?! Nos temos uma servidora aqui na DIGEP que
coordena a implantacdo dos espacos da fala, coordena a formacédo de
acolhedores, faz trabalho com os aposentaveis, faz, da, treina, capacitacdes
em formacdo de acolher, ela que da a capacitacdo da formacdo de
acolhedores, t4 sendo chamada pra Brasilia, pra fazer a capacitacéo |a, ja foi
chamada em duas regi0es fiscais, na sétima e na primeira pra fazer um

trabalho com os administradores, com a cupula da regido fiscal, num trabalho



de pensar a Receita. Entdo assim, muitas vezes ela fica em casa pesquisando,
a gente tem limitac6es na internet aqui, de acesso as paginas. Ela pesquisa
mais facilmente e com mais comodidade, com mais qualidade na casa dela. As
vezes a gente, ela tem que preparar as capacitacdes que ela da, ela tem que
preparar o trabalho dela, né?! Entdo é mais facil dela estar presente, as vezes
o fato de ela estar presente aqui fisicamente ndo € fundamental. Eu sei que
nao existe a regulamentacédo nesse chamado teletrabalho, que é o trabalho em
casa. Mas a gente tem que considerar que tem figuras, tém perfis aqui de
servidores especificos que tem que ter um tratamento diferenciado, né?! Nao é
privilégio, ndo €, ndo vejo como privilégio. Algumas pessoas podem entender,

né~?!

Pesquisadora: Entdo, numa mensuracéo de resultados objetivos ndo deveria
ser por processo de trabalho, mas sim por area dentro daquele processo de
trabalho? Aqui € um processo de trabalho, mas dentro desse processo de
trabalho nos temos varias areas, né?! Areas de treinamento, qualidade de vida,

atendimento aos servidores.

SE1: E, é que essa qualidade de vida, ela tem, ela pode se desdobrar em)
varias acoes diferentes. O desafio as vezes € gque essas acoOes, elas sédo
compartilhadas por mais de um servidor, né?! Se superpde, as vezes um
servidor ta numa determinada acdo A e numa acao B. Outro servidor ta
numa acao B e numa acdo C. Essa superposicdo também, esse trabalho
em equipe as vezes vocé trabalha mais com uma coisa, mas tem alguém
gue te ajude e vocé ajuda uma pessoa que trabalha mais com outra coisa.
E o contrério disso também, ndo sO6 a superposi¢cdo entre as pessoas,
mas entre os processos de trabalho nédo tdo em caixinhas, né?! As vezes

tem situacbes em que, é, situacbes em que 0 mesmo processo de
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trabalho tA com mais de uma pessoa com tarefas diferentes, né?! E muito |
dificil isso que vocé trouxe ai, de definicdo de processo de trabalho. Acho
perigoso isso também, da gente ficar preso a caixinhas, né?! E as vezes,
principalmente em areas novas, como essa de qualidade de vida no trabalho,
gue demanda as vezes uma iniciativa, um perfil de iniciativa dos servidores.
Quem ta I4 hoje tem o perfil mais de pensar coisas que nao existem, pensar

processos de trabalho que ndo existem, € um desafio isso. Entdo a pessoa tem



gue ter pré-atividade, ndo € aquela postura do servidor padrédo ortodoxo, que a
gente vé do servidor publico. Ah, o chefe mandou eu fazer isso, vou fazer isso,
nao. Eles tém que procurar desafios, coisas novas ou buscar, por exemplo,
palestras fora daqui, de pessoas que venham aqui dar palestrar e, de
preferéncia, gratuitamente, ndo onerem a Unido, o Estado, para trazerem
informacfes sobre saude, por exemplo, né?! E eles tém feito um esforco.
Convénios com outros orgaos, buscar esse tipo de convénio, esta se buscando
um convénio com a USP, com o Hospital das Clinicas, para que faca pericias
em casos psiquiatricos dos servidores afastados, né?! Isso é uma iniciativa,
né?! Que € louvavel, que é 6tima, pode dar certo, pode ndo dar certo, mas
nesse caso a iniciativa é valida. Entdo, como medir a iniciativa das pessoas,
né?! Talvez nessa area de salde e qualidade de vida, a iniciativa seja mais
importante. Ja teve gente que foi trabalhar la e ndo gostou, se sentiu muito
solta e ndo gosta. Tem gente que gosta mais de um trabalho definido, e néo
encaixou o perfil, né?! Entdo assim, tem essas questbes de processo de
trabalho que ndo existem, que. A gente tem uma acao por exemplo, agora que
vamos fazer um levantamento em toda a regido fiscal de servidores portadores
de necessidades especiais, ou que necessitam de um monitor maior, porque
tém dificuldade de viséo, ou necessitam de uma cadeira adequada, porque tém
problemas ortopédicos, ou sei la que tipo de problema. A gente ndo tem esse
levantamento, questdo de acessibilidade. Acessibilidade até para os préprios

contribuintes que vao comparecer a Receita, né?!

Pesquisadora: Por exemplo, de tempos em tempos, a cada seis meses, tracar

uma meta. Ah, vamos fazer o levantamento.
SE1: Sim, sim.

Pesquisadora: Isso poderia ser um resultado.
SE1: Pode ser, pode ser.

Pesquisadora: Né?! Um objetivo.

SE1: E procurar planejar, né?! Mas o planejamento ja faz parte em si também

de um objetivo, né?!

125



Pesquisadora: Sim.

SE1: Vocé ter planejamento, vocé ter essa iniciativa para procurar coisas
novas, que nao existem. Isso ja faz parte também, o préprio planejamento
em si. E depois de planejado, l6gico, ai fica mais facil vocé ter metas, né?!
Ah, vamos ano que vem fazer esse levantamento? Vamos. Até que més nos
vamos conseguir fazer esse levantamento. Depois vamos acionar a logistica
para verificar a possibilidade de comprar essas cadeiras especiais ou esses
monitores especiais, ou fazer as reformas prediais necessérias para esse tipo
de trabalho? Vamos. Qual o orcamento disso e vamos acionar e cutucar a
logistica pra fazer isso. Entdo assim, isso pode ser definido, né?! Mas tem que
ser projetado agora, a gente quer projetar isso para 2018 agora, nesse final de
ano, neste ultimo trimestre queremos projetar. E eu avalio, mesmo qut;
subjetivamente, mesmo que n&o seja nenhum instrumento formal, eu
converso com a equipe e avalio se a equipe ta tendo essa iniciativa, esta
procurando, se eu t6 satisfeito ou ndo com o trabalho que eles téo
fazendo no sentido de procurar melhorar o apoio aos servidores, do

servidor se sentir cuidado, né?! Essa questdo. Os servidores tdo sendo bem
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cuidados? A gente tem pesquisa aqui na oitava de clima organizacional, que é
um dos itens que a nossa atuacdo pode fazer melhorar, como no caso do
projeto Conviver ou no caso de vocé criar essas condigdes de acessibilidade,
ou qualquer tipo de coisa. Ndo tem uma acdo sé que vai contribuir para essa
melhora, sdo varias acbes, né?! Mas ela €& mensurada, esse clima
organizacional, foi feito levantamento em 2010, teve levantamento em 2014, e
gueremos fazer um levantamento em 2018, a cada quatro anos. De 2010 para
14 melhorou bastante, agora, teve essa piora, 0 clima na organizacéo ficou
muito ruim nos ultimos dois anos, né?! 2015, 2016 principalmente, até o inicio
de 2017, 2015 ao inicio de 2017, dois anos que o clima ficou ruim, se tivesse
mensurado ali, feito a pesquisa nessa época, ia dar problema, ia dar queda em
muitos itens. Ano que vem vamos ver, se a gente consegue ja reverter essa

crise que a gente passou e isso é uma maneira de vocé mensurar.

Pesquisadora: E, mas quando, assim, s6 entrando num detalhe, quando,
estou falando especificamente dos resultados objetivos, na pesquisa é tentar,

gue isso que a gente ta falando € muito da efetividade, trabalho que



desenvolvido, por exemplo, aqui na DIGEP, porque a gente pode citar outros
setores e qual resultado que se tem a médio e longo prazo que VoOcés
realmente gostariam em termos de efetividade. Mas quando aqui nesse
momento, para uma avaliacdo de desempenho, gestdo do desempenho no
aspecto individual do servidor, eu teria que estipular ndo a efetividade, mas a

eficiéncia no caso da entrega dele.
SE1: Sim.

Pesquisadora: Ai, pelo que eu entendi, s6 pra dar uma sintetizada, vocé
concorda, no que eu entendi. Uma vez que se planeja, ha possibilidade de se

tracar metas para os colegas.

SE1: Sim, sim.

Pesquisadora: Nao da efetividade, mas do executavel.
SE1: Executavel.

Pesquisadora: Apesar de se ter que ter o cuidado de que alguns servidores
estdo em varias areas, se sobrepdem e isso pode dificultar. As vezes o colega
ta na qualidade de vida, mas ele também pode fazer alguns trabalhos em

outras areas.

SE1: Nao, ndo. Acho que dentro das equipes, dentro da equipe de saude e
gualidade de vida tem acdes diferentes e 0 colega pode ta em mais de
uma. As equipes estdo em caixinhas mais ou menos esquematizadas,
mas é muito diferente o trabalho das equipes aqui. Tem equipe de
capacitacdo, tem equipe de saude e qualidade de vida, tem equipe de
atendimento, tem equipe de cadastro e pagamento. Hoje, né?! Entéo
assim, cadastro e pagamento € muito diferente de saude e qualidade de
vida, que por sua vez, é muito diferente de capacitacdo é muito diferente
de atendimento. Os critérios a serem avaliados ali sdo diferentes, bem
diferentes. Mas dentro da equipe mesmo tem gente que fica de coringa,
tem gente que faz varias acdes, tem gente que ajuda na auséncia de

colega a fazer o trabalho, quando tdo de férias. Entdo tem essa
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superposicéo.
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Pesquisadora: Entdo se a gente tem um planejamento, uma meta individual
gue a gente consegue executar essa meta, isso seria um desempenho

individual e a efetividade no desempenho organizacional, por exemplo.

SE1: E, é. Eu td entendendo o que vocé quer chegar, talvez seja, ndo sei se é

isso, mas assim, nos fazemos o esfor¢co para melhorar o clima da organizacéo.
Pesquisadora: Isso.

SE1: Se esse clima vai melhorar ou ndo, ndo é o que importa, o que importa é

o esfor¢co que a gente fez.

Pesquisadora: Exatamente.

SE1: Sim.

Pesquisadora: E a meta é o planejamento de se esforcar.

SE1: Nao, ndo sei se é a meta, que a meta € melhorar o clima, é. Na minha
visdo, a meta € melhorar o clima, fizemos a nossa parte, fizemos. Poderiamos
ter feito melhor? Ai que é dificuldade € essa, né?! Mas o esfor¢co acho que, ai

sim a gente ta medindo esforgo, né?! Nesse caso.

O esforco para melhorar o clima, por exemplo. Acho que d& pra avaliar
esse esforco. A qualidade do que foi feito, a forma que foi feito, isso tudo E1.8

da pra avaliar.

Pesquisadora: Num aspecto mais objetivo.

_

SE1l: Se as pessoas trabalharam em equipe, se as pessoas se
comprometeram, se as pessoas fizeram o que tinha que ser feito, isso da
pra ser avaliado. O que a gente planejou. Mas o que a gente, a dificuldade SE1.9

ai, Joyce, é a gente ter o, justamente o que vocé falou também, é o

planejamento do que vai ser feito. Concretamente e ndo ficar assim, ah,

né?! E eu tenho uma maneira de atuar como chefe também que é de muita
autonomia pras pessoas. E eu vejo que traz resultados, né?! As pessoasJ
guerem se sentir autbnomas e querem ver que elas assumem, e ai elas
assumem responsabilidades também sendo autébnomas. E, vocé da, vocé

passa pra ela a possibilidade de ela se responsabilizar e ela produz em cima



daquilo. Entédo as vezes assim, olha, eu quero ver o resultado, mas eu, vocé vai
achar o caminho para atingir esse resultado. Vocé vai pensar nas maneiras de,
entdo as equipes trazem propostas para ca e ai eu sempre td apoiando, e
sempre é visando a melhora de um processo de trabalho e sempre € visando a
melhora dos resultados que a gente tem como gestdo de pessoas. Entdo é
importante esse, se vocé pde uma atuacdo muito rigida, € mais facil, talvez,
vocé ficar avaliando, né?! Se vocé coloca tudo numa caixinha e fala eu quero
de vocé isso, isso e aquilo e a pessoa nao tem espaco pra ela trazer aquilo que
seria melhor. Entdo €, na minha opinido, o aspecto de proatividade, o aspecto
motivacional das pessoas, no servico publico, na Receita como parte do
servico publico, é essencial, né?! Que a gente chama la da atitude, né?! Do

cha, né?! Ja falei tanta coisa.
Pesquisadora: Mas €, o tipo da entrevista, ela é livre mesmo, ta?
SE1: Sim, 6timo.

Pesquisadora: Entdo sobre a gestdo do desempenho voltada pras
competéncias individuais, que a gente tem as competéncias organizacionais e
as competéncias individuais, s6 relembrando que ndés temos trés, né?! As

especificas, as fundamentais e as gerenciais.
SE1: Sim.

Pesquisadora: E uma avaliacdo de desempenho na gestdo de desempenho

voltada para competéncias individuais, o que vocé me diria?

_

SE1: Acho que tem que ser, né?! Acho que tem gente estudando isso, tem
gente pensando nisso e trazendo esses modelos, a Receita, a instituicao
ndo criou do nada, né?! Essas competéncias, né?! A minha preocupacao
€ sO td em constante atualizacdo, isso, né?! E de repente ter
competéncias que nao estdo ali enquadradas naquelas que ficaram
faltando, que sédo as vezes, se tornam cada vez mais importantes. Mas,

regra geral, ali tA abrangendo, nas competéncias estdo abrangidas todas
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as, ndo sei como seria a palavra. —

Pesquisadora: As necessidades?
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SE1: E, as necessidades do 6rgdo e aquilo que a pessoa pode apresentar e
gue seja algo de valor para o 6rgéao, né?! Acho que ali, nas técnicas acho que &
bem tranquilo, € muito mais tranquilo, né?! Nas fundamentais, que acho que
talvez precise. Nas fundamentais acho que € necessério sempre uma
atualizacdo constante, pensamento e uma, as coisas hoje, 0 mundo, mudam
numa velocidade, né?! Muito incomoda até, né?! Pra gente, né?!
Principalmente as pessoas mais velhas, falam nossa, como as coisas mudam

rapido, né?!
Pesquisadora: As competéncias especificas vocé acha mais tranquilo?
SE1: Mais tranquilo.

Pesquisadora: As fundamentais, seriam mais complexas talvez porque ela &

mais comportamental?

—_

SE1: Sim. E as vezes esse comportamento, isso que eu td querendo dizer,
assim, com as mudancas que a gente ta sempre cada vez mais
aceleradas, as vezes a gente perde o time, pode até uma competéncia = SE1.11
fundamental que nado esta elencada naquelas e que esta se tornando cada

vez mais importante, a gente demora pra entender a importancia dela. E

as gerenciais, né?! Também séao dificeis. As gerenciais também sao dificeis. E

a gente ndo tem avaliacédo gerencial na Receita.

Pesquisadora: Isso que eu ia te falar, vocé tirou as palavras da minha boca,
exatamente. Entdo, tem uma lacuna ai, hoje a gente tem as competéncias

gerenciais e ndo se tem uma avaliagao.

SE1: Avaliacdo. Faz anos que eu t6 batendo nessa tecla la na COGEP, nas
reunides que a COGEP faz com as DIGEP’s e falo incluam na avaliagéo, la
naquele mapeamento que é feito. Que foi feito no final do ano passado,
comecgo desse ano, prorrogaram, né?! Foi no comeco desse ano, aquele que a

gente responde la.
Pesquisadora: Aham.

SE1: Né?! A gente ndo, eu gostaria muito de ser avaliado pela equipe da

SE1.12

DIGEP e nao sou. Queria saber quais sdo as minhas deficiéncias e termos
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as competéncias, que estdo elencadas em termos as competéncias SE1.12
gerenciais e ndo tem essa avaliacao. Os delegados tém que ser avaliados,| CONTINUAGAO

inspetores, acho um absurdo néo serem.

Pesquisadora: Certo. E nas competéncias comportamentais, quem vocé acha
gue deveria avaliar essas competéncias comportamentais? Que sdo as

fundamentais, né?!
SE1: A avaliagao.
Pesquisadora: Chama de fundamentais.

SE1: A avaliacdo acho que o ideal € essa, que seja feita pela propria pessoa.
Pelos colegas dessa pessoa e pelo chefe dessa pessoa, desse servidor. Acho

gue nunca uma avaliacao pode ser por uma pessoa so, né?!
Pesquisadora: Nem as especificas?

SE1: N&o sei, td pensando na é&rea técnica. Se as especificas nessa area.
Acho que nado tem problema de gerar essa avaliacdo também. Talvez na area
especifica a avaliacdo pelos pares seja mais complicada, né?! Em alguns
casos da pra fazer e em outros talvez ndo. Mas a avaliacdo do proprio servidor
dele mesmo e a avaliagdo do chefe da pra ser feita. E € mais facil porque
nessa area fim da Receita, € mais facil mensurar. E l6gico, que tem algumas
questdes, por exemplo, atendimento, qualidade do atendimento, fica mais
dificil, né?! Mas a quantidade de mercadorias importadas desembaracadas, €

tranquilo.

Pesquisadora: Mas isso seria o resultado objetivo, hdo seria uma competéncia

do servidor.

SE1: Nao seria uma competéncia, mas pra vocé avaliar se a pessoa teve um

bom desempenho, a questdo numérica é importante ai hesse caso.
Pesquisadora: Para adequar das competéncias.

SE1: As competéncias, € que assim, as competéncias técnicas, eu realmente.
Aqui a gente tem, né?! Nessa questao do atendimento do servidor, temos, né?!

As demandas dos servidores foram atendidas ou ficaram paradas? Entéo, se



eu vou ver isso ai. Ah, teve 100 demandas no ano que foram encaminhadas e
a gente atendeu s6 20. Ai questdo numérica, ai tem relacdo direta com o
desempenho deles, vocés ndo desempenharam em termos de trabalhar

aguelas demandas.

Pesquisadora: E ai seria interessante nesse momento o chefe averiguar o qué

gue aconteceu, se foi falta de treinamento, motivagéo.
SE1: Sim, sim, sem duvida, sem davida.
Pesquisadora: Ou até mesmo descomprometimento.

SE1: Sim, sim, sem duvida. O capital humano que a gente tem € a nossa maior
riqueza, né?! E a visdo que a gente tem na gestdo pessoas, € essa visdo. E
vocé estar como equipe desmotivado, produzindo pouco, vocé ta jogando
dinheiro fora, né?! Vocé t4 desperdi¢cando recursos publicos.

Entéo vocé tem que fazer o seu papel de chefe, por isso que eu acho qu;

o acompanhamento é fundamental nessa questdo da avaliacdo do
desempenho. O acompanhamento constante. Os chefes, eles tém que, a
gente tem muitos chefes que fazem, executam coisas, eles ndo fazem o

papel de chefes e acabam sendo chefes técnicos, né?! E acabam eles

fazendo as coisas. Chefes as vezes centralizadores ou que nao delegam e eles

ficam 14, eles fazendo um monte de coisas e o mais importante, que eles
estavam sentados 14 com a equipe, acompanhando. N&o precisa ser sentado,

mas, né?! Ta ali do lado as vezes.
Pesquisadora: Ouvindo.

SE1: Ouvindo mesmo, e ai, senta do lado, vocé ta com dificuldade, como € que
tdo indo as coisas aqui, como € que ta ficando o processo de trabalho, tem
algum gargalo, tem alguma dificuldade que vocé t4 encontrando, se precisa de
capacitacdo? Esse tipo de conversa € constante, € o tempo inteiro, né?! Eu
procuro fazer esse papel, mas €, eu sei que € complicado. A gente tem esse
notes aqui que é o verdadeiro inferno de mensagens que ficam chegando de
demandas. Tem gente que acha que falar com o chefe da DIGEP é o mais

importante e vai conseguir falando comigo. Eu vou pegar essa mensagem da
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pessoa e vou ter que distribuir pra alguém, né?! Mas, eu perco meu tempo com
isso, né?! Mas eu ia falar uma coisa que eu esqueci. Eu procuro t4 o tempo
inteiro aqui com ele, né?! E que s&o, hoje sdo 50 servidores, se ndo me

engano, na DIGEP.
Pesquisadora: E bastante.

SE1: Tudo bem que tem quatro chefias intermediarias abaixo de mim, teriam

gue ta fazendo esse papel também, né?! Mas eu como chefe tenho que ta la

_

também, é importante a minha presenca. E entdo eu acho que nessa
guestdo do desempenho o acompanhamento é fundamental, ndo pode ser
uma coisa assim semestral, anual, € muito grande o tempo, acho. Ou
exige, pelo menos, acho que no minimo trimestral. Vocé tem um projeto

para cada servidor, uma conversa individual com cada servidor.
Pesquisadora: Um feedback.

SE1: Um feedback e vé 0 que essa pessoa pode entregar também, porque

as pessoas sao diferentes também, né?!

Pesquisadora: Entdo a gente poderia fazer um historico trimestral, mas um

resultado final semestral, ou anual também.

SE1: Sim, sim, ai vocé pode juntar depois. Mas por isso que o0
acompanhamento é fundamental, a gente pode chamar a pessoa aqui de
novo e dizer 6, combinamos que voceé faria isso, isso e aquilo, 0 que vocé
conseguiu fazer disso? X, ah, ta, por qué que vocé nao conseguiu fazer o
restante? Ah, faltou capacitacéo, faltou tempo, faltou motivacédo, né?! Ou

vocé se afastou por problemas de saude, né?! Ai tem que ter essa
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conversa, tem que ter uma justificativa para que isso tenha ocorrido, né?!

—

Pesquisadora: Certo. Bom, e se vocé fosse elaborar um instrumento de
gestdo de desempenho individual para os servidores da carreira e que
envolvesse as competéncias individuais e resultados objetivos que sé&o
atrelados ao mapa estratégico da Receita Federal? Qual ideia, orientacao,
requisito, ponderagcao, proposta, 0 que vocé acha que deveria ser importante

sobre esse instrumento?



SE1: O importante pra esse instrumento, como eu ja tinha falado no inicio, é a
conscientizacdo da importancia disso, das pessoas que estdo envolvidas,
todos. Porque séo todos, na verdade, né?! E a Receita € muito capilarizada e
muito grande, entdo vocé fazer um trabalho constante de conscientizagao das
pessoas quanto a isso, isso eu acho que é fundamental. E, vocé falou de

atrelar aquilo que a pessoa entregou ao?
Pesquisadora: Ao mapa estratégico.

SE1: Ao mapa estratégico. E, tem que ser feito isso, né?! Na verdade, é uma
necessidade, né?! As coisas tém que estar bem claras, transparentes,

definidas.
Pesquisadora: E ndo so para fins de progresséao igual é hoje?

SE1: Ah, ndo, a finalidade? Ah, vocé tocou num ponto importante. Eu acho que
a finalidade pode ser pra varias coisas. Eu acho que podemos usar uma
avaliacdo de desempenho s6 que seja aplicada a varias coisas aqui dentro, por
exemplo, remocao, por exemplo, premiacdo pecuniaria ndo é possivel, né?!

Poderia haver também no servico publico, né?!
Pesquisadora: Mas por qué que vocé acha que néo é possivel?

SE1: Nao é possivel porque, nés ndo podemos falar ah, vocé trabalhou bem,
vocé vai ganhar X, vocé trabalho pior que essa e vai ganhar menos que ela.
Acho que, a gente tem muito essa questao de dinheiro, também nédo é a mais
importante pra vida das pessoas, para motivacao das pessoas, a gente sabe
disso. Varios estudos ja comprovaram isso e a gente sabe, a gente observa
gue ndo é verdade, né?! Fala-se tanto do bénus, o bénus ta ai e ai? Ah, vamos
la, quando vier o bénus vai melhorar, ndo vi melhora, néo vi diferenca nenhuma
com o bbénus, eu ndo vi. A gente tem muito uma questao também que, que a
gente toca nuns pontos ai que tem que mudar, a estrutura da Receita é muito
hierarquizada, é muito rigida, é quase que um servico militar, parece, né?! Na
sua estrutura de comando e controle, né?! Sem duvida atrapalha também, os
gestores ndo tém autonomia muitas vezes, né?! Tem uma questdo de fundo ai
gue € da cultura brasileira, que no meu modo de ver somos todos criangas, nao

temos maturidade e quando ocorrem abusos nés somos tratados como
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criangas, como criacdo de filhos mesmo, pde de castigo ou o pdr de castigo ai
no caso € criar uma regra, uma norma, que vai nivelar por baixo. Né?! E
guando vocé, por exemplo, atravessa, passa por cima de um quebra-molas ai,
de uma lombada na rua com o seu carro, vocé t4 recebendo o seguinte recado,
ndés colocamos isso aqui pra vocé se comportar, porque vocé pode fazer
besteira com o seu carro, pra Vocé ndo correr com O Seu carro, pra Vocé
diminuir a velocidade. E, e isso vale pra todos. Com certeza ndo sdo todas as
pessoas que tém carro que vao fazer absurdos com 0 seu carro, mas com
certeza por causa de 5, 10%, 15% dependendo do que a gente ta falando, no
percentual de pessoas que comete abusos, quando cometem esses abusos.
Ah, vamos criar uma regra, quando vem essa regra, ela vai levar por baixo. Ela
parte do pressuposto que vocé, que todos, vocé, eu e todos nds vamos abusar.
Entdo assim, na cultura brasileira a gente tem isso muito presente e 0 excesso
de regra, de burocracia que se fala do Brasil é reflexo disso. Como vocé tem o
orcamento amarrado, o que a mais de 90% dele o gestor ndo tem liberalidade
para definir onde ele vai alocar aqueles recursos, vocé ta dizendo assim, olha,
criamos essa regra porque pode aparecer algum maluco ai e alocar recurso
onde ndo deve. Ao invés de vocé criar mecanismos de acompanhamento e
verificacdo se a pessoa ta tendo um desempenho ruim nessa alocacdo de
recursos, vocé cria a regra e parte do pressuposto que todo gestor que entrar
l& vai fazer besteira. A estabilidade no servico publico, por qué que ela existe?
Ah, porque pode aparecer um maluco e demitir sem razdo ou por motivos
politicos. Entdo vocé parte do pressuposto que sempre alguém vai fazer
alguma coisa errada e criar regrinha. Entdo dentro da cultura brasileira isso ta
muito presente e dentro do servi¢o publico mais ainda, € um reflexo disso, né?!
E as pessoas ai séo tratadas como criangcas e ndo amadurecem, eu so acredito
gue o brasileiro va amadurecer essa questéo cultural € uma coisa que demora
muito tempo pra mudar, ele s6 vai amadurecer a partir do momento que a

gente tiver a liberdade de escolher, de fazer as escolhas.
Pesquisadora: Entendi. Entao.

SE1: Eu so fiz esse paréntese um pouco longo, né?! Pra a gente tava falando

no inicio era da?
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Pesquisadora: Era do elaborar um instrumento do resultado objetivo e das

competéncias.

SE1: Entdo.

Pesquisadora: Ai vocé me falou que dificuldades pra nao.
SE1: A gente entra na questao.

Pesquisadora: Das dificuldades.

SE1: E dificuldades, é. E ai dessa coisa de bloquinho, de caixinhas, eu
SOuU sempre um pouco contrario a isso. Eu acho que é necessario, mas
tem que ter flexibilidade. Eu acho assim, por exemplo, tudo bem, alguém

pensou nesse mapa estratégico, nessa cadeia de valor da Receita, mas
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houve a participacdo dos servidores nessa criagcdo desse mapa, dessa
cadeia de valor? A nossa estrutura, Brasilia define isso. E como a gente tem na
cultura brasileira essa questdo de que vamos fazer, as criancas precisam de
ordem e de seguranca e serem colocadas nos trilhos, serem, elas precisam
obedecer, né?! Entdo elas ndo tém autonomia, ndo participaram disso, ela ndo
se identificam com isso. Entéo talvez, eu ndo sei como seria esse modelo, mas
talvez a gente pudesse ter uma flexibilidade maior, né?! Na alocacédo dessas
caixinhas das entregas que a Receita como instituicdo tem que fazer pra

sociedade, né?! Que tao nessas caixinhas.
Pesquisadora: Também que cada regido tem uma necessidade também.
SE1: Diferente.

Pesquisadora: Caracteristica.

—_

SE1: Brasil € muito grande, é muito diverso e entdo o desafio grande ai é
como flexibilizar isso, mas como mesmo com essa flexibilizacdo vocé ter
l& um resultado. Que, as vezes uma caixinha daquelas numa regiéo fiscal
ou numa unidade, ela pode se desdobrar em varias outras caixinhas que
sdo importantes, aquela caixinha, ela ganha um destaque maior. E outra,
aguela caixinha numa outra regido pode néo ser tdo necessaria aquele

destaque tdo grande que € dado.

— SE1.18




Pesquisadora: Entendi. Entdo, por exemplo, aquele hall de competéncias
técnicas, que tem um monte Ia no processo de trabalho, de gestdo de pessoas.

Quais daquelas competéncias de fato sdo necessarias pra voceé.
SE1: Isso.

Pesquisadora: Quais ndo sao.

SE1: Sim.

Pesquisadora: E mais, existe alguma competéncia que nédo ta ali, que vocé

gueira acrescentar?
SE1: Isso, isso.

Pesquisadora: Nos resultados objetivos, ndo vem um resultado ja definido de
Brasilia, mas qual o resultado que vocé quer da sua equipe, da sua, da pessoa
gue t& ali trabalhando com vocé, tudo bem. Ta atrelado ao marco estratégico,
esta atrelado ao objetivo geral de Brasilia, mas que vocé vai definir junto na

sua equipe. Seria isso?

_

SE1: Sim, é seria isso. Talvez assim, Brasilia deveria dar um norte geral e
as regibes vao ter autonomia pra, dentro daquele norte geral, definir
caixinhas, sub caixinhas, né?! Porgue me parece que Brasilia tem alguns
processos de trabalho que tdo no sexto nivel de definicdo, né?! Agora, as
vezes a gente tem até, quando teve a questdo da crise ai na casa, que a
gente recebeu ai uma, essa, a gente tinha que fazer, recebemos uma
planilha de Brasilia que a gente tem que colocar a quantidade de
servidores em processo de trabalho e as vezes alguns desciam ao sexto
nivel, né?! Entdo era muito dificil pra gente colocar aquelas pessoas nas
caixinhas ali. E porque, assim, inclusive tinha ac¢des ali que tinha uma
pessoa que dedicava, ai vocé tinha que falar p6, aqui € quanto? Nao é
uma pessoa dedicada a isso, mas é 0,6 pessoas, é 0,2 pessoas? Entdo
assim, ficou uma coisa dificilima de vocé, perdi horas com aquilo, de

pensar aquilo. E, como eu ja tinha te falado, tem essa sobreposicéo, as vezes
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a pessoa faz uma tarefa e compartilha com uma outra, que compartilha uma

outra com uma outra pessoa. Entdo quando vocé mensurar o quanto do tempo



vocé dedica aquilo, entdo assim, passa pela essa questao da autonomia, né?!
Que fica assim essa questao papai sabe |4 do que as criancas precisam e eles
sabem o0 qué que tem que ser feito e vai definir até o nivel mais basico aquilo
gue. E vocé tem que alocar uma pessoa aqui, nesse processo de trabalho X,
que as vezes naquela regido ndo tem tanto sentido, n&o € tdo importante. E um
desafio, eu reconheco, Joyce, como fazer isso, né?! Como ndo termos esse

engessamento e a0 mesmo tempo conseguirmos mensurar.

Pesquisadora: Entdo, era isso, elaborar um instrumento, vocé fez um bom
resumo ai dessas dificuldades. Essa dificuldade eu encontrei mesmo na hora
de escrever no papel as competéncias, os resultados. Eu senti essa
dificuldade.

SE1: N&o, se vocé fica ali naquela caixinha inicial que tem ali. Aquelas
caixinhas a gente tem seis ali, na area de gestdo de pessoas, né?! Tudo bem.
Pode até ter alguma coisa nova que a gente nem colocou ali ainda, mais desse
planejamento agora 2016-2019, entraram duas caixinhas novas, uma
desmembrou e uma foi criada, a de saude e qualidade de vida foi uma nova
caixinha que apareceu, né?! Entdo legal, atualizou, entdo assim, ja € alguma
coisa ter uma atualizacdo que é feita a cada quatro anos, né?! Mas o que falta
talvez € dar autonomia pros gestores poderem pensar naquelas atribuicbes que
estdo ali, né?! Quais sdo as mais importantes, as mais relevantes e quais
devem se desdobrar em mais subprocessos de trabalho ou ndo. Uma regido de
fronteira tem muito mais importancia a area aduaneira do que por exemplo
numa regido que tem pouco conexdao com o mundo, né?! Pouco ponto, pouca
fronteira ou pouco porto, aeroporto com trafego de mercadorias, né?! Enfim,
numa regido como a primeira ou da nona, décima, que tem uma fronteira ali do

Paraguai e Bolivia, né?!
Pesquisadora: Perfeito.

SE1: Queria ter falado e néo falei. E, as pessoas terem caminhos aqui dentro ta
muito ligado a isso. Esses caminhos ndo existem ainda. A gente ndo tem bem
definido uma questdo de um caminho de um servidor aqui dentro pra que ele
possa se dedicar a alguma coisa que o motive, alguma coisa que tenha a ver

com o perfil. E ele possa se capacitar e se preparar pra isso. E avaliacao de
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desempenho contribua para isso. P6, tem uma pessoa que se destaca em
analises judiciais, de processos judiciais, demandas judiciais que, alguém com
formacéo juridica, né?! Ou ndo, mas que se destaca nesse tipo de atividade e
gue possa fazer uma carreira aqui dentro, efetiva carreira. A gente ndo tem
planos de carreira. Como a pessoa entrar aqui na casa e como ela encontrar o
caminho dela, né?! E como a gente identificar essas pessoas e motiva-las pra,
olha, tenho um caminho aqui pra vocé que eu acho que tem a ver com Vocé.
Como a gente conseguir um preparo dos gestores pra ter esse olhar, uma
coisa com olheiro e identificar e sugerir pra pessoa. Que isso existe na
empresa privada, sugerir pra pessoa um caminho aqui dentro. E elas serem
recompensada com isso ndo s60 em termos financeiros, que eu acho que é
mais dificil. Mas em termos de capacitacdo, por exemplo, administracao pagar
pbés-graduacdo ou mestrado, doutorados ou seja o que for pra aquela pessoa

se preparar melhor pra carreira que ela possa conseguir aqui dentro.
Pesquisadora: Certo.

SE1: Que hoje a gente tem um investimento e as mudancas de lugar das
pessoas também e falta de gestdo adequada. A gente vé muita gente mudando
de lugar na Receita ndo porque ela ndo goste do que faz, em geral porque ela
ndo tem um bom ambiente. Em geral é porque a pessoa hdo tem um bom
chefe. Eu ja vi casos, muitos casos aqui que a gente observa de gente que
pede remocéo e pede pra sair porque nao gosta do chefe, o chefe € um mal
gestor ou porque ela ndo gosta da forma como o trabalho é direcionado ou
porque ndo gostou daquele trabalho. Tudo bem, isso acontece, ndo gostar do
trabalho, mas a gente ter esse caminho, inclusive pra pessoa voltar pra onde
ela quer, né?! Como vocé, no seu caso, querer voltar pra Minas. Olha Joyce,
tem um caminho pra vocé, vocé pode preencher um posto de trabalho & em
Minas Gerais que pode ser algo que vocé, seja alcancavel e colocar uma luz no
fim do tunel pra pessoa, pra ela nao ficar inquieta pensando desesperada de
todas as formas como € que eu vou fazer pra voltar. Entdo assim, a gente ter
definicbes, acho que € importante a gente ter definicbes de postos de trabalho,
em que processos de trabalho sé&o feitos, né?! E a remogéao ser atrelada a isso
também. Olha, vocé vai pra Belo Horizonte, mas é pra isso que vocé ta indo, é

pra trabalhar com isso.
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Pesquisadora: Certo.

SE1: Que as vezes a unidade recebé la as pessoas para remoc¢do e, ou no
concurso, servidores novos e distribui. Ai vai entrevistar as pessoas e vai. Nas
melhores unidades, em que ha essa preocupacao se faz uma recepcédo, se
apresenta a unidade inteira, se vai conversar com as pessoas. Servidores
novos, mas numa remocao eu acho que a gente tem que, de alguma forma
talvez definir previamente quais sdo o0s postos de trabalho que estéo
disponiveis. Que areas. Que ai a pessoa vai pensar mais, vai pensar melhor,
né?! Se aquele trabalho, ah, quero ir pra Fortaleza, mas é pra trabalhar com tal
coisa. Sera que? Melhor eu esperar, quando tiver alguma coisa que tem mais a

ver comigo?

Pesquisadora: A gestdo de desempenho entdo estaria mais nas maos dos

chefes do que dos servidores de fato? E uma pergunta, ta?

SE1: Nao, é, acho que tem gue ta na mao dos dois, 0s dois sdo responsaveis
por isso, né?! A gente vai ter um desempenho com certeza melhor se a pessoa

tiver um caminho mais claro do que ela quer fazer aqui dentro.
Pesquisadora: Sim.

SE1: A pessoa vai tA mais motivada, atingir agueles objetivos e aquela meta
gue ela tem de ir pra tal lugar fazer tal coisa.

Pesquisadora: Uma meta pessoal junto com a meta institucional?

SE1: Isso, isso. Mas pra ter esse casamento, tem que ter talvez essa questédo
dos postos de trabalho. Os postos de trabalho com que tipo de trabalho tem em
cada posto de trabalho. Eu queria fazer aqui ha DIGEP esse levantamento.
Precisamos de tantas pessoas pra cuidar disso, quantas pessoas pra cuidar
daquilo, né?! Como é que, qual a DIGEP ideal hoje, né?! Ou projetando para o
futuro, o que a gente quer fazer no futuro, coisas que ndo fazemos ainda, mas
gual que é o. Hoje eu tenho bastante claro ja onde eu preciso de gente aqui na
DIGEP e o perfil necessario. Tenho isso bem claro. Quantas pessoas Sao
necessarias ainda, a caréncia é algo comum na casa toda, né?! Mas essa

necessidade dessa definicdo, ja teve gente interessada em vir trabalhar aqui,
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mas eu falei olha, mais pra vir pra céa eu teria tal lugar pra vocé trabalhar. Acho
gue vocé nao tem a ver com esse perfil. E entdo tem essa questdo, o gestor

tem que ter essa preocupacao também.
Pesquisadora: Sim.

SE1l: A gente vé muito gestor ainda que pensa nos servidores como
caixinhas iguais e todas tém que produzir a mesma coisa, ndo € assim. A
gente ta lidando com as pessoas. Quanto mais a gente conseguir casar a
necessidade pessoal, individual de cada um com a necessidade da instituicao,
gue é o que vocé falou também, melhor é a gestdo, melhor o desempenho,
sem duvida. O problema é conseguir fazer essa conciliacdo, esse casamento

ai. E preparar os gestores e servidores, conscientiza-los desse casamento.
TRANSCRICAO DA ENTREVISTA DE SE2

Pesquisadora: Sobre a palavra desempenho, o que vem a sua mente?

SE2: Desenvolvimento.

Pesquisadora: Mais alguma coisa? Desenvolver o qué?

SE2: Desenvolver no sentido de entrega cada vez mais complexas, mais

diferenciadas. Quando vocé entra, o seu desempenho € um. Vocé falar de um

servidor com 20 anos de casa, 0 desempenho dele ndo pode ser o mesmo de

um servidor que entrou h4 6 meses. Entdo a expectativa de entrega e

desempenho esté aliado ao seu desenvolvimento profissional.

Pesquisadora: O que vocé diria sobre o atual modelo de avaliacdo de

desempenho aplicado aos servidores ocupantes dos cargos da carreira

Tributaria e Aduaneira da Receita Federal?

SE2: Burocratico e operacional. S0.... SE2.1

141

SE1.20



142

Pesquisadora: Ele mensura alguma coisa?

SE2: Nada.

Pesquisadora: Vocé acha que a finalidade é para qué?

—_

SE2: Hoje a finalidade dele é para cumprir a legislacdo. N60s temos uma

legislacdo que tem que ser cumprida. Hoje n6s ndo temos, assim, uma
— SE2.2

governanca. Rola tudo no MF, né. Entdo, quem faz mesmo.... é sO

operacionalizar registrar as fichas. Vamos supor que tem um servidor que
recebeu uma nota 8. Ele ja € considerado péssimo, ninguém mais quer, porque
ele ndo teve o 10. E para ser gentil e dizer que um servidor é ruim. E so

burocratico mesmo. Para cumprir a legislacao.

Pesquisadora: Tem algum gap, caracteristicas, alguma coisa a ser
melhorada?

SE2: Sim. Eu acho, principalmente, as pessoas entenderem o que é
aquele instrumento, para que ele serve. Geralmente as pessoas recebem, SE2.3

ndo sabem porque, ddo 10 para todo mundo e devolvem. E realmente as

pessoas entenderem o que é aquele instrumento e para que serve. E a
guestao da cultura também. De que eu sou obrigado a dar 10. Somos todos

perfeitos, maravilhosos, entéo....

Pesquisadora: E vocé acha que é obrigado a dar 10 porqué?

SE2: Cultural. Totalmente cultural. Ja tive a experiéncia de um colega que
chamava as pessoas, né, e falava assim: vocé merece 7, mas vou
preencher 10, por que eu sei que as outras equipes vao dar 10 pra todo __SE2.4
mundo. Entdo porque eu vou dar para minha equipe menos que 10? NoOs

somos bons. Mas na verdade vocé merece 7, porque aqui aqui aqui aqui

vocé tem que desenvolver. —



Pesquisadora: E o que vocé acha de apenas 0s servidores que estdo para
progredir serem avaliados?

SE2: Ruim. O que acontece: a parte motivacional para quem chegou no
final da carreira ela termina, porque ele ndo é avaliado, ele ndo tem
beneficio nenhum com avaliacdo. Entédo ela se encerra. Entdo o objetivo

da avaliacdo acaba sendo sO a progressdo da carreira. Sem nenhum

143

— SE2.5

beneficio. _

Pesquisadora: Sobre a gestdo do desempenho voltada para resultados
objetivos: o que vocé diria sobre isso?

SE2: Preocupante. Eu acho bom, mas a minha preocupacdo é a forma
como isso seria organizado na casa. Entdo como é que esses objetivos
sejam assim... submensurados. Vou colocar os resultados que eu espero
menores para que eu nao seja obrigado a dar menos que 10, uma inversao

vamos dizer assim.

Pesquisadora: Essa inversdo seria como? O que vocé imagina?

SE2: Eu imagino assim: eu tenho os objetivos mensuraveis e quantitativa, vocé
ligar isso a uma questao quantitativa, vou reduzir a minha expectativa para que
todo mundo alcance. Eu sei que todo mundo poderia fazer 100% da meta,
digamos assim, mas vou falar que precisa de 80, para ter certeza que todos
alcancaram...superaram a minha expectativa. A minha tenséo € relacionar, eu

acho que é importante, mas ter muito cuidado na casa. Isso faz tudo o que eu

falei no comeco: 0 que espero de um servidor que estéa aqui ha 20 anos. O

gue eu espero de um servidor que entrou e do servidor que esta aqui ha
20 anos. Por exemplo, a suspenséo de PIS/COFINS. No comeco eu levava
uma semana e o0 colega que estava |4 anos fazia em um dia. Nao quer
dizer que eu era pior do que ele. Quer dizer que eu estava aprendendo
estava desenvolvendo. Entdo a minha métrica ndo pode ser igual a

meétrica desse colega. Mas eu tenho que ter um plano para desenvolver,

—_

SE2.6
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porque eu nao posso ficar 20 anos levando uma semana. Entdo acho que

esta atrelado.

Pesquisadora: Sobre a gestdo do desempenho voltada para as competéncias
individuais: o que voceé diria sobre isso?

SE2: Eu fico mais tranquila relacionando com competéncias do que com
metas, com métricas. Por que as competéncias, elas basicamente
descrevem o que é esperado de um servidor. Entdo se eu sei 0 que eu
espero de vocé individual, com as suas peculiaridades e individualidades, /— SEZ2.8
considerando seu tempo de casa, tempo naquela atividade, fica mais facil

de eu mensurar, sem desvirtuar os resultados. Eu fico mais tranquila

relacionada as competéncias.

Pesquisadora: E como seria, uma vez que eu faco a avaliacdo de
desempenho voltada para as competéncias ou pelos resultados objetivos, essa
pés avaliagdo? O que vocé pensaria sobre ela? O que fazer com o resultado
dessa avaliacao?
SE2: Eu vejo esse resultado muito vinculado a capacitacdo. Vocé tem o
resultado a quem e eu vou ofertar uma forma de um servidor se
desenvolver. Ofertada essa forma e o servidor ndo atingiu numa proxima

— SE2.9
avaliacdo os objetivos, ai eu comeco a pensar numa avaliacdo por falta de

desempenho, falta de interesse. Mas o comeco ai seria ligado a

capacitacao e desenvolvimento do servidor.

Pesquisadora: E uma avaliacdo de desempenho que envolva resultados

objetivos e competéncias individuais? O que vocé acha disso?

SE2: Primeira coisa € uma combinacao prévia do que eu espero de vocé

para esse ano. Eu trabalho muito assim com a minha equipe. Mesmo nao

tendo hoje avaliacao, assim, a gente trabalha assim. Senta no comego do |__ SE2.10
ano e quais sao as minhas expectativas e o que a Receita Federal espera

de vocé. Basicamente o contrato de gestdo. Eu s6 posso te cobrar aquilo




—_

que eu combinei antes. Isso surge alguma coisa no meio do caminho a
gente para e repactua, mas.... entdo eu acho que o instrumento seria algo
basicamente vinculado a isso: uma pré pactuacdo, né, para poder ser
cobrado algo. E ai eu vou colocar as competéncias, 0 que eu espero,
guais as competéncias que vocé ja desenvolve bem e quais que vocé

precisa melhorar para esse trabalho, que objetivos e metas que vocé

precisa atingir. Eu acho entdo o instrumento em si, 0 papel que vocé vai

escrever, isso para mim é irrelevante. Qualquer modelo que venha, pode se
tornar totalmente burocrético ou pode ser efetivo. E o efetivo para mim é o

contrato de gestdo, o0 que eu combinei 0 que eu espero e o0 que vai avaliar.

Pesquisadora: O segredo entdo da gestdo do desempenho estaria nas maos
dos chefes imediatos?

SE2: Sempre

Pesquisadora: E uma outra pergunta. E se o servidor ndo concordar com esse

contrato de gestao?

SE2: Se ele ndo concordar.... Eu entendo que uma equipe so funciona se ela
esta dos dois lados. E eu ndo concordo com hierarquia aqui, ninguém esta para
mandar em ninguém. Assim o papel do chefe é organizar as atividades de
todos para que a gente chegue num objetivo. Entdo se o0 servidor nao
concorda, a gente tem que sentar e realinhar. Nao concorda porqué? O que a
gente pode fazer para mudar? Talvez ele ndo concordar com contrato de
gestao esteja locado no local errado fazendo a atividade errada. Eu jamais vou
exigir de um servidor meu, assim... faca por que eu mandei. Que nem uma
palavra de ordem. Entdo se ele ndo concorda com contrato de gestdo, entdo
nao é um contrato. Nao posso impor para ele. Vai ter que sentar e realinhar e
tentar achar uma solucdo que seja para os dois lados é... realizavel. Vamos
dizer assim como uma relagdo: vocé abre mdo de uma coisa. E como um
casamento. Eu vou ter que abrir mdo de algumas coisas, vocés de outras,

pensando no que a gente tem que entregar para a sociedade.
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Pesquisadora: Seria uma gestao mais democrética?

SE2: Com certeza.

Pesquisadora: E isso precisa de uma capacitagcdo efetiva dos chefes

imediatos?

SE2: Sim... Sim.. E dificil. E muito dificil fazer assim. Eu brinco com pessoal
assim como é com meus filhos. E mais facil eu chegar para eles e dizer: faca
assim, porque eu mandei e eu sou sua mae. Nao interessa por qué. Vai
funcionar? Vai, mas o que eles vao aprender com isso? Do mesmo jeito 0s
servidores. Se eu chegar para ele e falar: fagca isso. Porque nao interessa. Se

ele entender qual € o papel dele o que ele esta contribuindo € a mesma

situacdo. Entdo a gente tem que fazer essa gestao e ela é mais complicada.

Pesquisadora: Eu estou tratando de uma avaliacdo de desempenho individual.
Mas o individual ira afetar a equipe. E como seria isso: tratar o individual frente

a uma equipe?

—_

SE2: Eu costumo trabalhar e funcionaria um contrato inicial. Eu nunca
faco individual, eu fagco na equipe. Eu parto de um contrato de equipe, 0
que a equipe tem que entregar e 0 que cada um pode contribuir. Muito
assim... um fala do outro. De onde eu vejo que ela poderia contribuir aqui.
Isso facilita a gestdo de equipe. Agora... quando eu chego na cobranca

dos resultados, ai realmente eu vou para o campo individual. A gente

passou isso, esperava isso de vocé, o que esta sendo entregue no feedback

mais individual. Mas a constru¢do do contrato €, normalmente, em equipe. Até
porque os servidores ja sabem a expectativa de entrega do outro. O que ele vai
entregar iSso e isso eu entrego. Vé que ninguém ta com mais. Tem aquela

coisa ele ta com mais porque faz mais. Qual é a entrega individual.

Pesquisadora: Quem estaria envolvido nessa avaliagao?
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SE2: O ideal.... Eu acho que a gente ndo chega la tdo cedo... O chefe imediato,
0s colegas da equipe avaliando os proprios colegas e o chefe sendo avaliado

também. Todo mundo avaliando todo mundo.

Pesquisadora: Porque vocé acha dificil?

SE2: Eu acho dificil avaliacdo de colegas. Eu acho mais facil os chefes
aceitarem a serem avaliados do que um colega avaliar o outro e dizer que o
meu colega ndo foi bem. Ai entra a questdo da amizade, companheirismo. Ja
estd aqui com ele ha tanto tempo... Para que me indispor com alguém? Quem
ta no papel de chefe se coloca no papel. N&o... Eu tenho a obrigacédo de te
avaliar. A equipe avaliar o chefe.... Acho que o chefe é até mais aberto. Eu sou
o chefe mesmo, né. Agora os colegas.... Eu acho essa parte mais complicada.
Que a Receita roda muito... Que vocé amanha é meu chefe e ai amanha muda.
Eu ndo estou aqui como o chefe de vocés. Eu estou aqui como organizador
das tarefas. Eu recebo um a mais no meu saléario... que é pouquinho... porque
além de fazer o que vocés fazem, cabe a mim organizar, orquestra o trabalho
de todos para alcancar um objetivo. Hoje esse € meu papel. Pode ser que
amanhd@ ndo me caiba mais isso e ai eu tenho que fazer a minha parte para

colaborar com o grupo. Entdo assim € uma cultura bem complicada.

TRANSCRICAO DA ENTREVISTA DE SE3

Pesquisadora: Sobre a palavra desempenho, o que vem a sua mente, na sua

cabeca?
SE3: Desempenho. Eu acho que desempenho € o resultado, né, da execucao
de alguma atividade que vocé faca. Vocé pode ter um desempenho positivo ou

negativo.

Pesquisadora: E a comparacéo de ser positivo ou negativo é7?
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SE3: Eu acho que se vocé tivesse as ferramentas, os conhecimentos, as
habilidades para desenvolver alguma coisa, vocé vai ter um desenvolvimento

positivo. Se vocé nao tiver, um desempenho, talvez insatisfatorio.

Pesquisadora: Mas esse positivo ou insatisfatério seria com base numa
métrica estipulada antes?

SE3: E. Sim. Seria. E uma métrica estipulada antes. Ai eu poderia medir
seu desempenho. Eu teria que ter uma ferramenta, talvez uma avaliacao
— SE3.1

para eu ver se aquilo que eu tenho em mente que a pessoa tenha que

atingir é se desempenho dela foi satisfatério ou nédo. Eu tenho que ter um

—

instrumento, talvez, uma avaliagcdo para mensurar isso.

Pesquisadora: O que vocé diria sobre o atual modelo de avaliacdo de
desempenho aplicado aos servidores ocupantes dos cargos da carreira

Tributaria e Aduaneira da Receita Federal?

SE3: Do atual modelo? Na verdade, hoje a gente tem duas avaliagbes, né, de
desempenho pra carreira. Uma da progresséo funcional, que nem todos os
servidores participam, porque quem ja esta la no topo da carreira nao participa

e a de estagio probatério.

Pesquisadora: E o que vocé acha de nem todos participarem?
SE3: Essa avaliacdo da progressao funcional eu acho inadequada, por
gué vocé esta medindo, vocé esta avaliando o servidor para que ele tenha SE3.2
um plus no vencimento dele. Entdao todo desempenho atrelado ao |
pagamento eu acho que n&o funciona mesmo porque... A chefia... A gente |
tem casos de chefia ligar pra gente e perguntar quanto eu posso dar para

0 meu servidor, para ele ndo perder monetariamente. Entdo eu ndo sei até

que ponto esta avaliagdo e feita de forma efetiva ou s6 para cumprir L QE3.3
tabela e fazer um servidor passar de um nivel para o outro, né, sendo que

eu vou mexer no salario dele entdo ndo vou avaliar efetivamente porque

eu posso prejudica-lo. E a do estagio probatorio, é, na verdade assim, a

—



experiéncia que a gente tem, € que a gente vé o resultado das avaliagfes a
maioria das avaliacfes, ela tem nota maxima. Entdo a gente vé que a chefia....
Efetivamente ninguém é sempre 100%, entdo a gente vé que a avaliagdo é
feita mais pra cumprir mesmo aquele objetivo que é aprovar no estagio
probatoério. Desde que eu estou aqui, eu nunca vi nenhuma reprovacdo em
estagio probatorio nunca vi uma nota que fosse abaixo do, hoje em dia eu acho
que é 70%, para a carreira. Nunca vi nenhuma nota baixa. Entdo néo sei se é
uma avaliacdo eficaz ou se € uma avaliacdo sO para cumprir tabela, que eu

acho que seja.

Pesquisadora: No aspecto da avaliacdo de progressao. Falando dela. Vocé
acha que o formato dela é adequado?

SE3: Hoje ndo. O formuléario dela é um decreto de 1980, né. Eu acho muito
defasado porque mais de 30 anos. Eu acho que a gente ja evoluiu, ja tem
uma outra forma de ver o servico publico e ndo acho adequada, mesmo

porque vocé nao tem.. Eu acho que numa avaliacdo vocé tem que ter ao
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menos acordar com seu servidor o que vocé espera dele. Em nenhum
momento a chefia, pelo menos a maioria, senta com servidor pra falar: olha eu
espero isso de vocé nesse um ano. Vocé vai ta aqui pra gente fazer a sua
avaliacdo. Eu espero que o seu desempenho seja esse. Que vocé faca essa
atividade. E a gente ndo tem isso. A gente chega na hora da avaliacédo é
aquela histéria: eu ndo vou prejudicar meu servidor. Nao quero que ele
perca dinheiro, entdo vou dar nota maxima para ele. Esse € 0 pensamento
gue a maioria das pessoas na casa infelizmente tem hoje e a gente sente pelo

retorno que a gente tem por ai.

Pesquisadora: Sobre a gestdo do desempenho voltada para os resultados

objetivos, dos aspectos objetivos: o que vocé diria sobre isso?

SE3: Sobre o0 que a gente tem hoje? Porque hoje a gente ndo tem, né!

SE3.5



Pesquisadora: Hoje em alguns setores a gente ja tem algumas métricas, né.

Tipo a Coger, a DRJ. A questéo la do teletrabalho.
SE3: E! Nossa. Faca a pergunta de novo, porque eu viajei.
Pesquisadora: E de forma ampla mesmo, ndo tem uma pergunta fechada.

Sobre os resultados objetivos, o que vocé diria sobre isso? Da para ser

aplicado na Receita? Vocé acha viavel? Vocé concorda?

—_

SE3: O que passam para gente, o que as chefias que avaliam sentem de
dificuldade é justamente isso: ter algum objetivo para avaliar, porque a
avaliagcdo é muito subjetiva, né. Se vocé tiver um plano de trabalho que
vocé coloque la tudo que vocé espera dele, talvez seja uma forma mais
objetiva. Vocé tem um instrumento. Olha, aqui eu ndo posso te dar nota
100, vocé ndo cumpriu, ta vendo, a gente acordou o que voceé faria. Sei la
analisaria 100 processos e vocé so analisou 10. Como que eu vou te dar
100. Eu acho que falta isso. Avaliacdo hoje em dia € muito subjetiva. E o
gue o chefe acha do servidor nem sempre.... tém o coleguismo.... as vezes
estd avaliando intimamente. Eu acho assim: que a gente deveria ter
parametros pra tornar essa avaliacdo o mais objetiva possivel, pra néao

tornar uma coisa s subjetiva. E l6gico que tem um fator subjetivo. Mas se

_

vocé tiver métricas....nummm métricas mesmo de atingir aquele percentual,

tornar ela mais objetivo possivel, eu acho que vai ter uma facilidade sim.

Pesquisadora: E vocé acha que em todos os processos de trabalho da para

ter aspectos objetivos?
SE3: Eu acho que sim. As vezes é dificil, porque eu nunca trabalhei na ponta.
Entéo eu n&o sei te dizer. Eu sei te dizer das Unidades Centrais. Mas eu acho

gue sim, que, que d4, que a gente. Talvez sim.

Pesquisadora: A pontualidade é um aspecto obijetivo.
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SE3: Sim. Ou vocé é ou vocé ndo é. Realmente tem uns que dao. Por
exemplo, respeito. Se bem que talvez dé. O que a gente sente é dificuldade. A
gente tem uma carreira publica administrativa. Eles tém uma avaliagdo 360
graus mais efetiva. 180 graus e tem um plano de trabalho anual, né, e o que a
gente sente é que as chefias tém dificuldade nesse plano, justamente por ter
gue colocar aspectos objetivos para que ele consiga avaliar. Agora vocé me
pegou! To tentando, mas eu acho que sempre tem alguma coisa. Se a gente
acordar alguma coisa, sempre vai conseguir trabalhar objetivamente.
Agora, se eu chegar para vocé, passou 0 ano inteiro e nao te falo nada,
ndo te digo o que eu espero de vocé e tem um papel para preencher e vai
ser uma coisa bem mais dificil. Agora, se tem uma coisa real, olha Joyce,
eu espero isso de vocé, a gente vai fazer assim, assado, talvez isso torna
a avaliacdo mais objetiva. Talvez falte isso aqui na Casa, essa defini¢céao
do que eu espero de vocé, da gente sentar e conversar para depois eu

poder te avaliar, do que chegar simplesmente no dia da avaliacdo e eu
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preencher um formuléario.

Pesquisadora: Ainda que a nota seja uma vez a0 ano, mas um
acompanhamento trimestral, semestral..

SE3: Sim. Sim. Nosso plano para esse ano é esse, vamos fazer isso, seu
compromisso é esse e com esse acompanhamento, sim, a coisa fica bem

objetiva.

Pesquisadora: Sobre a gestdo do desempenho voltada para as competéncias

individuais: o que voceé diria sobre isso?

SE3: Assim, eu penso que no servigo publico € tao dificil ter essa gestdo da
competéncia, vocé mapear competéncias. Porque, assim, 0 que a gente tem &
esse trabalho e eu preciso de tantas pessoas. E sempre a gente mapeia para
depois ver a sua competéncia, onde vocé vai ficar melhor alocado. Mas nem
sempre eu consigo infelizmente. Eu ainda vejo uma certa dificuldade. Ent&o eu

vejo uma dificuldade muito grande. Eu nem consigo te responder. Nao sei.



Pesquisadora: So para a gente buscar mais coisas da sua experiéncia, ta! As
competéncias comportamentais sdo aquelas que todos os servidores devem

ter. Vocé acha que elas poderiam ser avaliadas?

SE3: Eu acho que sim. Eu ndo sei se as comportamentais é o que ele traz ou
gue a gente pode desenvolver também. Talvez essas comportamentais
possam ser desenvolvidas com ferramentas de capacitacdo. Entdo eu acho

que sim.

Pesquisadora: Entdo, capacitando eu posso avaliar?

SE3: Eu acho assim: para exigir uma competéncia de um servidor, vocé
tem que oferecer as ferramentas para ele desenvolver essas
competéncias, principalmente as técnicas que ele ndo vai entrar aqui
sabendo a maioria das vezes e as comportamentais ele traz. Mas se a
gente conseguir desenvolver de uma forma, capacitar ele. Também tem

muito querer, né! Eu acho que sim.

Pesquisadora: E quem participaria dessa avaliagdo comportamental?

SE3: Sua equipe de trabalho, eu acho que sim. Talvez uma avaliagdo que
envolvesse auto avaliagdo, avaliacdo da chefia, dos pares, dos seus colegas

de trabalho, proporcionalmente légico.

TRANSCRICAO DA ENTREVISTA DE SE4

Pesquisadora: Sobre a palavra desempenho, o que vem a sua mente?

SE4: Desempenho para mim esta muito relacionado a entrega e, como que eu
poderia colocar melhor, verificar como uma pessoa se desenvolve numa
atividade. O desempenho dela é satisfatério? O que eu esperava dela? Ela
atende aquilo que vocé espera? Eu atendo? Isso para mim é desempenho. Eu
relaciono muito com entrega, mesmo. Eu acho que é aquilo que vocé é capaz

de produzir.

—_
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Pesquisadora: Seria um desempenho voltado para a producéo?

SE4: Isso. Produgéo. Poderia ser.

Pesquisadora: E sobre o atual modelo de avaliagdo de desempenho aplicado

aos servidores hoje. O que vocé diria sobre ele?

_

SE4: A gente tem uma formalidade, que é feito para se cumprir uma
tabela. Para cumprir, porque o gestor recebe um gquestionario em que ele
vai dizer se o servidor atendeu. Qual é a nota que ele tem. A pontuacéao
gue ele tem relacionada aquelas competéncias. Como que ele desenvolve.
Eu acho, hoje, que ele é falho e que na verdade ele ndo mede bem porqué

0 gestor tem receio de fazer uma boa avaliacdo de desempenho.

Pesquisadora: Porque?

B

SE4: Primeiro porque nem sempre as pessoas querem se incomodar.
Entdo eu acho que o primeiro ponto € esse. Teve um delegado que ligou
pra gente uma vez, alguns tempos atras, e ele tava com um servidor com
um desempenho muito ruim, totalmente abaixo do desejado. Em que
sentido? Falta muito, € uma pessoa que nao sabe trabalhar em equipe,
vocé da uma atividade, se ele tiver disposto, ele faz muito bem feito. E ai
também tem que cuidar do desempenho, porque ndo € sé a entrega com
um produto, tem que saber como ele entregou. Mas ele falta muito, o
trabalho é feito da forma que ele quer, sem muita disciplina. Entdo ele
questionou para gente como que ele poderia avaliar. Entdo eu peguei
avaliacdo com ele e disse: se ele é uma pessoa que falta muito, vocé néo
pode dar pontualidade. Entdo nem sempre o gestor ta ali com a
disponibilidade de se incomodar, porque ele vai se incomodar |4 na
frente. E porque que ele vai se incomodar? Ele quer reprovar no estagio
probatério, ele entende que ele ndo é um servidor que atende as
necessidades da casa. SO que o servidor entra na justica, argumenta que

ele foi perseguido, diz uma coisa e diz outra e as pessoas acabam

_
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conseguindo uma reversdo, uma reintegracdo. Acho que é uma
reconducdo. Mas acaba voltando ao servi¢co por uma deciséao judicial. Por
gue o juiz olha ali. Ai eu falei com ele: deixa bem embasado essa deciséo. Se
vocé esta realmente insatisfeito com o desempenho dele, coloque isso no
papel, registre, coloque testemunhas porque para essa pes soa la na frente
nao consegui voltar. Eu vejo que a gente falha porque, ao mesmo temp;
gue temos o questionario, isso € muito pouco. Vocé olhar ali e, se vocé
pensar bem, avaliacdo € um processo muito complexo. Vocé avaliar uma
— SE4.3

pessoa e poder dizer que ela vai trabalhar, que ela desempenha. Olha

guantos fatores vocé tem que pensar. Entdo eu acho que hoje o nosso

modelo ndo é bom. E falho. O nosso indice, vamos pensar bem, num
concurso como meu, que entraram 1800 analistas e 1000 auditores. 2800
pessoas. Quantas foram reprovadas no estagio probatoério? Vocé acha mesmo

que todo mundo que entrou aqui desempenha o seu papel bem?

Pesquisadora: No questionario da progressdo. Aquela da progressdo
funcional. Vocé acha que qual € o fim dele? Qual € o objetivo? Ele mede

alguma coisa?

SE4: No fundo eu acho que n&do. Nao consegue que o gestor coloque ali
aquilo que ele enxerga do servidor. Primeiro que ele pega o papel, ele SE4.4
olha aquilo e tem até amanha para entregar. Isso j& é um desafio muito
grande que a gente ja tem que repensar. Sera que o servidor chegou no
chefe e falaram: oh vocé vai trabalhar comigo, entdo eu espero de vocé
ISso, iss0, isso e aquilo e no final chegariam a fazer uma avaliacdo e o
gestor chamaria o servidor: olha vocé desempenhou bem isso e aquilo.
Vocé tem potencial, mas vocé poderia ter melhorado nisso. Entdo /— SE4.5
algumas coisas que a gente tem que ver. Por isso que eu acho que nosso
modelo ainda ndo é o ideal e isso é um desafio muito grande, porque, se

0s gestores ndo estiverem dispostos a fazer isto, pode ser o melhor

guestionéario do mundo, que néo vai funcionar.

Pesquisadora: Sobre os resultados voltados para os aspectos dos objetivos.

De resultados objetivos. O que vocé diria sobre isso?
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SE4: Veja, o resultado tem que ser mesmo, né. Tem que ter objetivos para
SE4.6

gue eu possa ter medicdo e eu sO posso medir aquilo que eu conheco, o

gue objetivamente eu consegui ali pontuar.

Pesquisadora: Em todas as areas a gente consegue implementar resultados

objetivos e quantitativos?

SE4:. Vocé diz gquantitativos. Veja que quantidade nem sempre vai ser

gualidade, né. Mas € um referencial.

Pesquisadora: Por exemplo, pontualidade € um fator objetivo. Ou o servidor
chega no horério ou ndo. Ser objetivo ndo necessariamente tem que ter
nameros. A ideia € que tenha menos subjetividade na avaliacéo.

—
SE4: Nao sei. Eu tenho um pouco de receio disso. Por exemplo, esse
menino. O problema dele |4 nessa unidade. No comeco tudo que vocé
dava para ele, ele fazia. S6 que ele falta, ele chega atrasado, ele ndo tem
compromisso com a equipe. Entéo se vocé entregar os 10 processos para
ele, ele vai fazer os 10, mas e ai? Ele fez os 10 processos, mas ele nao
interage com a equipe. Eu entendo que, veja, a DRJ. Esta todo mundo no
mesmo nivel, todo mundo auditor, todo mundo na mesma area, ai todo
mundo atendeu aquela quantidade x naquele tempo. Mas e a nossa area
meio? NOs temos auditor, analista, ata, servidor do Seguro Social, atas de
nivel médio e atas de nivel superior e SERPRO. Entdo temos seis cargos ——SE4.7
distintos desempenhando muitas vezes a mesma coisa. La na DIGEP da
nona a gente tenta fazer com que o0s analistas tenha mais
responsabilidade, um algo a mais do que os atas que trabalham com ele,
mas nem todas as unidades sdo assim. Entdo a gente tem ata de nivel
medio que faz 10 processos e tenho ata superior que também faz 10, sO
gue chega atrasado, ndo interage com a equipe. Ai eu tenho o outro, que
€ o do servidor do Seguro Social, que faz 9, mas interage com a equipe,

chega no horario, sempre esta ajudando. E ai? Como que eu vou misturar

SO os resultados, mas sem deixar muito subjetivo. Também é perigoso,
-



porque temos aquele servidor que interage bem com a equipe, mas temos

outros que néo interage, mas entrega o resultado.

Pesquisadora: E sobre uma avaliagdo focada nas competéncias individuais?
O que vocé acha disso?

SE4: Nas competéncias individuais, eu vou ter competéncias muitas vezes
comportamentais: trabalho em equipe, relacionamento interpessoal,
comunicacao. Sao vérios fatores que nem sempre é tao facil pontuar. Agora, eu
vou ter pontos que sdo faceis de objetivar de quantificar. Porque alguns tenta
olhar para os comportamentos e as entregas que vocé tem. E um bom caminho

avaliacado de desempenho pelas competéncias comportamentais.

Pesquisadora: E quem poderia participar?

SE4: Poderia participar igual avaliagdo do Pecfaz. Ndo é uma avaliagdo boa,
mas todo mundo participa. Ai vocé tem avaliagdo dos pares e avaliagdo do
chefe e quem sabe mais pra frente o servidor ndo fazer uma avaliagao de baixo

para cima do seu chefe.

Pesquisadora: E vocé acha isso viavel?

SE4: Ai eu tenho medo, porque tem que ser muito bem trabalhado. Ja é dificil
chefe avaliar um colega. Imagina um colega avaliando outro colega. Entdo
temos que fazer um bom trabalho de conscientizacdo, se ndo, eu acho que a
gente vai ter um instrumento como outro qualquer e hoje, infelizmente, a nossa
avaliacdo é muito precaria. Uma boa avaliacdo tem que ter feedback, tem
gue chamar os servidores para conversar, chamar ele e falar o que vocé
realmente quer, preparar ele, o que vocé pode melhorar. E veja o quanto
gue € subjetivo! O chefe tem que ser, eu acho que tem que ter uma

combinagéao de subjetivo com o objetivo.
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Pesquisadora: E sobre uma avaliacdo que tenha resultados objetivos e as

competéncias?

SE4: Eu acho bem legal essa combinagédo de objetivos com as competéncias.
Principalmente as comportamentais. Temos que preparar os chefes, os chefes
tém que ser capacitados. Se os chefes ndo foram preparados para essa

avaliacdo, ndo adianta.

Pesquisadora: E quem ficaria envolvido nessa avaliacdo? E nas competéncias

técnicas?

SE4: Os pares poderiam ajudar também, né. Se eles fazem a mesma tarefa,
trabalham juntos, trabalhamos em conjunto de certa forma vocé consegue ver
onde estdo as minhas falhas. Agora o chefe, vai ter que ter sempre uma
avaliacdo do Chefe porque é ele que vai ter condicGes de quantificar, né. Mas
seria essencial e muito legal se os servidores conseguissem avaliar seu chefe
para saber o que os servidores pensam do seu chefe. Mas vamos ter muitas

barreiras, inclusive fatores externos, tipo sindicato.

TRANSCRICAO DA ENTREVISTA DE SE5

Pesquisadora: Sobre a palavra desempenho, o que vem a sua mente?

SES5: Entdo no servigo publico eu vejo que no préximo ciclo governamental ou
nos proximos ciclos que virdo, a questdo do desempenho vai estar na agenda.
Por qué? E uma demanda cada vez mais presente na sociedade, € uma
necessidade cada vez mais premente de todas as organizacfes estatais a
entrega de desempenho. Na sociedade a gente pode identificar o desempenho
como sendo 0s servicos que 0 estado presta a sociedade, que garantem a
cidadania. E o que a gente vem observando nos ultimos anos: que a sociedade
avalia esses servicos como sendo de qualidade ruim. A gente lembra que ndo
muito tempo né, no ano 2013 houve aquelas jornadas, aquelas manifestacdes
publicas que se espalharam por todo Brasil e que, embora tivesse uma pauta

bastante ampla, com vérios pontos |4 colocados, apontavam problemas com
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relacdo a atuagcdo estatal em pelo menos trés campos: educacdo, saude,
mobilidade publica e um pouco seguranca, entdo seriam 4. A gente observa
nos estudos que vem sendo feito a respeito do que foi aquele movimento, que
esses pontos aparecem nos cartazes que foram exibidos, nas falas das
pessoas. Todos esses aspectos tém a ver com servicos publicos que séo
garantidos a sociedade pela lei por que houve um impacto politico em que se
estabeleceu que o estado brasileiro né, funciona de uma determinada forma,
tem uns determinados compromissos para com a sociedade, esse pacto foi
feito em 88 e alguns desses pontos estdo nesse pacto. A saude é um direito, a
educacdo também, a seguranca € um dos pontos mais basico de qualquer
sociedade, na verdade da teoria politica moderna o estado surge justamente
para garantir, pelo menos na teoria do Hobbes né, garantir a seguranca para os
seus cidaddos e a sociedade identifica que o estado brasileiro ndo esti
atendendo adequadamente esses pontos. Entdo a gente esta falando do que?
Do desempenho da acéo publica.

Pesquisadora: Esta certo.

SES5: Falando de maneira assim, bastantes ampla. Com relacéo, ainda falando
do desempenho estatal, a gente verifica que nos préximos anos também o
Brasil tem uma pauta de assuntos a cuidar muito ampla, muito delicada, muito
sensivel, com relacdo a sua propria estrutura de funcionamento. Entdo a gente
percebe o seguinte, falando do ponto de vista fiscal: uma coisa sao as
entregas, 0s objetivos que tem que ser cumpridos e a forma como o estado
entrega, outra forma, outro aspecto € a maneira como ele se organiza e hoje a
gente vé o seguinte na estrutura fiscal brasileira ha um estrangulamento. O
nivel de despesa vinculado ao nivel vinculado de despesa é muito alta, mais de
90% da despesa publica brasileira, seja pela constituicdo, seja pelo dispositivo
legal, tem uma destinacédo especificada em lei, 0 que deixa uma margem de
menos de 10% para ir e a grande parte dessa despesa diz respeito a despesa
de custeio. Entdo menos de 10% da despesa brasileira esta livre para
investimento e para chamadas despesa de capital. Nos Ultimos anos é essa
margem que tem sido utilizada em situacbes em que o estado tem que ajustar
suas finangcas. A gente nem lembra que hoje a meta fiscal € chegar ao fim do
ano com um déficit de quase 160 bilhdes, € a mesma meta para 0 ano que

vem. Entdo imagina uma situacdo de uma pessoa comeca 0 ano colocando
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assim: meu objetivo é chegar ao final do cheque especial, dificil ndo é? E muito
dificil. Ent&o o nivel de... Esse € o lado das despesas, a gente tem que lembrar
também que recentemente foi aprovada uma Emenda Constitucional que esta
estabelece um teto para o0s gastos. As despesas tém um crescimento
vegetativo. Daqui a pouco essas despesas podem chegar nesse teto, na
verdade estima-se que nos proXimos quatro, cinco anos, pelo o que eu tenho
acompanhado, se nada for realizado, se medidas ndo forem tomadas no
sentido de conter o nivel de crescimento da despesa publica e até economizar
em alguns aspectos, o que fica dificil dada essa rigidez ta, a gente vai chegar
nessa situacdo de bater no teto, com todas as consequéncias previstas
naquela emenda. Isso € no lado das despesas. Do lado da Receita, 0 que a
gente percebe € o seguinte, a estrutura de economia brasileira mudou muito
nos ultimos anos e isso tem impacto no nivel de arrecadagédo. O que significa
dizer o seguinte, hoje estamos vivendo um momento de crise econbmica, a
primeira... Alguns sinais iniciais de que a economia comeca a retomar seu nivel
de atividade, s6 que o que a gente também percebe né. Dada essa mudanca
estrutural no perfil de economia brasileira, a elasticidade entre atividade e
Receita jA ndo é mais 0 mesmo que era anterior. Entdo mesmo que a
economia volte a crescer, a arrecadacdo ndo vai acompanhar esse
crescimento, como acompanhava anteriormente por qué? Porque a economia
brasileira mudou, setores que apresentavam um dinamismo como o setor da
industria, se retrairam. Outros setores ganharam importancia, como o setor do
agronegocio, se a gente for pensar na estrutura do sistema tributario brasileiro,
a gente percebe que € um sistema criado nos anos 1960 como perfil da
economia, que naquela época tinha um peso muito grande na induastria. O
Brasil estava terminando de consolidar um processo de industrializagéo ta.
Essa situacao ja é diferente hoje. Entdo temos um problema do lado despesa,
temos um problema do lado da Receita. Temos outro problema também no
nivel de endividamento, a divida publica brasileira em proporcdo ao PIB ta no
nivel avaliado por quem estuda esse assunto como alto, embora assim se a
gente comparar com a situacdo de outros paises, a gente ver 0s paises com
nivel de endividamento maior. Mas entre os paises emergentes o Brasil tem o
nivel de endividamento alto em proporcédo ao PIB. E como a gente tem esse

problema com relagédo ao investimento que vem caindo nos ultimos anos, o
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investimento publico né, destinado por orgamento, seja pelo fato de que o nivel
de endividamento ja é alto e agora estd com uma dinamica um pouquinho
melhor porque a taxa de juros esta diminuindo. Mas no passado a taxa de juros
muito alta fazia com que essa divida crescesse muito rapidamente, mas uma
taxa de juros ao nivel que esta em torno de 7% ao ano ainda é relativamente
alta pela inflacdo que a gente tem. Entdo esse é o problema, € a velocidade de
crescimento da divida e o limite dela também que nds temos uma regra na
constituicdo que substabelece uma proporcdo entre despesas de
investimentos, despesas de capital em niveis de endividamento. Se nivel de
despesa de capital vem caindo porque o governo tem dificuldade manejar o
orcamento dado aquela rigidez ta, daqui a pouco o nivel também de emisséo
divida publica vai chegar ao seu limite. Porque eu estou dando essa volta, eu
estou dizendo o seguinte: a questdo da reestruturacdo do estado vai entrar na
pauta nos proximos anos, vai entrar na agenda, é muito provavel que volte para
a agenda a questdo da reforma administrativa que teve em primeiro no anos
1990 no Brasil e depois parou né. E vai voltar com esse foco da melhoria do
desempenho, entdo o estado vai ter que ganhar eficiéncia, a eficiéncia € o
principio que esta na constituicdo, 14 a palavra eficiéncia a gente pode de uma
maneira mais ampla que engloba a eficiéncia, efetividade e eficacia. Porque o
comando constitucional, a gente |1é de maneira mais aberta. Entdo seja por uma
situacdo de uma demanda da sociedade, seja por uma situacdo de
organizacgéo interna, eu estou falando do ponto de vista diretamente fiscal, o
estado vai ter que se voltar para a melhoria dos seus servi¢cos, considerando a
eficiéncia, a efetividade e eficacia. Ndo estou mencionando aqui também,
outros desafios que nédo sdo propriamente colocados pela sociedade dessa
maneira, mas que, vamos dizer assim, estdo na pauta também da
administragdo publica. Estou querendo falar do qué? A questdo do
desempenho entra muito forte na agenda das organizacdes publicas e privadas
nos anos 1990, dada varias mudancas que aconteceram nos sistemas
produtivo, acontecendo na economia, acontecendo na sociedade, mudangas
essas comecaram a ser ajustadas na década de 70. Ok, nos anos 1990, o que
a gente ver? Um aumento da competitividade entre as empresas e um aumento
dos desafios colocados para area publica, independentemente do pais ta.

Entdo o aumento do trafico internacional de drogas e de armas, novas formas
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de organizacdo do terrorismo internacional. A gente vé hoje migractes
massivas na Europa acontecendo, questdes relacionadas a autonomia politica
como a gente viu la acontecendo um fim do império soviético, esta vendo hoje
na Comunidade Europeia que a muito custo se formou e agora ja sofre uma
ameaca de desestruturacdo, houve a saida do Reino Unido do bloco. Entéo
sdo desafios que sdo... E porque isso né, porque se identifica o seguinte: a
organizacao estatal ou no caso da Comunidade Europeia que ndo é bem um
estado né, mas assim a organizacdo de como os estados funcionam néo esta
atendendo a determinadas demandas, seja da sociedade, seja das
organizacdes privadas no caso das empresas, iSSO gera uma série de tensoes.
O Brasil hoje, ndo tem um projeto muito claro para se colocar no outro € muito
competitivo em algumas areas, estamos falando ai de um setor de
agronegocio, mas a economia que se primarizou muito nos ultimos anos. Ao
mesmo tempo em que se importa avido que € um produto com alto valor
agregado, tem na sua cota de exportacdo de produtos primarios que tém
impactos ambientais muito grandes, minério de ferro... Aqui estamos em Minas
Gerais, tivemos aquela tragédia ocorrida em Mariana né. Produtos agricolas
também primarios, baixo valor agregado é isso que o Brasil quer, se néo € ele
vai ter que comecar a pensar, voltamos a questéo da organizacao do estado no
direcionamento o porqué do planejamento do que se pretende com a economia
e também no investimento publico. O nivel de investimento vem caindo por
essas questdes que a gente colocou ta, mas se o Brasil quer se colocar como
um pais de economia competitiva transformar o potencial que ele tem em um
resultado efetivo que revertera em beneficio para o pais, ele vai ter que tomar
um investimento publico e microestrutura, por exemplo, ele vai ter que voltar-se
também para recuperar sua capacidade de planejamento que a gente vé muito
prejudicada nos ultimos anos. Tanto nesses aspectos mais macroestruturais
como na forma da sua propria organizacdo interna. Isso também €& outro
desafio que eu vejo como, um desafio que redundar numa demanda por
melhoria do seu desempenho.

Pesquisadora: Entdo o desempenho para vocé estaria atrelado em uma visao
macro envolvendo a eficiéncia, envolvendo os trés aspectos: efetividade,

eficacia e eficiéncia.
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SE5: Exatamente. E ai evidentemente que com essa Vvisdo macro primeira. A
gente tem que...Entdo, vamos agora baixar para nossa Visdo mais micro
estrutural né. Isso impde um desempenho para a gestdo de pessoas, no ambito
das organizacdes privadas, se sujar, é claro td. A maneira como a qual as
empresas hoje, recruta, contratam, prepararam, podemos dizer, fideliza, retém
a sua mao de obra mudou bastante, muito e isso também vai acontecer na
area publica, ja esta acontecendo de uma determinada forma. A melhoria do
desempenho nesse nivel mais amplo, mas macroestrutural, vai ter também o
rebatimento e impressdes... Podemos colocar as exigéncias cada vez mais
veementes com relacdo ao desempenho individual dos servidores. Entdo nao é
uma questao que vai ficar no plano macro mais abstrato, embora néo seja so
por questdes muito concretas que se coloca em um plano macro, mas isso vai
ter também um rebatimento na &rea mais microestrutural especificamente
falando do que o Estado tem que fazer para se organizar, mas no tocante a sua
gestao de pessoas.

Pesquisadora: Certo.

SE5: Vamos ter que enfrentar nesse processo que eu digo que a gestédo
publica vai voltar a pauta na minha avaliagdo nos proximos anos né, discutindo
a questdo da reforma administrativa vai se colocar um ponto relativo a forma
como o estado recruta, como o estado avalia, como o estado remunera 0s seus
servidores e como estado cobra deles desempenham também. Desempenho
das organizacbes publicas esta atrelado ao desempenho dos individuos que
nelas trabalham.

Pesquisadora: E 0 que seria esse desempenho desses servidores?

SE5: E e ai também temos varias... Eu vou colocar assim o que eu penso, que
a gente estuda e de tudo que eu li. Primeiro é converter competéncia em
resultado, se a gente fosse colocar numa Unica frase o0 que se esperaou 0
gue se entende pelo desempenho dos servidores é converter a
competéncia individual em entregas, em resultados. Na verdade eu vejo
gue o desempenho € nada mais do que a competéncia em ag¢éo, quando a
pessoa mobiliza suas competéncias ela entregar resultados melhores,

logo ela tem um desempenho melhor. Conseguir ser sintético nessa
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Pesquisadora: Agora eu gostaria que vocé me dissesse sobre a atual
avaliacdo de desempenho modelo ou a ferramenta de avaliacdo de
desempenho aplicada a progressdo dos servidores da carreira tributaria e
aduaneira da Receita Federal.

SE5: Ok, o modelo que esta em vigor, que esta passando por uma transicdo
né, porque recentemente houve uma mudanca na forma de remuneracao na
carreira, que trocou em mudancas na criagcdo de novos critérios para avaliacéo
para fins de progressdo e promogdo, mas enquanto essa nova forma de
avaliacdo ndo é regulamentada, eu entendo que o modelo vigente € o que
vinha sendo aplicado desde entéo, baseado no diploma da década de 80 se eu
nao me engano, decreto de 1980.
Pesquisadora: Isso. .
SE5: Em que, vamos dizer assim, foi pensado por uma realidade muito
diferente da realidade que a gente ta vivendo hoje por conta de tudo isso
gue a gente colocou nessa explanacéo inicial, entdo a meu ver o modelo
de avaliacdo de desempenho eu avalio como inadequada a forma de
avaliacdo de desempenho, porque € disso que se trata, né, a avaliacdo de
desempenho que tem como resultado a promocao ou a progressao. A
evolucao da pessoa na carreira. Hoje, na pratica, a pessoa evolui por uma
mera questao temporal. Vai passando o tempo, ela vai evoluindo. Aqueles
critérios que estdo fixados sdo os critérios fixados na Lei 8.112, néo, é...
como eu disse, é década de 1990, né? E uma realidade muito diferente da
de hoje. Década de 1980, década de 1990. Sao critérios, assim, muito

vinculados ao modelo de controle, ndo ao modelo que tem no foco o
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resultado, que é o desempenho. Entdo o que hoje se espera do setor publico
€ a entrega, é o desempenho, é o resultado, € o servico bem prestado. Entéo
na verdade o modelo de avaliagdo, seja para progressao, seja pra promocao

_

nao € adequado. Isso é um dado. Outro dado € que na pratica ele nao
funciona. Isso ja esta mais do que documentado ou em artigos, féruns,
seminarios. Na verdade ndo se faz avaliacdo de desempenho, na
realidade. Por uma série de questdes estruturais, culturais, que assim, se
a gente for estudar a fundo, a gente teria que comecar perguntando
assim: além dos critérios serem ruins, serd que as chefias estao

preparadas para fazer avaliacdo de desempenho? Sera que os servidores

— SEb5.3
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foram, vamos dizer assim, desde o0 seu ingresso no servico publico,
tiveram o seu desenvolvimento profissional dentro de uma cultura que
prima pelo desempenho? N&ao, né? A cultura do servico publico € aquela
cultura do controle, do sistema burocratico, que tudo bem, ok, o sistema
burocréatico ndo vai ser extinto com o novo modelo calcado nas competéncias,
calcado no desempenho. Na verdade se trata de uma evolug¢do. Sera mantido
e aperfeicoado, mas o0 modelo de avaliacdo do servico publico, seja para fins
de progressao, seja para fins de estagio probatério, na pratica ndo funciona, as
pessoas ndo sdo avaliadas. Ou todo mundo é bem avaliado, o que significa SE5 4
gue nao ha avaliacdo. E também como modelo pensado diante de uma '
realidade como a gente colocou, dessas demandas, desses desafios que sdo

colocados tanto por setor publico num nivel macroestrutural quanto por

servidores que estdo nele atuando, entdo ja pensando num nivel
microestrutural ndo capta o que é mais importante. Ndo € o modelo permeavel

a uma avaliacdo de desempenho de fato. Ta descolado do modelo de
competéncias, por exemplo.

Pesquisadora: S6 um comentario também. A gente tem a cadeia de valor e

tem varios macroprocessos, processos de trabalho. Alguns processos de

trabalho ndo sdo avaliados? A corregedoria que ndo € aplicada, as proprias

chefias ndo sao avaliadas.
SE5: Aham.

Pesquisadora: E eu gostaria que vocé comentasse também um pouquinho

sobre isso. De alguns servidores n&o serem avaliados em momento nenhum.

SES5: E, eu vejo assim, vocé mencionou 0 mapa estratégico, mencionou cadeia
de valor, eu vejo que isso ja € um ganho da Receita, né? Porque isso significa
gue a gente tem um planejamento estratégico calcado num modelo, tem uma
concepcgao, né? Eu vejo assim. E a gente procura, com todas as dificuldades,
transpor esse modelo de planejamento para a pratica. Com muitas dificuldades,
ta? Entdo a gente poderia comentar, ndo vou entrar, ndo é o foco aqui porque
vocé perguntou o seguinte: no modelo de avaliacdo de desempenho existem
algumas pessoas que nado sédo avaliadas dada uma situagdo em que elas se

encontram. Por exemplo, as pessoas que estdo na posi¢do de chefia, né? Ou



estdo numa determinada area da Receita. Eu ndo vejo como adequado isso.\
Eu penso que se o foco é o desempenho da organizagcdo e a gente pensa
gue o desempenho da organizagcdo esta atrelado ao desempenho dos
servidores que nela atuam, todos os servidores que atuam nessa
organizacdo devem ser avaliados. Esse é o primeiro ponto. Segundo
ponto. Numa organizagcdo que coloca determinados objetivos, objetivos
estratégicos, ta? E que... em qualquer organizacdo, na verdade, ta? Em
gualquer organizacao, na verdade. O papel da geréncia € fundamental pro
alcance dos objetivos dessa organizacdo. Se essa organizacdo ainda
coloca objetivos, metas tangiveis, né, a partir de um modelo, eu vejo que

o papel das liderancas fica ainda mais importante, né? Eu uso o termo
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lideranca no lugar de chefe. Numa organizagdo estruturada, como séo todas a
partir de organogramas pensados dentro de um modelo burocratico, né?
Dentro daquela classica identificacdo de funcdes da administracdo que vem la
desde a época do Fayol, vocé tem que ter pessoas na estrutura que ocupam o
lugar do chefe. Ok. S6 que o que se esta colocando, hoje, pras organizacoes...
guando eu falo hoje é assim, desde a década de 1990, dada essa mudanca
estrutural no sistema produtivo, que afetou tanto as organizacdes publicas
guanto as privadas, o0 que esta se colocando pras pessoas que ocupam essas
posicbes ndo € apenas o papel do chefe, que é aquele que esta muito
vinculado ao modelo do controle, que esta muito vinculado ao qué? A um
sistema burocratico. E um papel mais de lideranca. Entdo a lideranca assume

um papel importante nessa nova realidade, e por assumir esse papel

importante ela tem que ser avaliada para ver se ela esta no rumo certo, se— SE5.6

ela esta alinhada com os objetivos da organizacéo, se ela esta alinhada

com o que se espera dela como lideranca. E a gente nao pode ter um receio|
disso por qué? Porque a avaliacdo nao é sinénimo de punicao, que € o que,“
na verdade, estd meio que colocado na forma como é vista hoje a
avaliacdo de desempenho dentro dessa cultura que nao avalia. Quando
alguém se propbe a efetivamente avaliar um servidor ja se pensa o
seguinte: entdo ele fez alguma coisa que nao estd adequada, porque
fulano vai avaliar. Eu: gente, mas avaliacdo tem que ser uma coisa

normal. Eu estou falando de uma realidade que é da Receita, mas nédo €

— SES5.7

s6 da Receita, ta? Isso ai tem até um estudo interessante de um professor da_|



Universidade Federal do Rio Grande do Sul, mas depois vocé pode procurar.
Ta la em casa. Ele fez uma pesquisa em varios 6rgdos publicos tratando de
varios aspectos da gestdo do desempenho e tratou da questéo da avaliacdo do
desempenho. Ele fez uma apresentacdo na ENAP tem uns 5, 6 meses. Ele
tava l4. Vocé procura 14, ele é da Universidade Federal do Rio Grande do Sul.
Desempenho, gestdo publica. A gente pode depois olhar aqui na internet, eu

encontro...
Pesquisadora: Ta.

SE5: Bem, entdo a gente tava falando da questédo da chefia ndao ser avaliadi
Eu penso assim, seja pela importancia do papel que essa pessoa ta
assumindo dentro da organizacao, seja pelo fato dela também integrar
essa organizacdo como colaboradora, o modelo mais adequado comporta
uma avaliacdo que abarque a todos, considerando 0 que se espera
daquela pessoa naquela posicdo. Um nivel de competéncias que ela tem

gue ter e o nivel de entrega atrelada a essas competéncias que ela esta
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apresentando.

Pesquisadora: Sobre a gestdo do desempenho dentro da Receita federal
voltada para resultados objetivos, o que vocé me diria sobre isso? Tem como
aplicar... todos os setores tém condicbes de ter metas e indicadores mais

objetivos?

SE5: Vamos comecar pelas metas, né? Esta se construindo... eu vejo que ha
sim como haver parametros de desempenho para todas as areas. Pode ser
gue em algumas areas hoje seja mais facil. Algumas areas na Receita ja tem
uma tradicdo de parametrizacdo de desempenho muito consolidada. A area da
fiscalizagdo trabalha com parametros, assim, muito sedimentados ha muito
tempo. As delegacias de julgamento construiram um modelo, vem
aperfeicoando, isso ja tem alguns anos. As éareas que hoje na Receita
respondem pela administracdo tributaria, né, estdo num processo de
construgcdo disso, comecando com o registro de suas atividades. Tem um
formulario que vem sendo registradas as atividades, o tempo que cada servidor
leva naquela atividade. O formulario registra a atividade. E a partir desse

levantamento vai se poder estabelecer um parametro, em termos, assim, de



7 7

atividade e o tempo médio que é empreendido, € empregado naqueli
atividade. Entdo é possivel sim parametrizar tanto do ponto de vista
guantitativo, e eu penso que o desafio é avancar pro aspecto qualitativo.
Porque por exemplo, no CAC, existem parametros quantitativos. CAC é
area de atendimento da Receita, né? Existem parametros quantitativos
gue estdo la vinculados a tempo médio de espera, a demanda reprimida.
Otimo. Fantastico. Podemos comecar por ai, ta? Comecar n&o, iSso ja
esta estabelecido, mas a gente poderia avancar mais, né? Como que é a

gualidade do atendimento em termos, assim, do servi¢go que efetivamente
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€ prestado pela atendente ao cidaddo no atendimento presencial. E)u/
naqueles servigos que séo buscados pelo cidaddo no ambiente virtual. Como
gue isso é avaliado? Eu, assim, vejo algumas iniciativas. No ano passado,
alids, neste ano a gente na época do PIR fez uma pesquisa de satisfacdo com

as pessoas. Ano que vem pretendemos evoluir, aperfeicoar essa pesquisa.
Pesquisadora: Epoca do PIR... 0 que é PIR?

SE5: O PIR é programa do imposto de renda. Todo ano, naquele periodo
previsto para a entrega da declaracdo do imposto de renda, € criado pela
Receita um programa voltado para facilitar a vida do cidaddo que quer
apresentar sua declaracéo, que quer cumprir a sua obrigagdo para com o fisco.
Entdo a gente prepara atendentes para esclarecer davidas que por acaso esse
cidaddo tenha com relacdo a algum aspecto do preenchimento da declaracéo,
e a Receita toda se volta para isso. O link da Receita € melhorado para entrega
da declaracao, para que ndo tenha problema na hora da transmisséao, e isso &
0 problema do imposto de renda, né? Divulgada amplamente a... séo
divulgadas informacdes a respeito do imposto de renda nos meios de
comunicacao, e isso € um programa muito importante pra Receita porque a
Receita se coloca de maneira muito presente na sociedade nesse momento.
Entdo nessa época, neste ano, a gente estruturou uma pesquisa, queremos
aperfeicoar essa pesquisa no ano que vem, mas eu vejo, assim, que ha muito o
gue se avancar no aspecto também da qualidade dessa entrega. Porque eu
penso que o desempenho bom é aquele que consegue conjugar a quantidade,
ou seja, o atendimento do numero de pessoas que nos procuram, das mais

variadas formas. Seja na forma de uma pessoa que vem ao centro de



atendimento para ser atendida, seja na forma daquele cidadao que protocolou
um pedido que se transforma num processo e espera um retorno dessa sua
demanda num tempo razoavel. Isso € o aspecto quantitativo, mas também o
aspecto qualitativo eu penso que a gente deve avancar, né? Entdo se a pessoa
procura o atendimento, ela espera ter uma atendimento adequado, com uma
informacdo segura, com um atendente bem preparado, que o atenda de
maneira cortés. Entdo, a meu ver, voltando pro ponto inicial da sua questéo, se
eu vejo alguma dificuldade no estabelecimento das metas. Nao, eu n&o vejo,
ta? Hoje a gente, como vocé falou, ndo tem isso estabelecido em todos o0s
processos de trabalho, mas, de novo, retomando aquela nossa primeira
abordagem, né? Quando a sociedade comeca a colocar a sua demanda,
guando comecou a colocar a sua demanda por melhoria de servigcos publicos,
ela ndo quer apenas que haja mais hospitais, mais postos de saude. Que isso
[dista] respeito ao aspecto quantitativo. Ela quer que nesses lugares, quando
ela chegue para ser atendida, haja servidores contratados para atendé-la.
Servidores que tenham condicbes materiais, que tenham condi¢cdes de
estrutura para atender a essas pessoas e sejam pessoas bem preparadas para
atendé-la. Entdo ndo € apenas 0 aspecto quantitativo que vai satisfazer essa
demanda da sociedade por melhores servicos. Demanda esta que esta
vinculada a um desempenho, uma melhora do desempenho do Estado. E
também o aspecto qualitativo.

Pesquisadora: Certo. E sobre a gestdo do desempenho dentro da Receita

voltado para as competéncias individuais?

SE5: Hoje o modelo ndo prevé. Como a gente mencionou, né? Hoje o modelo
esta descolado da realidade, mas o0 que eu vejo, assim, é 0 que... agora esta
se tentando construir na Receita, inclusive nesse prototipo que a gente ti
desenvolvendo aqui na delegacia, o foco € esse. Na verdade a gente entende
o0 desempenho para fins do nosso projeto como sendo o processo pelo
gual o servidor, ou seja, o individuo que tem um cargo publico e atua na
Receita federal como servidor, né? Adquire novas competéncias ou
amplia aquelas competéncias que ele ja detém. Com vistas a qué?
Digamos assim, a entregar melhores resultados em vista dos objetivos

estratégicos fixados no mapa estratégico da Receita. E assim que se
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entende o desempenho hoje no processo que ndés estamos ainda

construindo.

Pesquisadora: As competéncias individuais, trabalhando essas competéncias,

perpassando pelos resultados e a entrega.

SE5: E a entrega.

_

Pesquisadora: Perfeito. E as competéncias do jeito que estdo desenhadas,
porque estudando as competéncias, nem sempre o servidor que esta

dentro daquele processo de trabalho as competéncias elas ainda estéo
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descritas de forma um pouco abrangente.
SES5: Aham.

Pesquisadora: Entdo eu tenho l4 aquele mapeamento de competéncias, mas
o servidor, por exemplo, eu sou da pesquisa e selecdo. Eu chefio a pesquisa e
selecdo. Nem... os meus servidores, o0 que ele faz € bom ele saber tudo? Sim.
Mas ele ndo vai precisar tudo naquele momento, daquelas competéncias. Isso
acontece muito com procedimento... mapeamento de competéncias também no
realizar fiscalizacdo, que hoje tA muito assim, tem a parte de imposto de renda,
aduaneiro, IPI, é... como que seria esse link entre o mapeamento de
competéncias hoje e a capacitacdo do servidor para ele ser mensurado depois
o0 desenvolvimento. Como que seria essa lacuna? O que vocé pensa sobre

iISS0?

SE5: E, 0 modelo de gestdo e competéncias representa, na sua implantagao,
um grande desafio, sobretudo pras organizagbes publicas. Se a gente vai
recobrar os documentos que estdo disponiveis la no site da ENAP, sobre as
discussbes que levaram a edicdo do decreto 5.707. Justamente pelo fato... eu
vou ter que dar uma volta de novo, porque eu ndo consigo, assim... 0 que
acontece? Hoje, as competéncias... vou tentar comecar pelo fim. Hoje as
competéncias da Receita realmente tem uma descricdo um pouco mais
abrangente. A competéncia, na verdade, na sua descricdo, ela tem um
poder de sintese, t4? Porque a competéncia ndo representa atividade.
Atividade diz respeito aquele passo a passo, a rotina que a pessoa realiza

7

no dia a dia. Sendo que competéncia é a capacidade que ela tem que

R
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desenvolver para realizar aguelas varias atividades. Entdo a competéncia
sempre vai ter um aspecto mais sintético do que se a pessoa procurar
identificar o que ela realiza no seu dia a dia. Ela ndo vai conseguir fazer
Isso. Agora, de fato, hoje os servidores que vao participar do processo de

diagnoéstico de competéncia tém dificuldade em se enxergar no inventario
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de competéncias do seu processo de trabalho. Isso é um fato. Isso indica
pra Receita 0 qué? Que € necessario fazer uma revisdo. Essa revisdo esta
sendo feita no momento, ta? O préprio modelo de gestdo por competéncias
implica uma revisao periddica. Por que? Porque, retomando... eu gosto sempre
de partir dessa questdo da realidade que é... a gente tem que lidar com a
realidade. A realidade que se desenha pro mundo todo a partir dos anos 1990
€ uma realidade muito dindmica. Que muda... a gente diz que o mundo hoje
tem um carater, assim, volatil, incerto, complexo e ambiguo. Por isso que o
modelo burocratico, tanto nas organizacdes publicas quanto nas organizacées
privadas deixou de atender aquilo que era melhor pras préprias organizacoes
se posicionarem, seja em termos de competitividade pelas organizacdes
privadas, seja em termos de enfrentamento dos desafios que s&o colocados
pela gestdo publica no que diz respeito nas organizacdes estatais. Entdo essa
mudanca constante no ambiente em que atuam as organizacdes levam
também, implicam uma constante revisdo do inventario de competéncias. Por
que? Competéncias requeridas tanto para organizacdo, que sao as
competéncias organizacionais ou institucionais, quanto pros servidores que
atuam nessas organizacbes que sao as competéncias individuais, as
competéncias podem ter mudado. Ha competéncias que ndo sdo mais
necessarias. Declinam e desaparecem. Outras emergem. Outras permanecem.
Entdo o modelo j& implica uma revisdo. E nessa revisdo o que eu percebo que
esta se tentando, como eu vejo que é adequado, é aproximar um pouco mais a
descricdo das competéncias técnicas, que sao as competéncias especificas, e
€ justamente nessas em que a gente identifica uma... ou melhor, que os
servidores identificam uma dificuldade maior em se enxergar, hd uma...
digamos assim, aproximar um pouco mais isso de uma descricdo que o
servidor consiga perceber como sendo necessaria para realizagdo das suas
atividades consiga se apropriar dessa descricdo, tomar propria de si, e nela se

avaliar daquela competéncia de maneira adequada.



Pesquisadora: Certo.

SE5: Entdo eu vejo que é um processo, né? E um processo. Os ciclos se
repetem. Eles vao se aperfeicoando mediante revisdes. Agora, a implantacdo
da gestdo por competéncia na Receita ainda é um processo em consolidacgao.
Eu vejo que a gente, em vista de algumas outras organizacdes, estd bem
adiantado. E por isso que a gente acaba se tornando benchmarking. A gente
recebe visitas, né? A gente apresenta 0 nosso modelo. Eu trabalho como
professor também no curso de mapeamento de competéncias, entdo a gente
conhece a realidade de outras organizacdes e vé que a implantacdo € muito
dificil. Por que? Porque a realidade da administracdo publica brasileira impde
dificuldades adicionais a uma dificuldade que ja é basilar para qualquer
organizacgéo, que é compreender o modelo de competéncias. Ja é algo dificil. E
dificil de compreender e apreender aquele modelo, o modelo de gestdo por
competéncia. Que & muito diferente do modelo burocratico. Pras organizacdes
publicas brasileiras, essa dificuldade é ainda maior. Por que? Porque 0 nosso
regramento leva a uma estruturacdo que é toda burocrética. Esse regramento
j& comeca na Constituicdo. Entdo o modelo por gestdo de competéncias
identifica o que como vital? O individuo e o seu repertorio, td? O repertério que
€ necessario para que ele apresente uma entrega, que € o desempenho. No
modelo da administragdo publica, a gente olha o qué? O cargo. Que é uma
descricdo de atribuicbes no dizer do artigo terceiro 14 da 812. Entdo o que
acontece? O modelo brasileiro é todo pensado pro cargo, ndo € pensado pro
individuo que ocupa aquele cargo. Na verdade se pensa assim, em alguns
parametros como 0sS que a gente mencionou na avaliacdo de desempenho,
[avaliacdo de estédgio probatorio], muito pobres para avaliar um individuo. E ai
se se procura implementar de fato um modelo de gestdo por desempenho e
colocar as pessoas que tém as competéncias mais desenvolvidas em
determinadas posi¢cdes, ndés temos um problema que € o seguinte: fulano ta
aqui, mas ele ndo tem um cargo compativel com essa atividade, logo ele esta
em desvio de funcdo. Entdo isso vai ter que também mudar. Dentro daquele...
na minha visdo, né? Isso vai ter que entrar, vai ser forcoso que entre na
agenda publica uma rediscussédo da estrutura administrativa brasileira. Uma

guestao da reforma de certos aspectos da administracdo publica. E esse ponto
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em algum momento vai aparecer. O que vai resultar dessa discussao, nao da
pra dizer no momento, mas ha uma incompatibilidade. A sociedade e a
realidade, melhor colocando, exige um desempenho. Para atingir esse
desempenho, uma ferramenta ou uma abordagem, melhor dizendo, que é o
modelo de gestdo por desempenho, vem se sedimentando em nivel
internacional. Vocé veja, todos os paises da CBE adotam o modelo de gestdo
por desempenho em alguma medida nas suas administracdes estatais. O Brasil
esta querendo entrar no CDE, né? E ja implantou a gestdo por competéncia na
area da capacitacdo. Entendo que ele, pelo que a gente percebe, ha um desejo
em se avancar para outros campos, mas ha essa dificuldade que vai ter que
ser enfrentada. O ordenamento juridico ndo € compativel com o modelo que ta
sendo identificado como mais adequado para entregar um desempenho

melhor.

Pesquisadora: Otimo. Muito bom. Bom, agora pra gente finalizar, se vocé
fosse elaborar um instrumento de gestdo do desempenho que envolvesse a
guestao dos resultados e objetivos e das competéncias individuais, que ideia, 0
gue vocé ponderaria? Recomendagfes, regras, propostas, orientacdes. Vocé
pode até falar da sua experiéncia aqui do prototipo. O que vocé acha que seria
0 segredo. Eu gostaria de saber o que vocé recomendaria, com sua

experiéncia.

SES5: Primeiro vai ter que ter um alinhamento de todas as liderancas relevantes.
Dentro dessa nova visdo. Porque como eu disse, né, a visao tradicional nao
prima por uma avaliagao real do desempenho dos servidores. Quem faz essa
avaliacdo séo as liderancas. Entao as liderangas, primeiro, tem que se alinhar
com uma nova... entdo antes de pensar no modelo, eu penso em aspectos fora
do que € o modelo, aspectos da realidade. Se existe uma cultura que nédo
valoriza uma real avaliacdo do desempenho, essa cultura tem que comecar a
ser mudada. E mudar cultura € muito dificil. Entdo é necessario fazer um
trabalho com as liderancas primeiro. As liderancas mais relevantes que podem
levar o processo. Fazer um trabalho com o conjunto dos servidores, para
informa-los de que, olha, uma avaliacdo de desempenho... porque no modelo
de gestao de desempenho uma avaliacdo vai ser necessaria. Como é que eu

sei se eu estou entregando bem ou mal se eu ndo faco uma avaliacdo? E
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impossivel. Entdo o modelo implica sim num sistema de avaliacéo, que
tem que ser visto como uma forma, e ai jaA entrando um pouco na sua
pergunta de maneira mais direta, uma forma de aprimoramento
profissional do servidor. Se do ponto de vista do modelo da gestao por
desempenho se trata de aprimorar as competéncias desse servidor, no
sentido de ele adquirir as competéncias que ele ndao tem, ampliar aqueles
gue... ou ampliar o nivel de dominio daquelas competéncias que ele ja
detém e que sé&o relevantes para aquele lugar que ele se encontra, que

ndo dizia na Receita, na forma como a Receita se estrutura, € no processo
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de trabalho que ele atua. O servidor tem que compreender isso, que nédo se

trata de puni-lo ou ndo, mas € de coloca-lo numa posicdo melhor para ele

_

realizar o seu trabalho, ta? As liderancas também tém que ser trabalhadas
no sentido de fazer uma avaliacdo real, e iSso eu vejo como um grande
desafio, porque nés temos um elenco de competéncias gerenciais dentre
as quais a cultura de feedback, mas o feedback € uma dificuldade. E ai eu

néo falo s6 da Receita, né? Houve uma recente pesquisa de uma consultoria

— SE5.14
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feita no mundo inteiro que identificou em mais de 2 mil organizacdes, me
parece, né? Foi feita essa pesquisa no mundo todo, com mais de 30 mil
empregados, e se identificou o seguinte: o modelo de avaliagdo de
desempenho, tem no momento do feedback uma grande dificuldade para
empregados e chefes. Isso ja € uma dificuldade que no servico publico ganha
uma dimensdo maior por conta dessa cultura da nao valorizagcdo do

desempenho, até no proprio modelo ndo é valorizado.

Pesquisadora: E o medo também de hoje. Eu sou seu chefe, amanha vou ser
seu chefe.

SE5: Isso também é um aspecto, porque ai vocé esta vendo a avaliacdo como
0 qué? Como um aspecto punitivo, ndo é? Se eu estou primando pelo seu
desenvolvimento profissional, ndo importa que amanha eu venha a ser seu
chefe. Vocé vai me avaliar e eu vou compreender aquilo como sendo uma
coisa boa para mim, ndo como uma coisa ruim. Mas se eu entendo que a
avaliacdo é necessariamente ruim, ai realmente esse medo... perai, mas o
mundo gira, amanhd eu t6 numa outra posi¢cdo, ndo é? Entdo, se nao se

trabalhar nesse aspecto da mentalidade, que é uma coisa muito dificil de



mudar, a gente ndo consegue implementar um modelo de sucesso. Vai ser um
modelo capenga. Agora, além disso, em termos de modelo, né? Eu vejo o
seguinte: pensando no que a gente imagina que € o modelo da Receita, que
desempenho € atrelado ao desenvolvimento das competéncias. Na verdade
que o desempenho significa colocar essas competéncias em movimento. I-E
um aspecto do individuo, hda um aspecto da estrutura que é dada para
esse individuo trabalhar. Claro que tem que ser dada essa estrutura pra
ele, td? Mas partindo do pressuposto que o clima, que a mentalidade, que
a estrutura material, fisica seja adequada, o modelo tem que focar no
seguinte: que competéncias que a pessoa tem? O que se espera dessa
pessoa em termos de desempenho com um nivel de dominio dessas
competéncias que ela tem, dentro daquelas atividades, que sao elas
designadas no seu posto de trabalho considerando o processo de
trabalho no qual ela se localiza, ta? E 0 que ela conseguiu entregar depois
de um tempo? Que € o ciclo de avaliacao. E a partir dai, e esse € o modelo
gue a gente esta construindo, né? Se propor 0 seguinte: se entregou o
gue se esperava ou nao e por qué? O que faltou e o que se pode fazer
para que o seu desempenho seja aquele que se espera de vocé. E ai a
gente pode pensar no desenvolvimento das competéncias que ndo estao

bem desenvolvidas naquele servidor para aquele nivel de entrega
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esperado. Entdo o modelo, sim, eu acho importante pensar no modelo, mas 0
modelo sempre tem que estar atrelado a uma dada realidade, ta? E eu vejo o
seguinte: construindo um modelo e comecando a fazer esse trabalho de,
vamos dizer, realinhamento da mentalidade para uma visdo do desempenho,
da avaliacdo do desempenho, de maneira mais positiva, menos negativa, como
€ visto hoje, t&? Eu acredito que a gente va ter uma longa jornada até a
sedimentacdo do modelo como nés estamos vendo com a implementacéo da
gestdo por competéncias na area da capacitacdo. Foi feito um trabalho muito
bom no inicio, 14 em 2010. Muito bem pensado. O modelo eu acho muito bom.
Vem sendo aperfeicoado, porque, na verdade, € na pratica que vocé percebe o
gue € adequado, o que nado €. Corrige 0 que tem que ser corrigido. Aperfeigoa
aquilo que ja estd bom pra ficar ainda melhor, ta? E estamos ai ja indo pra 8
anos e o modelo ndo estda sedimentado ainda. Entdo, na questdo do

desempenho em que eu vejo dificuldades maiores, porque extrapolam a
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Receita pelo que a gente conversou, gente, vamos ter que, com muito esforco,
trabalhar muito e ter certeza que o prazo... ndo vai ser no curto prazo que a

gente vai conseguir um retorno téo significativo do que a gente propoe.



