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RESUMO

O presente trabalho apresentou a tematica da relacdo entre a gestdo de desempenho e a
especializacao funcional por processos de trabalho como fator potencializador do desempenho
individual, em comparacao ao uso isolado de cada uma. O desenvolvimento desta pesquisa teve
como questdo responder a pergunta: Quais as contribui¢des da especializagdo funcional dos
servidores a melhoria dos resultados de desempenho individual na Receita Federal Brasileira?
O trabalho foi referenciado em publicacdes sobre os temas da avaliagdo de desempenho no
trabalho e sobre organizacdo por processos de trabalho, e em legislacédo e dados publicados por
6rgdos publicos. A metodologia utilizada foi de pesquisa documental e bibliogréfica, e utilizou
de repositorios académicos de pesquisas, publicacdes sobre o assunto e de bancos de dados
publicos disponiveis na Internet, durante a qual identificou-se a caréncia de trabalhos que
abordassem a problematica. Em seguida, foi realizada pesquisa de campo por meio da aplicacdo
de questionario aos servidores de quatro regides fiscais da Receita Federal. Como resultado,
dentre um total de 5324 servidores das regides escolhidas, 438 respostas foram obtidas, 31%
do total, sendo os dados tratados por estatistica descritiva e de agrupamento. Dentre os diversos
achados nesta pesquisa, destaca-se que os servidores confiam mais em critérios objetivos e
individuais de desempenho com metas fixadas formalmente, e discordam da atual forma de
avaliacdo como sendo pautada na objetividade. Mas, quando atrelada a remuneracdo variavel,
a avaliacdo no ambito individual influencia o comportamento do avaliador, o que leva a
percepcdo de paternalismo e subjetividade na avaliagdo. O reconhecimento do mérito
profissional ndo é percebido nas avaliagdes de desempenho. Por outro lado, os participantes da
pesquisa consideram que a evidenciacdo da necessidade de suporte organizacional no dia a dia
de trabalho pode ser um possivel beneficio concreto de um sistema de avaliagdo de desempenho
bem construido. Embora conhecidas, as ferramentas de mensuracdo de desempenho tém
complexidade tal que ndo permitem medir efetivamente o trabalho feito, e que as empregar nas
atividades de gestdo da Receita Federal, como remuneracao, e mais recentemente na concessao
de teletrabalho, tem percep¢éo ruim pelos avaliados. Os servidores entendem a adocéo da
estratégia na instituicdo de dividir o trabalho em atividades especificas, ao mesmo tempo que
ndo demonstraram opinido formada sobre o valor de uma estrutura baseada em aspectos
geograficos. Além de afirmarem que o trabalho é exercido de forma autdnoma e pode ser
considerado intelectual, pois abrange uma ampla gama de tarefas, o que exige conhecimento,
experiencia e uso de ferramentas especializados e profundos. Cabe destacar que dentre o0s
limites desta pesquisa, encontrou-se dificuldades em se encontrar referéncias teoricas que fixem
a relacéo entre a especializagédo do trabalho e a avaliacdo de desempenho, notadamente no setor
publico. Soma-se a isso, a pandemia de Covid-19 durante a pesquisa, 0 que imp0s restricdes de
proximidade social, tanto entre docentes e discentes da universidade e aos respondentes do
questionario. Como possibilidades de desdobramentos em novas pesquisas sobre o tema, pode-
se replicar a pesquisa para toda a organizacdo Receita Federal, outros publicos como
administradores da instituicdo e orgaos de controle externo além de aprofundamento em
questdes como fatores pessoais que influenciam na percepcdo dos avaliados e avaliadores
quanto a relacédo de gestdo de desempenho e especializac¢do funcional.

Palavras-chave: Especializacdo; Desempenho; Produtividade, Administracdo Publica.
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ABSTRACT

The present work presented the theme of the relationship between performance management
and functional specialization by work processes as a factor that enhances individual
performance, compared to the isolated use of each one. The development of this research aimed
to answer the question: What are the contributions of the functional specialization of the
servants to the improvement of the results of individual performance in the Brazilian Federal
Revenue Service? The work was referenced in publications on the topics of performance
evaluation at work and on organization by work processes, and in legislation and data published
by public bodies. The methodology used was documentary and bibliographical research, and
used academic research repositories, publications on the subject and public databases available
on the Internet, during which the lack of works that addressed the problem was identified. Then,
field research was carried out through the application of a questionnaire to the servants of four
fiscal regions of the Federal Revenue Service. As a result, out of a total of 5324 civil servants
from the chosen regions, 438 responses were obtained, 31% of the total, with the data treated
by descriptive and grouping statistics. Among the various findings in this research, it is
highlighted that public servants rely more on objective and individual performance criteria with
formally set goals and disagree with the current form of evaluation as being based on
objectivity. However, when linked to variable remuneration, assessment at the individual level
influences the behavior of the assessor, which leads to the perception of paternalism and
subjectivity in the assessment. The recognition of professional merit is not perceived in
performance evaluations. On the other hand, the research participants consider that the
disclosure of the need for organizational support in day-to-day work can be a possible concrete
benefit of a well-constructed performance evaluation system. Although known, performance
measurement tools are so complex that they do not allow effectively measuring the work done,
and that employing them in Federal Revenue management activities, such as remuneration, and
more recently in the granting of telework, has a poor perception by those evaluated. The
servants understand the adoption of the strategy in the institution of dividing work into specific
activities, at the same time that they did not show a formed opinion about the value of a structure
based on geographic aspects. In addition to stating that the work is carried out autonomously
and can be considered intellectual, as it covers a wide range of tasks, which requires knowledge,
experience, and the use of specialized and profound tools. It should be noted that among the
limits of this research, it was difficult to find theoretical references that fix the relationship
between work specialization and performance evaluation, notably in the public sector. Added
to this, the Covid-19 pandemic during the research, which imposed restrictions on social
proximity, both between professors and students at the university and on questionnaire
respondents. As possibilities for developments in new research on the subject, the research can
be replicated for the entire Federal Revenue organization, other audiences such as institution
administrators and external control bodies, in addition to deepening issues such as personal
factors that influence the perception of those evaluated and evaluators regarding the
performance management relationship and functional specialization.

Keywords: Specialization; Performance; Productivity, Public Service.
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1 INTRODUCAO

A Secretaria Especial da Receita Federal do Brasil, denominada de Receita Federal
(RFB), foi o locus da presente pesquisa, em particular quanto ao seu investimento em
especializacao de servidores e em equipes por processos de trabalho. Em 2017, esse processo e
a implantacdo de programas de gestdo baseados em produtividade individual foram iniciados e

permanecem vigentes em periodo de ajustes.

A presente pesquisa teve como tematica a regulamentacdo das novas modalidades de
controle de frequéncia na administracdo publica federal, iniciada em marco de 2020 devido a
pandemia de Covid-19, e que tem na gestdo de desempenho uma de suas bases, aliada a
necessidade crescente da Receita Federal em revisar suas estruturas organizacionais frente a
diminuicdo de seu quadro de servidores. Assim, tanto a especializacdo quanto a avaliacdo de
desempenho (AD) se impuseram a Receita Federal, por assim dizer, a fim de que ela se

adequasse ao cenario vigente.

A Receita Federal se deparou com a discussao sobre o quantitativo adequado de tarefas,
sejam diversas ou especificas, atribuidas aos seus servidores, denominada de especializacdo
funcional, aliada a um contexto de alteracbes nas formas de avaliacdo de desempenho na
administracdo publica, tendo como forca motriz as mudancas nas formas de cumprimento da

jornada de trabalho.

Diante desse contexto, buscou-se nesta pesquisa abordar a possivel relacao entre a gestdo
de desempenho e a especializacao funcional por processos de trabalho na Receita Federal, como
fator potencializador do desempenho individual, em comparagdo ao uso isolado de cada um.
Em outras palavras, analisar em que grau a realizacao de tarefas especificas, em compara¢ado as
tarefas diversas, tem ou ndao o conddo de melhorar os produtos entregues pelos servidores,

relacdo esta que possa estar evidenciada nas avaliacdes de desempenho.

A constatacdo de lacuna na literatura acerca desta relagdo constitui a principal justificativa
para a realizacdo desta pesquisa, e sua relevancia na contribuicdo da construgdo do
conhecimento sobre a relagdo entre a avaliagcdo de desempenho e a especializacdo, de forma a

romper com a limitacdo dos estudos sobre estas teméticas, trabalhadas de forma isolada.

Em termos praticos, a presente pesquisa justifica-se pelo seu potencial de contribuir para
a Receita Federal com uma avaliacdo mais acurada dos impactos advindos da especializacéo e

da avaliacéo individual de desempenho em conjunto, no que tange a sua missdo institucional.
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Estas iniciativas somadas podem contribuir para a melhoria qualitativa e quantitativa dos
servicos prestados a sociedade pela organizacdo, em uma realidade de virtualizagcdo dos

servigos publicos.

Como justificativa pessoal, desde 2003, o autor da presente pesquisa exerce o cargo de
auditor fiscal da Receita Federal com atuacdo em cargos de lideranca de equipes, 0 que
fomentou a percepcgdo de que a gestdo de desempenho e a especializagdo funcional detém
sinergia para alcance dos resultados institucionais. Nos ultimos quatro anos, o autor iniciou sua
participacdo na organizacdo de projetos de especializacdo de equipes em processos de trabalho
e de um projeto para fixacdo de critérios de avaliacdo individual de desempenho, no qual
diversos ganhos sdo esperados, dentre eles, a potencializagdo da produtividade individual.

Experiéncia semelhante foi apresentada na pesquisa de Araudjo (2017), que teve como
pressuposto a hipdtese, recente e ainda ndo devidamente explorada em todo seu potencial na
administracdo publica, de que a especializacdo em processos de trabalho fortalece o
desempenho individual. A especializacdo funcional permitiria o trabalho mais focado e
demandante de conhecimentos mais especificos por parte dos servidores, o que pode gerar 0
alcance de melhor desempenho em comparacdo ao trabalho com diversos temas e

conhecimentos.

Neste cendrio, estabeleceu-se como questdo de pesquisa: Quais as contribuicfes da
especializacdo funcional dos servidores a melhoria dos resultados de desempenho

individual na Receita Federal Brasileira?

A busca por estudos prévios que respondessem a tal questionamento teve como objetivo
geral, o estabelecimento de possiveis relacdes entre a especializacao de servidores em processos
de trabalho especificos como possivel fator que potencializa os resultados da mensuracéo de
produtividade individual e, consequentemente, os resultados institucionais. Soma-se a isso, a
pretensdo de apresentar uma proposta de intervencdo em formato de minuta de ato
regulamentador interno sobre critérios para estabelecer a relacdo entre avaliacdo de

desempenho e especializac¢do por processos de trabalho.

Além desse objetivo principal, foram objetivos especificos deste trabalho: qualificar as
variacgoes do grau atual de gestdo de desempenho aplicados sobre servidores da Receita Federal;
qualificar as varia¢Oes do grau atual de especializacdo em processos de trabalho dos servidores
da Receita Federal e evidenciar o nivel das interconexdes entre a especializacdo e a avaliagdo

individual de desempenho como agentes viabilizadores do alcance de objetivos institucionais.
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A fim de trazer o delineamento do conhecimento formalizado sobre a gestdo de
desempenho e a especializacdo no trabalho, a presente pesquisa teve como embasamento
profissional, a participacdo recente do autor nos grupos de trabalho junto a Receita Federal.
Também foi alicercado na ja citada pesquisa de Aradjo (2017), somada a analise concatenada
de autores que debatem os temas da gestdo de desempenho e da especializacdo funcional,
separadamente, e ao fim a pesquisa documental de natureza externa e interna a Receita Federal

No que tange a temética da especializacdo funcional na administracédo publica, o trabalho
baseia-se em Bergue (2019) e em pesquisas voltadas a este fenbmeno na iniciativa privada,
como a realizada por Malheiros e Rocha (2014). Fundamenta-se ainda em estudo do Fundo
Monetério Internacional (FMI) (CRANDALL e KIDD, 2010) que cogita a mesma hipotese

objeto deste trabalho.

A pesquisa se deu nas bases de dados de publicacdes académicas e cientificas, a saber:
Scientific Eletronic Library Online (SciElo) Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (CAPES), Scientific Periodicals Electronic Library (Spell) da Associacdo
Nacional de P6s Graduacdo e Pesquisa em Administracdo (ANPAD), Revista da Administracéo
Publica da Fundacdo Getulio Vargas, Universidade de Sdo Paulo, Universidade de Brasilia,
Universidade Federal da Bahia e na Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP),
realizadas durante o periodo de abril a dezembro de 2021, utilizando-se como palavras-chave
de pesquisa “avaliagdo individual de desempenho”, “desempenho individual”, “especializagdo
do trabalho” e “especializagdo”. Foram também promovidas pesquisas em livros sobre o0 tema,
particularmente em autores como Bergue (2019), Bergamini (2019), Malheiros e Rocha (2014),
Pontes (2010) e Odelius e Santos (2008).

Neste levantamento tedrico, cuja pesquisa e analise resultou na auséncia de trabalhos que
versam sobre a interdependéncia dos conceitos de especializagcdo funcional e gestdo de
desempenho, tanto em relagdo a investimentos académicos quanto organizacionais, e em
particular em relacdo a administracdo publica, encontraram-se ainda dados que reforcaram a
validade da realizacdo desta pesquisa. Estudo bibliométrico realizado por Carpini e
colaboradores (2017), identificou 9299 artigos sobre desempenho publicados nos quarenta anos
precedentes, localizados dentre os 62 principais jornais cientificos, segundo o Social Science
Citation Index, tanto nacionais, quanto internacionais. Encontrou-se ainda o levantamento de
Akim e Mergulhéo (2015) que apontou 268 publicagdes sobre desempenho constantes de mais
de 1644 publicacdes, contados desde 1980. Em nenhum destes levantamentos a relagdo com a

especializacdo funcional € mencionada dentre as palavras-chave.
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Ademais, a relevancia deste estudo é reforcada ainda em abordagens pontuais encontradas
em estudos de Paula e Paz (2021), Bergue (2019), Araujo (2017) Guerrini e colaboradores
(2014) realizados tanto na iniciativa privada quanto publica, e também em estudos de
organismos internacionais, como o Fundo Monetario Internacional (FMI), que ainda que
sutilmente, tangenciaram 0 mesmo pressuposto desta pesquisa. Trata-se de autores que
alicercaram o arcabouco teérico desta pesquisa, visto suas pesquisas terem ambiente a

administracdo publica.

Estruturalmente este trabalho se compde, para além dessa introducdo, de capitulo do
referencial tedrico, que comtempla a tematica sobre a gestdo e a avaliagdo de desempenho, sua
evolugdo historica e alguns fatores influenciadores. Na sequéncia, o referencial aborda a
especializacdo do trabalho, sua evolucdo ao longo do tempo, suas espécies e classificacoes,
além de alguns de seus fatores intervenientes. O segundo capitulo apresenta a estratégia
metodologica para levantamento e tratamento dos dados, obtidos por meio de questionario
disponibilizado a grupos de servidores da Receita Federal. Como resultado, traz-se a analise
dos dados coletados e algumas consideracdes finais e o detalhnamento dos limites e possiveis
trabalhos futuros. Finaliza-se com a proposta de intervencao desenvolvida em formato de ato

normativo interno.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo abordou, na primeira sec¢do, 0 historico, os conceitos e diferencas entre
gestdo e avaliacdo individual de desempenho, trazendo autores sobre o alcance e aplicagédo
destes conceitos. Na segunda secdo, traz-se informacOes sobre a estrutura com énfase na
estrutura por processos de trabalho, conhecido na Receita Federal como especializagdo do

trabalho, sendo abordado seu historico, os conceitos, as diferencas e aplicacoes.

2.1 GESTAO DE DESEMPENHO E ADMINISTRACAO PUBLICA

2.1.1 Breve historico com foco na administracédo publica brasileira

Com o nascimento do capitalismo e das grandes organizagdes, estruturas mais complexas
foram formadas para sua gestdo, nas quais a avaliacdo de desempenho passou a ganhar
notoriedade, com maior utilizacdo de processos e escalas para mensurar a performance dos
trabalhadores. Em particular no setor publico, a evolugdo dos modelos de gestdo é
compreendida a partir de trés periodos do Estado: o patrimonial, o burocréatico e o gerencial.
(PINTO, 2013; MALHEIROS E ROCHA, 2014)

No Brasil, o patrimonialismo e o clientelismo predominaram nos periodos Colonial,
Império e Republica Velha, nos quais 0s governantes promoviam concessdes de empregos na
administracdo em troca de apoio politico (BORGES, 2019). A partir de 1930, este modelo
comeca a ser alterado para o modelo burocrético, com as iniciativas de profissionalizagdo e com
a previséo constitucional da avaliacdo de desempenho. (PINTO, 2013; SANTOS, 2016)

J& o periodo gerencial da administracdo publica brasileira surge do movimento mundial,
conhecido como Nova Gestdo Publica (New Public Management - NPM), iniciado na Gltima
década do século XX e focado na combinacdo entre a flexibilizacdo da gestdo e o aumento da
responsabilizacdo da administracdo, com aplicacdo na gestdo de pessoas como um todo,
particularmente em eventos como aprovagdo em estagio probatdrio, progressdo e promogédo
funcional e pagamento das gratificacbes de desempenho. (BRASIL, 1988; AKIM e
MERGULHAO, 2015; BORGES, 2019; SOARES, 2020)

E no periodo gerencial que se tem um terceiro momento na avaliagio de desempenho
em ambito da administracdo publica federal, baseados na Constituicdo Federal de 1988, na Lei

n®8.112/1990 e em outras legislacbes especificas, em que comecou a ser utilizada para romper
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com a mera burocracia, iniciando seu uso em institutos como a aprovacdo em estagio
probatorio, a progressdo e promocdo funcional e ainda o pagamento das gratificacGes de
desempenho (BRASIL,1988; BRASIL, 1990; BRASIL, 2002).

A partir dos anos 2000, cresce o investimento em um processo de valorizacdo do sistema
de mérito, com a instituicdo de uma nova sistematica de avaliacdo de desempenho em diversas
carreiras publicas, iniciada com a Lei n°® 11.784/2008 (BRASIL,2008), e também com o
processo de implantacdo da gestdo por competéncias, formalizada na administracdo publica
brasileira a partir do Decreto n° 5.707/2006 (CAMOES; MENESES, 2017).

A administracdo gerencial recebeu criticas, dentre as quais a de que o servidor publico,
antes visto como técnico competente, agora recebe a carga de frustracbes da populagéo,
advindas principalmente da baixa qualidade dos servigos publicos e a incapacidade do Estado
e que na verdade a administracdo gerencial prioriza-se formas de controle e de regulacdo, em
detrimento de visdo estratégica de longo prazo (PAGNUSSAT, 2015), gerando assim um
ambiente de certo antagonismo entre as expectativas quanto a gestdo de desempenho dentre dos

diversos grupos da administracdo publica.

Este percurso historico encontra-se sintetizado na figura 1 por meio de uma linha do
tempo dos marcos histéricos da avaliacdo de desempenho no pais e que se constitui um
subproduto da historia da propria administracdo publica brasileira:

Figura 1 - Linha do tempo da avaliagdo de desempenho na administracéo publica do Brasil
1930 a 1988
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Fonte: Elaboracdo prépria, 2022; baseado em Assis e Neto, 2013; Pinto, 2013; Malheiros e Rocha, 2014;
Pagnussat, 2015; Akim e Mergulhdo, 2015; Santos, 2016; Borges, 2019; Soares, 2020).
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2.1.2 Avaliacao de desempenho individual na administragédo publica

A medicdo do desempenho profissional, em particular na gestdo publica, € um campo
emergente no Brasil e que carece de melhor caracterizacéo. Carpini e colaboradores (2017) por
meio de uma pesquisa bibliométrica identificou 97 diferentes definicbes de desempenho,
apontando ainda que somente a partir dos anos 2000 se deu o volume mais expressivo deste

tipo de pesquisa.

Soma-se a esta afirmacao, o estudo bibliométrico de citacfes e cocitagdes sobre a gestdo
de desempenho, em ambito nacional publico ou privado, no qual Akim e Mergulhdo (2015)
constataram que a gestdo de desempenho ndo figura dentre os autores mais referenciados em

pesquisas nacionais.

Em particular para a administracdo puablica, Soares (2020) realizou um levantamento
bibliométrico restrito as publicacdes académicas brasileiras entre 2015-2019 sobre a tematica
de gestdo de pessoas em geral, e que teve como resultado o termo “avaliagdo de desempenho”
se encontrou entre os mais abordados. Na figura 2, tem-se a nuvem de palavras gerada com os

termos mais citados nos artigos incluidos no estudo supracitado.

Figura 2 - Nuvem de palavras mais citadas em artigos de gestdo de pessoas no Brasil entre 2015 e 2019
Carreira

Género

Comprometimento Organizacional

Evasdo

Fonte: SOARES, 2020.

Assim, constatou-se que o conceito de avaliagédo de desempenho foi estudado nas mais
diversas fontes de pesquisa, e devido a sua relevancia e para fins de melhor interpretar as
interrelacbes advindas, foi definido como o primeiro passo desta pesquisa a correta

especificacdo do conceito de desempenho e tambem de seus produtos.

Primeiramente, cabe destacar que ha uma diferenciacdo entre os conceitos de avalia¢do

de desempenho (AD) e gestdo de desempenho (GD). A primeira é o componente integrante de
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uma dimensdo maior chamada gestdo de desempenho e que inclui itens sobre o esforgo
organizacional de atualizacdo de seus membros face as novas tecnologias e processos de
trabalho. Ja a segunda, inclui as praticas organizacionais para o estabelecimento de metas, a
valorizagdo de novas ideias, o conhecimento e o investimento na diminuicdo de dificuldades e
a execucgdo eficaz das tarefas, onde também h& os itens sobre o esfor¢o organizacional de
atualizacdo de seus membros face as novas tecnologias e processos de trabalho. (SANTOS,
2010)

No ambito da administracdo publica federal, documento elaborado pelo extinto Ministério

do planejamento, orgamento e gestdo, considerou que a gestdo do desempenho:

(...) constitui um conjunto sistematico de a¢des que buscam definir o conjunto de
resultados a serem alcangados e os esfor¢os e capacidades necessarios para seu
alcance, incluindo-se a definicdo de mecanismos de alinhamento de estruturas
implementadoras e de sistematica de monitoramento e avaliagdo. (MPOG, 2009, p.
11)

Outro estudo da mesma organizagéo, conceitua a gestdo do desempenho humano nas

organizagOes publicas por meio de sua finalidade:

“O pleno atendimento das demandas dos cidaddos e da sociedade, por meio de
atividades integradas que visam a aprimorar a qualificacdo profissional daqueles que
prestam os servigos publicos. Consiste num conjunto de processos inter-relacionados
que a organizacdo implanta com vistas a elevar o nivel de desempenho do individuo,
do grupo e, em Ultima anélise, da prépria organizacao”. (MPOG, 2013, p. 51)

Em uma visdo mais focada no individuo, a gestdo de desempenho pode ser considerada
como um conjunto de a¢des orientadas aos individuos e equipes de trabalho relacionadas com
planejamento, execugdo, desenvolvimento, acompanhamento, avaliagdo e revisdo do
desempenho de cada membro da organizacao, de suas areas e do todo. Nesta visdo, a avaliacdo
de desempenho se constitui uma ferramenta de suporte da gestdo de desempenho para promover
a gestdo do ambiente organizacional. (MALHEIROS e ROCHA, 2014; NEVES, 2018)

Segundo Malheiros e Rocha (2014), este conjunto de agdes da gestdo de desempenho
pode ser classificado em trés grupos: 1) avaliar a extensdo da discrepancia entre o desempenho
real e o planejado; 2) identificar os fatos geradores de eventual discrepancia e, 3) tomar decisoes
para eliminar as fontes dos problemas que geram as discrepancias. Destes, a avaliagdo de
desempenho é descrita como a ferramenta para a mensuragdo do primeiro grupo, o que auxilia

atomada de decisdo, com base em fatores objetivos e subjetivos e em descritores que mensuram
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as atividades, a fim de verificar se o0 objetivo tracado est& sendo atingido ou néo e, identificar
as oportunidades de melhorias. (BORGES, 2019)

Ainda com foco no individuo, Bergamini (2019, p. 60) conceitua a avaliacdo de
desempenho, sinteticamente, como sendo: “avaliagcdo de um subordinado quanto a sua aptiddo
para o trabalho, tendo em vista suas aptiddes e caracteristicas pessoais.”. Nessa mesma linha,
Silva (2018) enfatiza o carater comportamental do desempenho individual, tratando-o como um
conjunto de comportamentos manifestados por um individuo no ambiente de trabalho quando

do exercicio de suas atribuicdes e responsabilidades.

Na administracdo publica federal, a definicdo de avaliacdo de desempenho consta do
decreto n° 7.133, de 19 de marco de 2010, em seu art. 2° no item | e que a descreve com foco
para sua aplicacdo legal no pagamento de gratificacbes, como pode ser constatado no trecho

abaixo:

(...) avaliagdo de desempenho: monitoramento sistematico e continuo da atuacdo
individual do servidor e institucional dos 6rgdos e entidades de lotagdo dos servidores
integrantes dos planos de cargos e de carreiras abrangidos pelo art. I, tendo como
referéncia as metas globais e intermediarias destas unidades. (BRASIL, 2010, p. 5)

Ainda de acordo com a administracdo publica federal, estudo do extinto Ministério do

Planejamento, Orcamento e Gestdo-MPOG (2013), desempenho individual é definido como:

“Refere-se ao conjunto de comportamentos manifestados pelo individuo no exercicio
de suas atribuigBes e responsabilidades, que envolve a mobilizacdo intencional de
conhecimentos e habilidades orientadas a consecucéao do trabalho, considerando-se o
ambiente organizacional de execucgéo de tarefas.”. (MPOG, 2013, p. 52)

De todos os conceitos apresentados até aqui, destaca-se o interesse de ambas as partes na
gestdo de desempenho, tanto a organizacao tem expectativas em uma boa gestdo de desempenho
guanto o trabalhador, cada qual com seus objetivos préprios. Enquanto a primeira espera que a
gestdo de desempenho alavanque seus resultados, a segunda espera que seja levado em conta
as caracteristicas pessoais para o foco no crescimento profissional. O equilibrio destas

expectativas € o desafio do sucesso na gestao de desempenho.

Um possivel equivoco ao buscar o equilibrio entre as expectativas do empregador e do
trabalhador quanto a gestdo de desempenho é a confusdo entre as variaveis comportamento e
desempenho. Ha organizacdes que tentam medir comportamento no ambiente de trabalho, o

que ndo seria 0 mais adequado, numa perspectiva objetiva de avaliacdo de desempenho



23

individual (ADI), por acreditar ser sindGnimo de desempenho, e acabam néo atingindo o objetivo
de evoluir os resultados de seus avaliados. (MALHEIROS e ROCHA, 2014)

Borges (2019), por sua vez, também reafirma o papel comportamental na avaliacdo de
desempenho, uma vez que propde que este fator seja considerado na avaliacdo de desempenho
em particular na administracdo publica, pois na visdo do autor ha prevaléncia das abordagens
econdmica e produtivista da avaliacdo de desempenho individual neste setor, em detrimento da
varidvel comportamental dentro da equacdo, o que pode ser um erro. Pontes (2010), em
complemento, menciona nao se tratar de qualquer comportamento pessoal que deve ser objeto

de avaliacdo de desempenho, e sim o comportamento futuro.

O contexto organizacional de trabalho é destacado por Silva (2018) como fator que
também influencia o comportamento e o desempenho, posto que ha preditores, tanto individuais

guanto contextuais e situacionais, que atuam no desempenho individual.

Por sua vez, Malheiros e Rocha (2014), Neves (2018) e Silva (2018) afirmam que a gestéo
do desempenho individual (GDI) tem caracteristicas que vao além do objetivismo e que a
analise de como individuos e equipes atingem seus resultados de trabalho apresenta um formato

em varios niveis, uma complexa teia de fatores internos e externos a cada organizacéo.

Tem-se aqui, o primeiro indicativo de vinculagéo entre a avaliagcdo de desempenho e a
especializacdo no trabalho, posto que a primeira é influenciada, dentre outros fatores, pela
estrutura organizacional adotada, estrutura essa em que a especializacao esta inserida e no qual

todos estdo inseridos no contexto organizacional.

Assim, a gestdo do desempenho é considerada um construto comportamental e, portanto,
ligada a gestdo de pessoas. A percepcao das praticas de recursos humanos (PPRH) adotadas em
cada organizacdo influencia este desempenho, sendo PPRH, neste sentido, como “a percepgéo
compartilhada dos trabalhadores de uma unidade organizacional acerca do conjunto de acdes,
programas, processos e técnicas que sdo operacionalizadas pela organizagdo com objetivo de

oferecer oportunidades, desenvolver e motivar individuos”. (SILVA, 2018, p. 87)

Dentre as PPRHSs avaliadas como as mais sensiveis para a gestdo de desempenho, Oliveira
(2006) e Santos (2010) destacam a percepgédo de suporte organizacional, tida como a visdo, a
partir do ponto de vista do empregado, sobre o reconhecimento por parte da organizacdo em
relacdo ao trabalho que executa. E, em decorréncia deste reconhecimento, como a mesma

organizacdo promove acOes de atencdo de suas necessidades de bem-estar.

Na PPRH sdo inseridas as crencas e expectativas individuais relativas a percepcao do
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empregado em relacdo ao comprometimento do empregador com ele. Quanto maior for esta
percepcdo, maiores serdo o comprometimento e o desempenho. Novamente, surge a
possibilidade da vinculacdo com a especializacdo, que pode vir a ser considerada como uma
ferramenta de suporte organizacional que contribua para esta percepcdo de suporte.
(OLIVEIRA, 2006; SANTOS, 2010)

Para Assis e Neto (2013), o maior risco quando a organizacdo decide buscar influenciar
estas praticas é o crowding-out effect, que é o0 aumento da motivacdo extrinseca por meio de
mecanismos externos (recompensas), 0 que provoca o “deslocamento” ou a “expulsdo” da
motivacdo intrinseca. Outro risco € o gaming, que € a situacdo em que os trabalhadores
aprendem “a regra do jogo” e passam a “jogar” buscando seus interesses, adaptando-se em
funcdo de cada atividade exercida na organizagdo e segundo as recompensas advindas, mesmo
gue isso ndo va ao encontro aos objetivos da organizacdo. A adocdo de algumas praticas pode

minimizar estes riscos, Como o:

“delineamento de indicadores e metas para toda a organizagdo, e ndo parte
dela; metas construidas em torno de contratos de metas quantitativas; ter
resultados que sejam objetivamente quantificaveis; estabelecer metas e
premiacdo por equipe; promover a negociacdo de metas ousadas e com
reducdo da assimetria de informacdes”. (ASSIS e NETO, 2013, p. 313)

Em oposicao a vinculagdo entre a percepg¢do das préaticas de recursos humanos (PPRH)
com o comprometimento e o desempenho, outras pesquisas apontam que a relacdo entre as
variaveis “satisfacdo das necessidades psicossociais dos empregados” e ‘“aumento de
produtividade” ndo era tdo direta como pretendia a Escola das Relagfes Humanas, ou seja, a
melhoria do clima social nem sempre melhora a produtividade. (Assis e Neto, 2013; Motta e
Vasconcelos, 2018)

De acordo com trabalho de Pitelli (2018), desenvolvido com foco na administragdo
publica federal brasileira, as medidas de desempenho no trabalho de um grupo de pessoas
seguem, em regra, uma distribuicdo estatistica proxima da normal, o que ndo ocorre em
particular para os servidores publicos federais. Tal fato, segundo o autor, gera perguntas sobre
sua confiabilidade, pois ndo é esperado em qualquer organizacdo se ter a maioria de pessoas
com alto desempenho, conclusdo obtida de distribui¢cdes normais. Essa observagéo levanta o
argumento de que tal configuracdo nem mesmo seria um 6timo econdmico, visto que na verdade

ha a constante necessidade de desenvolvimento de competéncias dos servidores.
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Para Bergamini (2019, p. 57) esse fato “contraria um dos pressupostos basicos da
psicologia social que tratam das diferengas individuais. Na verdade, estas medidas de
desempenho ndo conseguem retratar as verdadeiras caracteristicas do funcionério avaliado, e
podem até ter efeito inverso do que seria pretendido, a melhoria nos resultados
organizacionais”. Para a autora, a avaliagdo de desempenho deve existir nas organizagdes, mas
pautada sempre na justica, a fim de reconhecer o valor de cada funcionério, e retribuir e premiar

cada contribuicdo conforme seu merecimento, ajustando as orientac@es, quando oportuno.

Apesar do crescimento pratico e gerencial da avaliacdo de desempenho, Silva (2018)
destaca em pesquisa junto ao 6rgdo publico do poder legislativo federal, que a énfase da
literatura cientifica sobre o desempenho no trabalho ainda recai sobre fatores ou variaveis
preditoras, sem maior atencdo aos critérios utilizados para mensurar o desempenho ou quanto

aos modelos explicativos.

Segundo Velasco (2010) e Bergue (2019), até hoje a experiéncia brasileira da avaliagao
de desempenho n&o logrou éxito nas tentativas de desvincular-se da discricionariedade, da
tolerancia, do paternalismo, da condescendéncia e da displicéncia que condenam 0s

instrumentos de avaliacdo a irrelevancia e inutilidade.

Soma-se a isso, a subjetividade na avaliacdo de desempenho, que foi destaque no estudo
de Velasco (2010) realizado com servidores do governo federal, no qual constatou a relevancia
da objetividade da avaliacdo, das suas metas e dos resultados alcancados, o que viabiliza o

reconhecimento de méritos individuais.

Portanto, o desafio da avaliacdo de desempenho consiste em ser utilizada como
ferramenta de gestdo, e ndo apenas de forma protocolar. Uma boa avaliacdo de desempenho
deve promover melhoria continua do desempenho como forma de mudanca de comportamento
futuro, ndo limitando-se ao uso de ferramentas referendadas pela literatura cientifica ou testadas
em outras organizagdes (PONTES, 2010; MALHEIROS E ROCHA, 2014; SILVA, 2018).

Tanto para Pacheco (2013), quanto para Assis e Neto (2013), para se ter uma ferramenta
de gestdo efetiva, é necessario superar os itens mais polémicos da avaliacdo de desempenho,
que séo: 0 que mensurar (produtos ou impactos); a adogdo de incentivos, tanto positivos quanto

negativos; e a ligacdo da remuneracéo individual ao desempenho.

Trata-se, portanto, do debate entre duas correntes de pensamento sobre a avaliacdo de
desempenho, cada qual com seus pros e contras, sob o olhar de gestdo de pessoas e com um

viés voltado ao ambito individual. Estas correntes foram abordadas durante o Il Congresso
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Internacional de Desempenho no Setor Pablico (Il CIDESP-SC, 2018), ocasido em que se
explicitou a divisdo entre tradicionalistas, que defendem a reforma na gestdo de desempenho
como a introducdo de um ultraliberalismo baseado na reducédo de custos e na logica de mercado,
e do outro lado os reformistas, que condenam a natureza ultra social dos métodos tradicionais

cujos beneficios dos empregados sdo inviolaveis.

Em particular, a vinculagdo entre remuneracdo e avaliagdo de desempenho sempre foi
objeto de muitas controveérsias dentre as duas correntes mencionadas. Por um lado, ha teorias
que apregoam a premiacao do esfor¢o diferenciado, incentivando o constante desenvolvimento
profissional e compromisso com a estratégia e os objetivos da organizacéao. E, por outro lado,
temos teorias que se consideram mais humanistas, que se preocupam com a possivel pressdo
exercida sobre os trabalhadores, com o incentivo a competicdo e a falta de colaboragdo em
equipe, com a fixacdo de metas ja direcionadas para a garantia do plus remuneratério, com a
falta de objetividade dos critérios, e ainda com a falta de preparo e de uma cultura para a justa
avaliacdo. (MOTTA E VASCONCELOQOS, 2018)

A vinculacdo entre remuneracdo e desempenho refere-se assim uma forma de
complementar a tradicional remuneracdo fixa, tendo-se a parte variavel a ser concedida
periodicamente ao trabalhador, em raz&o do cumprimento de metas e objetivos previamente
estabelecidos e baseados em indicadores de desempenho dindmicos, o que inclui aspectos
quantitativos, qualitativos e comportamentais, e que traduzam as acfes das pessoas e Seus
respectivos impactos na organizacdo. Como exemplo, temos as consolidadas praticas usadas na
iniciativa privada. Contudo, essas ainda sdo embrionarias na administracdo publica do Brasil,
pois h& diferengas historicas relacionadas a cultura e aos valores, bem como a natureza das
relacfes historicas de poder e os parametros de ordem legal, doutrindrio e orcamentério.
(SANTOS, 2010)

Outro fato que corrobora esse tratamento diferenciado dado no Brasil no que tange a
relacdo entre desempenho e remuneracgdo, é o estudo da organizacdo Pesquisa Internacional
sobre Administracdo de Receitas (ISORA, 2019), que reuniu mais de 150 paises, em que dois
tercos de seus integrantes relataram vincular desempenho de seus servidores a pagamentos e
recompensas, e 63,5% adiciona um acréscimo aos salarios em casos positivos (dentre o total,
paises de alta renda se destacam nesses dois aspectos, chegando a 80,4% e 74,5%,
respectivamente). Menos frequentes sdo os incentivos “negativos”: negacao de aumentos anuais

(42,8%) ou reducdo de salarios (28,9%) nos casos de baixo desempenho.

Para Bergue (2019), as politicas de remuneracdo, notadamente na administracdo publica
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brasileira, ttm sido formadas a partir da criagdo de planos baseados na combinacédo de parcelas
fixa e variavel, decorrentes de um sistema idealizado de metas de desempenho individuais e
institucionais, alinhado com os objetivos da organizacdo e outros elementos que conferem
feicGes de mérito ao arranjo remuneratorio. No entanto, o autor lamenta que a remuneracéo
tenha se tornado o foco da avaliacdo de desempenho, em detrimento de outras possibilidades.
De forma geral, na administragdo publica federal acontece a reducéo da gestdo de desempenho
a mera avaliacdo de desempenho, o que gera a necessidade de repensar em seus proprios

propasitos.

Assis e Neto (2013) apresentam em seu estudo uma dicotomia entre psicologia e
economia, quando afirmam entendimentos diferentes sobre o efeito da remuneracdo variavel
no desempenho. A psicologia prop6e que a remuneracao variavel reduz o desempenho, no caso
de tarefas ditas como mais interessantes, e por consequéncia, as politicas de remuneracéo
variavel sdo validas tdo somente no que tange as atividades operacionais e ditas repetitivas. Por
outro, em clara oposigédo, tem-se a visdo da economia que argumenta que a remuneragédo
varidvel aumenta o desempenho independentemente do tipo da tarefa, quando adotado um

sistema de incentivos adequados.

Por outro lado, Bergue (2019) reconheceu que a adogdo de avaliagdo de desempenho
atrelada a remuneracéo reforca exigéncias como a de impessoalidade, de objetividade e outras
providéncias que, na visdo do autor, geram na verdade um distanciamento entre as praticas
prescritas legalmente daquelas que representam a realidade e as necessidades prementes da
administracdo publica brasileira. Para ele, o processo de avaliacdo sera sempre subjetivo, uma

vez que a subjetividade permeia a leitura dos dados e o olhar do sujeito.

Em grande parte da administracdo publica federal, o processo de avaliacdo de
desempenho é pautado na aplicacdo de instrumentos quantitativos, com resultados ainda pouco
utilizados para o desenvolvimento organizacional, o que inclui a politica de incentivos aos
servidores, isso por vezes devido a caréncia de acdes sistematizadas e técnico-cientificas que

orientem os recursos humanos na gestao de pessoas. (SANTOS, 2016)

Silva (2018), por sua vez, afirma que em ambientes organizacionais com estruturas
remuneratorias rigidas, como é o caso da administracdo direta do setor publico federal
brasileiro, uma possibilidade de evitar a aplicacdo restrita da avaliacdo de desempenho seria
buscar variaveis que estimulem comportamentos que vao além dos comportamentos prescritos

em cargos.
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Por fim, quanto a remuneracdo variavel atrelada a avaliacdo de desempenho individual,
deve ser considerado o aspecto cultural de cada organizacdo, cada qual com suas visdes bem
particulares no gque tange a equidade (tratamento juridico semelhante) e igualdade (distribuicao
semelhante de recursos), itens ligados a justica organizacional (ASSIS e NETTO, 2013). Os
mesmos autores defendem que a implantacdo de sistemas de remuneracdo variavel deve
considerar esse aspecto cultural para prever mecanismos que possam tornar 0 mais objetiva

possivel a diferenciacdo do desempenho, pois consideram esta forma mais adequada ao Brasil.

De toda forma, seja atrelado ou ndo a remuneragdo, um dos papéis da gestdo de pessoas
é o de avaliar o desempenho de empregados. Segundo Motta e VVasconcelos (2018), para atingir
este objetivo, tradicionalmente, as organizagdes dispbem de dois possiveis modelos, o
instrumental (avaliacdo objetiva) ou o modelo politico (avaliagdo negociada). O primeiro
consiste em fixar metas iguais a todos e de forma objetiva; ja o segundo, avalia de forma

subjetiva o esforco empreendido e demais itens de comportamento do avaliado.

Independentemente do modelo adotado, as formas de avaliacdo de desempenho podem
ser agrupadas a partir de duas categorias: as medidas objetivas e as subjetivas. As medidas
objetivas/quantitativas sao aquelas em que se pode estabelecer indicadores mensurareis
quantitativamente, com resultados avaliados em termos de objetivos. Ja as medidas
subjetivas/qualitativas sdo aquelas em que a mensuracao é realizada por meio das consideracdes
sob o ponto de vista do avaliador, que também é focada em resultados, mas desta vez estes sdo
somados as competéncias dominadas e usadas pelas pessoas. (PONTES, 2010; SANTOS, 2016;
SILVA, 2018)

Dentre estas categorias, 0s sistemas de avaliacdo, e mesmo de gestdo de desempenho
tendem a objetividade, ignorando a dimensdo subjetiva/qualitativa existente. Tal fato é
corroborado por diversos fatores, a exemplo de elementos de valor decorrentes da viséo de
mundo daqueles que produzem as medidas de desempenho; pela falta de reflexdo mais profunda
e melhor contextualizacdo sobre estas mensuracOes; pela diversidade das condicbes e dos
contextos de trabalho; ou ainda pela complexidade que envolve o comportamento das pessoas,
sejam elas avaliadores ou avaliados. De qualquer forma, trata-se de uma tematica relevante para
0S gerentes, pois para os avaliados, as medidas de desempenho sdo 0 mais evidente efeito da
gestdo de desempenho. (MALHEIROS e ROCHA, 2014; BERGUE, 2019)

Para alem da dimensdo objetiva, para Bergue (2019) a avaliacdo de desempenho deve
incluir também aspectos qualitativos, ndo obstante comportamento dos avaliadores. Uma vez

que a disponibilizacdo de critérios ditos “objetivos” responde as expectativas dos avaliadores
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que aspiram eximir-se de uma relacdo de conflito potencial que o processo de avaliacéo,
eventualmente, encerra. Em geral, para o autor, as pessoas tendem a preferir critérios objetivos,
explicitos e escalas de notas para avaliacdo pois reduzem a exigéncia de se posicionarem —
senso de impessoalidade —, ainda que reconhecam os limites das escalas e critérios, sendo dificil

enquadrar comportamentos nesses parametros, bem como mensura-los.

Assis e Neto (2013) concluem que séo particularmente dificeis de serem mensuradas e
recompensadas as atividades desempenhadas por servidores, em decorréncia de duas razdes.
Primeiro no que diz respeito a administracdo publica, pois parte dos servidores sao responsaveis
pela tomada de decisdo em diversas atividades, tais como as dos policiais, fiscais de renda e
assistentes sociais, de dificil mensuragdo. Segundo que os servidores trabalham para as
organizacbes que ndo tém uma meta Unica, clara e evidente. Portanto, apenas dados

guantitativos ndo seriam suficientes.

A prética tem confirmado que nem chefias, nem os membros das equipes de trabalho tém
assumido uma gestéo real da avaliagdo do desempenho, a partir da utilizacdo de pardmetros de
avaliacdo. Deve-se reconhecer que os parametros da verdadeira avaliacdo de desempenho
devem ser elaborados de modo a atender uma real necessidade da organizacdo, ndo
necessariamente para atender a um modelo preestabelecido, seja na literatura, seja nas préaticas
de consultorias. (BERGUE, 2019)

Por outro lado, a objetividade é defendida por Santos (2016), quando considera a
subjetividade de critérios como sendo o principal problema da avaliacdo de desempenho, uma
vez que, em sua avaliacdo, o erro ao julgar um critério € uma das causas frequentes na
subjetividade da avaliacdo, no qual o avaliador pode exagerar tanto positivamente quanto
negativamente no julgamento dos critérios empregados na avaliacdo. A autora, a exemplo de
Pontes (2010), afirma que um dos principais erros na avaliagdo de desempenho individual se
forma quando o avaliador, ao invés de se preocupar em como o trabalhador se comporta

especificamente durante a atividade laboral, preocupa-se com a pessoa em si.

Santos (2019), em pesquisa com trabalhadores de uma instituicdo de ensino superior,
observou a evolucdo dos modelos de avaliacdo de desempenho mais usados, e concluiu que as
maiores mudancas nos modelos focaram em reduzir a subjetividade e aumentar a participacéo
do avaliado no processo, tendo como foco a obtencéo de uma avaliacéo valida e acurada, o que

a autora considera como maior problema dos processos avaliativos.

Tal feito, se alcancado, pode propiciar as organizagdes em geral as benesses relativas a



30

avaliacdo de desempenho, tornando-a competitiva. E o que concluiram Malheiros e Rocha
(2014) e Santos (2019), quando avaliaram a subjetividade em algumas préticas de avaliagdo de
desempenho como limitantes da efetividade dos resultados, aliado a uma resisténcia a se

submeter a percepg¢éo do outro sobre seu trabalho.

Ja Bergamini (2019) afirma ser arriscado atrelar os processos de avaliagdo de desempenho
as caracteristicas subjetivas e interiores, esquecendo-se do que precisa ser descrito como
comportamento observavel, ou seja, as variaveis a serem avaliadas e o conhecimento do
avaliado sobre o que € esperado dele. Esse risco ocorre quando, por exemplo “se usa a avaliagdo
para premiar ou castigar alguém financeiramente, dar aumento maior para quem esté prestes a
se aposentar para que termine sua carreira com um bom salério, ou ndo dar aumento porque a
pessoa parece estar sempre de mau humor” (BERGAMINI,2019, p. 57), e muitos outros casos

que arruinam, na visdo da autora, o uso descritivo da avaliacao de desempenho.

Em particular na administracdo publica federal brasileira, os métodos subjetivos sdo mais
propensos a serem enviesados por preconceitos, indulgéncia, severidade ou leniéncia e, por
consequéncia, tornam-se alvo de criticas e conflitos, pois permitem que gestores expressem sua
percepcao pessoal a respeito dos comportamentos do avaliado. Para evitar que iSso ocorra,
recomenda-se o0 delineamento de metas mensuraveis e adequadas por meio da clareza e
objetividade dos critérios selecionados, e com a definicdo das condigdes mais proximas das
ideais em que as metas deverdo ser alcangadas pelo individuo a ser avaliado, em comum e
prévio acordo com a chefia e a equipe de trabalho, registradas em plano de trabalho de cada
setor de avaliacdo. (MPOG, 2013)

Contrapondo-se a concepg¢do anterior, Pinto (2013) apresentou criticas a administracao
moderna e seus conceitos arraigados, como o de desempenho, no qual é considerado apenas a
realidade por meio de métodos quantitativos. Tal modernismo induz que todos os problemas
administrativos, nas organizacfes, somente possam ser formulados em termos numéricos, ou
seja, todo dado quantitativo é valorado como indiscutivel, visto que este é considerado
cientifico e valorado como “solu¢do dos problemas”, uma vez que a objetividade estd em
oposic¢do a subjetividade. A partir do contexto em que 0 sucesso dos projetos administrativos
se torna um valor em si, 0s questionamentos sobre as finalidades e os critérios passam a ndo ser

importantes.

Ainda segundo a autora, o falso argumento de que os trabalhadores podem expressar a
sua opinido na construcdo das ferramentas objetivas de avaliacdo de desempenho, na verdade é

uma estratégia das organizagOes para impor o seu dominio, visto que € por meio de falsas
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propostas de participacdo do trabalhador no processo de avaliagdo, que se tém a falsa sensacao
de que este pode modificar sua trajetoria e que esta sendo “ouvido”. (PINTO, 2013)

Mesmo as organizagdes que utilizam a mensuracdo quantitativa reconhecem suas
limitacBes, como identificado no estudo governamental do Ministério do Planejamento de 2009,
que identificou a mensuracdo de cada atividade exercida como algo dificil, propondo que a
mensuracdo deva ser seletiva, ou seja, mensurar apenas o que vale a pena. Para alcancar este
objetivo, devem ser gerados dados relevantes, dentre aqueles ja existentes, sendo estes tratados
dentro de padrdes aceitaveis de qualidade. (MPOG, 2009)

O administrador, na tarefa de escolher qual método de avaliacdo de desempenho adotar,
encontra diferentes ferramentas desenvolvidas ao longo do tempo e que abordam diferentes
graus de objetividade. A seguir, tem-se como exemplo uma escala de grau de objetividade
destes métodos de avaliacdo, apresentada na figura 3. Ter conhecimento do contexto
metodoldgico da ferramenta permite a lideranga definir fundamentadamente qual a ser adotada,

Ou mesmo construir uma prépria, depender da linha adotada em cada organizacao.

Figura 3 - Escala de Objetividade dos métodos de avaliagdo

) e
Fonte: Pontes, 2010, p.47.

Nesta aparente oposicdo entre os parametros objetivos ou subjetivos de avaliacdo de
desempenho, este pesquisador considera, com base nas referéncias ja apontadas, que parte da
literatura propde reflexdes acerca das potencialidades da integracdo de ambos os parametros, e
sugere o desenvolvimento de instrumentos de avaliacdo que reconhecam e considerem a
subjetividade das relacGes no ambiente de trabalho, em especial no que concerne a gestao de

desempenho.
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Além da vinculacdo ou ndo do desempenho a remuneracdo variavel e da objetividade ou
subjetividade dos critérios de avaliacdo, mais uma decisdo deve ser tomada para a gestdo de
desempenho: a amplitude da aplicacdo, enquanto individual ou por equipes. Trata-se de uma
decisdo que influencia a escolha da técnica de avaliacdo mais condizente em relacao a realidade

particular de cada organizagé&o.

Para Neves (2018), o desempenho pode ser entendido como algo de origem individual,
podendo estar diretamente relacionado ao perfil pessoal, a natureza e complexidade das
atribuicbes, e também ao contexto para a sua execucdo, ainda que realizado em equipe.
Malheiros e Rocha (2014) colocam que, paralelamente as outras ferramentas, a avaliacdo de
desempenho em nivel individual propicia efeitos positivos, desde que em conjunto com o
dimensionamento do nivel de esforco que cada equipe devera empreender, a partir do

compromisso assumido.

Por outro lado, Pontes (2010) considera que a meritocracia na administracdo publica
deveria ser buscada por meio de uma mescla entre a diferenciacdo das competéncias
desenvolvidas entre os servidores e as entregas de interesse publico realizadas dentro das
equipes. Destaca-se aqui mais um ponto congruente entre a especializacdo e a avaliacdo de
desempenho, que é o investimento em competéncias especificas para determinadas tarefas

como fator aliado a meritocracia.

Segundo Teixeira, Bassotti e Santos (2013), a avaliagdo de desempenho individual na
administracdo publica brasileira somente pode ganhar relevancia quando resulta na melhoria do
desempenho individual e o progresso do trabalho em grupo. Sendo assim, esta acdo seria sim
uma verdadeira alternativa para articular os anseios dos gestores e 0s meios disponibilizados
pela administracdo as expectativas dos colaboradores, o que firma a premissa de se ter medidas

para suas atividades operacionais.

Ainda segundo Pontes (2010), caso adotada a avaliagdo no nivel individual, o formato
mais recomendado é aquele voltado as competéncias individuais, mensuradas por indicadores
de desempenho e a eventuais acdes de desenvolvimento individual. Caso seja adotada no nivel
organizacional, é recomendada a avaliagdo por resultados alcangados e ligados aos objetivos
organizacionais, de forma a fixar indicadores e objetivos mesclados intra e entre equipes,

combatendo a visdo reducionista e formagéo de ilhas entre as equipes.

Teixeira, Bassotti e Santos (2013) colocam como possiveis pontos negativos nas

avaliacOes por equipes, primeiramente, o fendmeno do free rider, conhecido como “carona”,
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no qual um avaliado em particular “esconde” seus pontos negativos no resultado positivo da

equipe como um todo, colocando-se em uma posi¢do de estagnacao profissional recorrente.

Do ponto de vista da gestdo de pessoas, Silva (2018) observou que € necessario a
mensuracdo do desempenho no nivel individual, para evidenciar-se com clareza a cadeia causal
entre as praticas de recursos humanos em relacdo ao desempenho organizacional, por serem as
praticas de recursos humanos agoes voltadas ao individuo, bem como seus frutos também serem
individuais.

Estudo do Instituto Publix Consultoria (2019), divulgado pelo movimento Pessoas a
Frente, promoveu analises comparativas entre oito organizacdes publicas e privadas, nacionais
e internacionais sobre a amplitude adequada na avaliacdo de desempenho, e concluiu ndo poder
afirmar concretamente qual destes seria 0 mais adequado, pois ambas as possibilidades se
mostraram viaveis. No entanto, a pesquisa apresentou dez fatores universais para gestdo de
desempenho, vivenciados no dia a dia das organiza¢es publicas ou privadas, nacionais ou
estrangeiras, sintetizadas no Quadro 1. (PUBLIX INSTITUTO, 2019, p. 2):

Quadro 1- Fatores universais para a gestdo de desempenho.
FATORES UNIVERSAIS PARA A GESTAO DE DESEMPENHO

A necessidade de aplicagdo simultanea a todos os setores da organizag&o.
Ter um setor ou 6rgao especifico para coordenacao e regramento geral.
Os niveis de desempenho por acordos entre as partes e combinado com a estratégia da organizacao.

Os resultados das avaliagdes de desempenho devem ser direcionados para recompensas pecuniarias e
replanejamentos de desempenho, ao passo que as avaliacdes de competéncias devem ser utilizadas para
a evolucdo na carreira e acOes de treinamento e desenvolvimento.

5 | Recomenda-se um sistema de gestdo de desempenho especifico para gestores, tendo em vista as
diferentes responsabilidades, niveis de resultados e tipos de competéncias.

6 | Monitoramento e o feedback continuo, a¢des de reconhecimento publico, inclusive pecunidrias.

7 | Reconhecimento pecuniario pelo pagamento anual traz melhor impacto de engajamento que pagamentos
mensais.

8 | Desenvolvimento das liderancas e mudanca de cultura organizacional através do continuo investimento
em coaching, capacitacdo e acfes de mudanca de mindset das equipes.

9 | Transparéncia externa dos acordos de resultados organizacionais, e transparéncia interna dos acordos de
desempenho de equipes/individuais.

10 | Melhoria da qualidade das metas e do modelo como um todo.

Al W NP~

Fonte: Elaboragdo propria, 2022, com base em Instituto Publix, 2019.

Historicamente, diversas ferramentas disponiveis para a efetivacdo da avaliacdo de
desempenho ja foram testadas. Tanto Silva (2018) quanto Bergue (2019) afirmam que é
necessario repensar nas escalas, técnicas de mensuracdo e os instrumentos de avaliacdo de
desempenho existentes, a fim de incorporar técnicas de coleta de dados com parametros de
natureza qualitativa. Ambos propéem como principal ponto a ser incluido na avaliagdo de
desempenho, para que essa se torne efetiva, € a analise dos instrumentos de medidas, suas

lacunas e consequéncias.
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A seguir, no quadro 2 sdo apresentadas as principais ferramentas de avaliagdo de
desempenho, depreendidas dos trabalhos de Pontes (2010) e de Malheiros e Rocha (2014). A
lista procurou seguir uma escala de foco e objetivo, partindo das que procuraram medir o nivel
do individuo em si e suas caracteristicas, sendo pelos autores consideradas mais subjetivas, até

as ferramentas que visam medir os resultados atingidos, considerados mais objetivos.

Quadro 2 - Tipos e Ferramentas avaliacdo de desempenho e suas principais caracteristicas
Ferramenta de AD Pontes (2010) Malheiros e Rocha (2014)

Atribuicdo de grau | Exemplo: péssimo, ruim, regular, bom, 6timo -

~ . .| Avaliacdo de cada trabalhador em relacéo aos

Comparacdo binéria . . -
demais da mesma equipe

Lista fatores e graus a cada fator. Pode ser usado

para avaliar competéncias

Definem indicadores que devem ser
graduados em escala
Estabelece-se uma cota méxima para
encaixar os avaliados em cada item
das escalas

Escalas gréficas

Distribuicdo da producdo em curva normal de

Escolha forgcada desempenho

. Par de frases para escolha binaria (sim ou néo)
Frases descritivas -

Pesquisa de campo

Reunides de lider de equipe e técnico RH,
avaliando comportamento do avaliado

Feita por um especialista em avaliagdo
de desempenho

Incidentes criticos

Foco em acontecimentos de destaque no periodo

Avaliam apenas as situagdes criticas

de trabalho
Avaliacdo de i
atividades Grau de dominio de cada atividade do cargo,
Comparagao por - Avaliacéo realizada por pares
pares

Autoavaliacdo - Cada funcionério avalia a si proprio

Relato performance - Descri¢do livre de comportamento

Descrig8o de resultados alcancados,
detalhado para cada pessoa
Verifica o atingimento de objetivos

IAvaliacao resultados -

Avaliacdo objetivos| Fixagdo de resultados concretos a se alcancar

fixados
~ Organizacao fixa o que € esperado do
Padrdes desempenhg - g gaofixao g P
individuo
. Descrevem o comportamento ideal do
Frases descritivas - .
avaliado

Fonte: Elaboracédo propria, 2022, com base em Pontes (2010) e Malheiros e Rocha (2014).

Quaisquer ferramentas de avaliacdo de desempenho disponiveis, desde a adocdo de
escalas numericas (aparentemente mais objetivas) até pareceres descritivos (mais subjetivos),
combinadas ou ndo, tém vantagens e desvantagens. Enquanto as escalas numéricas de notas
contribuem para acentuar o senso de competi¢do e comparagao entre os servidores; 0s pareceres
descritivos dependem do interesse do avaliador em utilizar a oportunidade de avaliar. Sendo
assim, de forma a superar as limitagcdes advindas da complexidade do processo de avaliacéo de

desempenho sugere-se a combinacdo dessas duas dimensdes avaliativa como melhor
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alternativa. (BERGUE, 2019)

Quanto maior for a dificuldade em mensurar os resultados, maior e mais complexa sera a
concepcao de um sistema Otimo de incentivos para seus integrantes. Tal alegacdo € a mais
comum da area econdmica para 0 insucesso de sistemas de recompensas por equipes. A
minoracdo deste efeito, segundo afirmacbes da Organizacdo para cooperacdo e
desenvolvimento econdmico (OCDE), esta no investimento do chamado monitoramento pelos
pares (colegas de trabalho). (TEIXEIRA, BASSOTTI E SANTOS, 2013)

Até aqui, delineou-se uma lista de critérios a serem definidos para uma avaliacdo de
desempenho com resultados efetivos, a saber: objetividade ou subjetividade de mensuracéo,
aplicacdo individual ou por equipes, atrelado ou ndo a premiacOes, utilizado para o
desenvolvimento pessoal ou para atingir metas, adocdo de critérios de justica igualitaria nos
procedimentos ou considerar as caracteristicas pessoais de cada avaliado nas avaliagdes. Estas
indagac@es, dentre outras, permearam as analises dos pesquisadores e seus respectivos estudos
mencionados neste trabalho. O quadro 3 sintetiza os achados acerca das possibilidades

avaliativas existentes para cada critério mencionado.

Quadro 3 - Critérios para construcdo de um sistema de avaliacdo de desempenho

Forma de Alcance da Incentivos Finalidade Tratamento dos
mensuracao avaliacdo oferecidos alcancada avaliados
Objetiva Individual PremiacGes Competéncias Justica
Subjetiva Equipes Punigdes Metas Pessoalidade

Fonte: elaboracdo propria, 2022.

De acordo com tais consideracGes, a escolha da melhor alternativa, em termos de gestao e
de avaliacdo de desempenho, ainda é um desafio para dirigentes de organizacdes de qualquer
natureza. E por ser um desafio, os resultados pretendidos a partir dessa escolha, sejam positivos
ou negativos, sdo em boa medida adicionados ao patriménio profissional de cada dirigente.

(PONTES, 2010) A seguir, tem-se uma sintese dos conceitos trabalhados ao longo deste

capitulo.
Quadro 4 - Sintese dos conceitos trabalhados neste capitulo
Conceito Breve resumo do conceito Autores
Ac0es coordenadas de diversas areas )
Gestdo de organizacionais para deteccao e aprimoramento de (2005 gr(;tlog)'(zl\(/)li?géit/cl)zgeRocha
desempenho — GD profissionais e organizacGes. Pode ocorrer em (’2014)_’ Neves (2018)
contexto individual ou por equipes. '
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Avaliacdo de
desempenho -AD

Ferramenta para medicdo do grau de qualificacdo
profissional e de resultados entregues por
profissionais, equipes e organizagdes, utilizando-se
de métricas quantitativas e/ou qualitativas.

Santos (2010); MPOG
(2009,2013); Malheiros e Rocha
(2014); Neves (2018); Silva
(2018); Borges (2019); Bergamini
(2019)

Percepcéo de
préaticas de recursos
humanos — PPRH

Opinido dos trabalhadores sobre a politica de
recursos humanos promovida pela organizacéo.

Silva (2018)

Percepcéo de
suporte
organizacional

Alcance do reconhecimento da atuagéo do
trabalhador, em conjunto do atendimento de suas
necessidades de bem-estar através da organizag&o.

Oliveira (2006) e Santos (2010)

Remuneragéo Contrapartida monetéria, de caréater flexivel, Pagnussat (2015), Silva (2018),
variavel destinada a recompensar desempenho diferenciado. Bergue (2019)
Avaliacdo de Mensuracdo de desempenho em que se podem
desempenho (AD) estabelecer indicadores mensurareis Pontes (2010), Silva (2018)
objetiva guantitativamente.
Avaliacdo de Mensuracdo de desempenho que esta vinculada a
desempenho (AD) | considera¢des qualitativas, do ponto de vista do Pontes (2010), Silva (2018)
subjetiva avaliador.

Fonte: elaboracao propria, 2022, a partir dos autores citados.

2.2 ESPECIALIZACAO NO TRABALHO

2.2.1 Breve historico com foco na administracédo publica brasileira

A evolugdo historica da especializacdo no trabalho data da época da pos-revolucéo

industrial. A Figura 4 ilustra de maneira sintética esta evolucao.

o Revolugio Industrial o

Figura 4 - Linha do tempo sintética das estruturas organizacionais
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Fonte: elaboracao propria, 2022.
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Esta secdo partiu da escola de administragdo gerencial, donde derivam os conceitos de
cultura gerencial e empreendedorista, no qual formou-se outro conceito, o de acumulagao
flexivel, que é a quebra da rigidez do modelo fordista e a formacao de uma cultura gerencial,
somada por outro lado a precarizacdo de regras de regulacdo do trabalho e ao aumento do

desemprego estrutural.

A administragdo gerencial, vinculada a revolucdo tecnoldgica e também chamada de
industria 4.0, trouxe o uso intensivo de ferramentas de tecnologia e consequentes
guestionamentos quanto a padronizacdo dos processos de trabalho. Trata-se do risco de que a
padronizacéo privar a gestao do trabalhador sobre suas competéncias e impactar a organizagao
do trabalho, de forma a reduzir a base hierarquica e gerar a superespecializacdo de tarefas, o
que o tornaria, na verdade, em um modelo cyberfordista de uso da inteligéncia artificial e que
realizaria 0 mesmo controle objetivado por Taylor. (PAULA, 2005; PINTO, 2013)

Nas organizacdes publicas, as alteragdes na organizagdo do trabalho se iniciaram na década
de 90, por meio de ac¢Oes de busca da eficiéncia do Estado, baseadas em modelos adotados na
iniciativa privada, como a realizacéo de avaliagdes de desempenho dos servidores e vinculacao
do pagamento a esse desempenho. (PAULA, 2005; PINTO, 2013)

Tratou-se de um movimento gerencial que ficou conhecido como “reinventando o
governo”, que buscou o que foi chamado de “nova administracdo publica”, na qual as relagdes
de trabalho passaram da base hierarquica coercitiva e autoritaria para uma relacdo de adesdo do
trabalhador ao chamado “produtivismo”. (ZANDONADE e BIANCO, 2014)

Autores como Paula (2005) e Pinto (2013) tém uma visdo critica sobre a nova
administracdo publica, pois consideram que colocaria em lados opostos, interesse publico e
I6gica gerencialista. Deste movimento ser originou, na verdade, uma nova organizacéo publica,
um hibrido de partes e pecas destas fases anteriores, chamada de organizacdo publica pos-
burocratica — ou burocracia flexivel — com sustentacdo no flexitempo para os servidores e
baseado em produtividade. Caracteriza-se pela descentralizacdo e pela estrutura em rede com
uso intensivo de tecnologia da informacao.

A nova administragdo publica levaria ao fim do Estado de bem-estar social, com a busca
pela flexibilizacdo das relagcdes de trabalho, por meio de préaticas de austeridade econémica
neoliberais. As criticas a este movimento no Brasil, em particular, focaram na vertente gerencial
gue ndo teria rompido com o neo patrimonialismo e as tendéncias autoritarias da gestdo publica.
(PAULA, 2005; PINTO, 2013; ZANDONADE E BIANCO, 2014)
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2.2.2 Estrutura organizacional voltada a especializacdo por processo de trabalho e

possiveis relacdes com a avaliacdo de desempenho

Quaisquer sistemas de producdo, sejam de produtos ou de servigos, tangiveis ou nao,
publicos ou privados, sdo formados em geral por trés elementos: os meios de trabalho
(ferramentas e maquinas), 0s objetos de trabalho (matéria prima) e as pessoas. Trata-se, entdo,
de um sistema sociotécnico em que o homem néo é totalmente independente em suas decisdes,
pois, por vezes, precisa se adaptar as condigdes existentes, sendo estes trés elementos
relacionados que influenciam o comportamento dos trabalhadores. (WALCZAK, 2014)

E na divisdo do trabalho em partes especializadas que esta a articulacdo destes trés
elementos durante o processo produtivo. Ha razdes histdricas que culminaram nessa diviséo,
como: a destreza do trabalhador, a economia de tempo, a automatizacao de partes do trabalho.
E, uma raz&o principal, que algumas vezes nédo e percebida, de contratar com menor custo o
trabalho qualificado. (GUERRINI et al, 2014)

A formalizacdo das estruturas de divisdo do trabalho compreende o conceito de modelagem
organizacional, definida por Guerrini e colaboradores (2014) como sendo os meios utilizados
para dividir o trabalho em tarefas de acordo com os interesses organizacionais. Na modelagem
sdo analisados cada processo de trabalho e fluxos da informacdo contidas no negécio, bem
como suas respectivas interacdes, em busca da estrutura mais adequada a realidade de cada
organizacao.

Considerando toda a miriade de componentes que integram a modelagem das estruturas
organizacionais, Assis e Neto (2013) afirmam que grande parte da literatura da area considera
que é necessario aprimorar a modelagem e os processos de trabalho, a fim de fortalecer seus
aspectos positivos.

Dentre as diversas formas de modelagem, tem-se aquela baseada em gestao por processos
de trabalho, no qual os fluxos ou cadeias transversais de criagdo de valor sdo assentadas no
trabalho de pessoas, que operam arranjos especificos de conceitos instrumentalizados, de forma
a transcender as unidades funcionais. (BERGUE,2019)

Para Guerrini e colaboradores (2014), o modelo de estrutura por processos de trabalho
descreve as atividades e as funcdes organizacionais de modo similar aos fluxogramas de
processos, além de poder descrever 0s processos existentes e explicitar aqueles a serem
executados futuramente. Para os autores, a gestdo por processo de trabalho esta relacionada aos
temas da divisdo do trabalho e do monitoramento do desempenho, além de organizar os

processos e obter ganhos econdémicos com a especializacéo.
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Seja qual for a estrutura organizacional definida, todas tém caracteristicas proprias,
formadas a partir da triade autoridade, grau de especifica¢do das atividades e delineamento de
sistemas de comunicacdo (Guerrini e colaboradores,2014). Os elementos que compdem a

formacéo de uma estrutura organizacional e seus respectivos papéis constam na figura 5:

Figura 5 - Elementos da estrutura organizacional

Autoridade

Estabelecimento

Estrutura
Organizacional

Atividade Comunicagées

Divisdo do Trabalho Coordenagiio das partes

Fonte : Guerrini et al (2014), pag 60.

A especificacdo das atividades tem influéncia particular no comportamento dos
trabalhadores e ligagdo com a estrutura organizacional escolhida. Em organizagGes nas quais
ha maior permeabilidade entre membros e/ou departamentos e estruturas menos rigidas, as
unidades organizacionais operam em condicdes de menor diferenciacdo. Ao contrario, em
estruturas, nas quais ha uma diferenciacdo entre as unidades, com competéncias definidas em
normas e pouca utilizacdo de estruturas flexiveis, os trabalhadores tendem a formacdo de
subestruturas ou guetos com grande especificidade. (SILVA, 2018)

A especificacdo das atividades, também chamada de especializacdo no trabalho, teve
relevancia em pesquisas promovidas pelo Grupo de Aston, mencionando que o termo
“especializa¢ao” se refere a divisdo de trabalho no interior da organizagdo. Dessa maneira, 0
numero de especialidades poderia ser dado por uma soma das funcdes desempenhadas por
especialistas (pessoas que desempenham apenas uma funcdo e que ndo estdo na linha direta de
comando), o que permitiria diferenciar o pessoal de linha e o pessoal de staff. O maior interesse
do grupo, contudo, estava no numero e no grau de especializagcdo necessarios para ser possivel
distinguir as categorias de especialistas, ligadas a diferenciacéo de atividades e a especificidade,
assim como, a abrangéncia decrescente das tarefas. (MOTTA E VASCONCELLOS, 2018)

A modelagem organizacional possui diversas escolas de pensamento e, nesta pesquisa,

destaca-se a teoria estruturalista, em que as organizac6es sdo formadas por sistemas menores
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que se integram formando sistemas maiores, e no qual o todo é que explica as partes. Trata-se
de escola nas quais a estrutura e a especializacdo funcional também podem ser vinculadas a
disciplina burocratica e a figura do burocrata, aquele que representa a autoridade formal e a
hierarquia. A critica ao modelo formou-se por trazer uma falsa impressédo de participacdo nas
decisoes, tendo como limitador as crencas e os valores dos proprios individuos, que restringem
sua capacidade de escolha e geram o risco de alienacdo no trabalho. (MOTTA E
VASCONCELOQS, 2018)

Outra limitacdo ao estruturalismo é o fenémeno do imperativismo funcional, em que a ana-
lise de padrdes individuais de comportamento passa também pela anélise de padrbes dos grupos
sociais que estdo inseridos, advindos das inter-relagdes das pessoas, e que levam a adogdo de
uma Vvisdo macroscopica adotada pelos grupos como um todo. Individuos que possuem
experiéncias de trabalho similares tendem a desenvolver valores e visdes de mundo semelhantes
em sua pratica profissional, formando uma “identidade social”. (MOTTA E VASCONCELOQOS,
2018)

Com base no comportamento humano e na identidade social do trabalho, Motta e
Vasconcelos (2018) relatam a existéncia da teoria sociotécnica e da teoria de diferenciacao,
para aplicacdo na organizacao das atividades. Na teoria da diferenciacao, as agdes para a revisao
dos sistemas de trabalho atingem a estrutura, a especializacdo funcional, a divisao do trabalho
e o sistema formal de recompensas. J& para a teoria sociotécnica, quando o sistema necessita
ser revisado, sdo as funcdes e as tarefas que devem ser revistas, nao os individuos. Assim, para
a teoria sociotécnica, os individuos estariam prontos para se readaptar e adquirir novas
habilidades, sem se especializar em demasia, além de ter maior autonomia.

Quanto aos niveis de competéncias técnicas e pessoais necessarias, Walczak (2014)
distingue trés categorias classicas para a classificacdo do trabalho, a saber: fisico, artesanal e
intelectual. Para o autor, o trabalho intelectual consiste em resolver situagdes que excedem as
acOes rotineiras, como tomar decisfes e ser responsavel por algumas acdes. Elementos de
trabalho fisico e artesanal sdo presentes, mas sao secundarios e podem nao afetar o curso dos

processos de pensamento. No quadro 5, tem-se uma sintese desta classificacao:

Quadro 5 - Funcbes dominantes das competéncias dos funcionarios em cada categoria

Classificacao do trabalho Trabalho manual Trabalho de escritério administrativo
Categorias de trabalho . Rotina + Independente +
Fisica Artesanal :
Intelectual intelectual
Funcdes de empregado de | Habilidade x Criativo
- ~ Concentracao
competéncias em agédo pensamento

Fonte: Walczak, 2014.
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Quanto aos métodos para a divisdo do trabalho, tem-se duas correntes principais: a divisao
mecanicista do trabalho, com a minuciosa divisdo da préatica laboral e sem alteragdes de
funcdes; e a divisdo organica do trabalho, cuja divisdo € baseada na necessidade de flexibilidade
e de alteracdes das funcdes laborais. Dividir o trabalho por meio de um método adequado a sua
natureza, como 0s mencionados, gera diferencas. Quando a especializacdo do trabalho € levada
a um alto grau, com a divisdo do trabalho em tarefas simples, de forma a especializar o
trabalhador em movimentos curtos e repetitivos, ndo ha apenas vantagens, pois as lesdes, 0
tédio, o absenteismo e a rotatividade podem anular os ganhos e gerar 6nus. (GUERRINI et al,
2014)

Motta e Vasconcellos (2018) também consideram esta dualidade entre 0 mecanicismo e 0
organicismo como fator que influencia o grau de especializacdo funcional. O mecanicismo é
caracterizado pela formalidade, pela existéncia de um organograma detalhado e rigido, pela
pouca comunicagéo horizontal entre os diversos setores, o que pode privilegiar os niveis vertical
e hierarquico, culminando em uma centralizacdo do poder pela direcdo. Ja o organicismo
distingue-se por papeéis ndo explicitos, sem diferencas em nivel hierdrquico, com uma
comunicacdo que se da tanto em nivel horizontal quanto vertical, e no poder de decisdo
descentralizado e difuso. No primeiro, temos o burocrata tradicional, e no segundo temos o
tecnocrata, mais caracterizado pelo conhecimento especializado.

O grau de automatizacdo (ou automacgdo) das estruturas integrantes desta equacgdo entre
mecanicismo e organicismo, por varias razes tecnoldgicas, econdmicas e sociais, leva os seres
humanos a participarem, em diferentes graus, na implementacdo e execucdo de muitos
processos de trabalho. Pode-se classificar este fendmeno em trés classes de processos de
trabalho e tarefas implementadas, conforme Guerrini et al. (2014, p. 36):

a) Aquelas do tipo informagdo e controle, que podem ser “automatizadas” por
computadores ou outras formas de “controles”

b) Aquelas que envolvem processos de negdcio ou tarefas missao, que podem ser
automatizadas por um equipamento especifico

c) Aquelas funcdes realizadas por humanos, quer sejam de controle ou da classe
de cumprimento da miss&o.

Quanto a segunda classe de processos (aqueles passiveis de automatizagdo), a existéncia
de uma gestdo por processos de trabalho, em certa medida, rompe com a visdo funcional da
empresa, ao automatizar atividades rotineiras e liberar o capital individual existente na
organizacéo para focar em atividades que agregam maior valor a entrega, destinando 0 minimo

necessario deste capital para as tarefas burocraticas, automatizando as atribuicdes repetitivas,
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de forma ndo vinculada as estruturas hierarquicas. (GUERRINI et al., 2014; PUBLIX
INSTITUTO, 2020)

Considerando que a automacéo se tornou sinébnimo de tecnologia da informacao (TI), a
administracdo por processos de trabalho possui dois caminhos divergentes. Em um primeiro
caminho, que a automacédo é mais enfatizada, concentrada na maquina inteligente, em volta da
qual os recursos humanos trabalham de forma automatizada com trabalhos rotineiros e
mecanicos e limitando-se a aprendizagem de circuito simples, que é aguela quando o individuo
incorpora novas praticas na medida em que elas ndo contradigam seus pressupostos e valores
de base. E, quando contradiz, nega ou reinterpreta as novas praticas, mantendo as principais
caracteristicas e pressupostos pessoais. (MOTTA E VASCONCELOS, 2018)

Ja em uma segunda possibilidade é enfatizada a estratégia informatizante, na qual se
reconhece o valor e a funcdo da maquina inteligente, mas somente no contexto de sua
interdependéncia com pessoas inteligentes. A maquina rotiniza procedimentos, com a geracao
de informagdes novas que podem permitir aos individuos se concentrar melhor em torno dessas
informac@es, em busca de novas solucgdes e ideias, de forma a gerar a chamada aprendizagem
em circuito duplo, que é quando o individuo muda as praticas, os valores e 0s pressupostos do
processo antigo, incorporando novas formas de comportamento. (MOTTA E
VASCONCELOS, 2018)

Exemplificando, a estratégia informatizante pode ser encontrada no dito modelo volvista
de producdo, que ficou marcado por combinar flexibilidade funcional na organizacdo com alto
grau de automacdo. Esta atuacdo requer uma mao-de-obra especializada, capaz de realizar todas
as etapas do processo produtivo, na medida que combina o uso de tecnologias com o uso da
producdo artesanal, buscando conciliar a produtividade e a qualidade dos produtos com a
preservacdo da qualidade de vida no trabalho pelo aumento nas qualificagdes dos funcionarios
de linha. Este formato leva ao nivelamento de conhecimento do pessoal de ponta com o pessoal
gerencial e gera outra forma de relagéo entre trabalhadores e a organizagdo. (WALCZAK, 2014;
PAULA,; PAES, 2021)

Nas administrages tributérias, estudo do Fundo Monetério Internacional (FMI) apontou
para a linha da estratégia informatizante como mais recomendada, afirmando que ndo basta
apenas automatizar os processos de trabalho existentes e considerar que eles séo mais eficientes
porgque 0s processos manuais foram extintos. Faz-se necessario ainda que a tecnologia seja
alavancada para fornecer um melhor servigo ao contribuinte, ao mesmo tempo em que fornece
melhores informagGes a administracdo tributéaria para garantir a conformidade. (CRANDALL
e KIDD, 2010)
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Paula e Paes (2021) alertam quanto aos riscos da automatizacdo sem critérios que coloca a
simples automagdo como mera forma de minimizar a dependéncia dos trabalhadores. Uma vez
que da automacédo decorrem transformac6es nas relagdes socioprofissionais, pode gerar uma
forma de “desemprego tecnoldgico”, advindo da necessidade de novas competéncias para que
seja mantida a empregabilidade. Pode decorrer ainda a tendéncia de reducdo da autonomia dos
trabalhadores e o monopdlio das forgas de produgdo, com o aumento da hegemonia das
maquinas. Portanto, para aléem da ideia de inovacdo e transformacdo, ha uma espécie de
continuum entre o fordismo, o pos-fordismo e a Industria 4.0. (PAULA e PAES, 2021)

Para Bergue (2019) e Paula e Paes (2021), uma organizagéo taylorista gera competicao,
perda do significado no trabalho e uma falsa sensacéo de objetivismo. Mais vélido, para 0s
autores, seria o investimento em andlise de processos de trabalho e no estabelecimento de
“custos de producao”, identificando perdas, trabalho adicional, trabalho efetivo, dentre outros
conceitos advindos, com adaptacGes, da ciéncia da engenharia de producdo que reforgam os
pontos positivos da estratégia informatizante.

Na estrutura por processos de trabalho, a especializacdo funcional e a automatizacdo séo
fatores que influenciam e séo influenciados pela gestdo do conhecimento organizacional, sendo
gue esta gestdo envolve a coleta, o processamento e a partilha do ativo de informacéo, levando
a redefinicao do perfil profissional. Considerando que este trabalhador do conhecimento deve
se fazer receptivo a aprender de forma nédo convencional e a trabalhar cooperativamente para
atingir solucdes inovadoras, é preciso uma nova dinamica de autoeducacdo continuada, mais
rapida e direcionada as tarefas que agreguem valor, para que as pessoas permanecam
produzindo e acompanhando as transformacOes da organizacdo e da sociedade
(WALCZAK,2014; PUBLIX INSTITUTO, 2020).

O trabalhador do conhecimento pode ser considerado fruto da evolucdo, desde o pré-
taylorismo até a organizacdo contemporanea, na qual ocorre a diminui¢do da importancia das
competéncias técnicas, em beneficio das chamadas "soft skills" (habilidades comportamentais),
tais como: comunicagdo, trabalho em equipe, promocdo de mudancga, aprendizagem etc.
(WALCZAK, 2014) O reflexo disto na estrutura pode ser visto quando as organizacfes
intensivas em gestdo do conhecimento tendem a ter uma estrutura hierarquica mais horizontal
(ARAUJO, 2017).

A especializagdo no trabalho também esta relacionada aos fatores intrinsecos aqueles que
0 executam, pressupostos inconscientes que integram um conjunto de caracteristicas que a
organizacgdo valoriza e que € partilhado por seus membros - a cultura organizacional. E

composta por uma cultura oficial da organizacdo, que detém os valores oficiais, e uma cultura
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dos subgrupos organizacionais que detém os valores reais, inconscientes, efetivamente
praticados e partilhados internamente. (PONTES, 2010; ASSIS e NETO, 2013; MALHEIROS
E ROCHA, 2014; MOTTA E VASCONCELOS, 2018)

Guerrini e colaboradores (2014), do ponto de vista eminentemente econémico, avaliam que
a especializacdo possui seu nivel 6timo a ser atingido, e que uma vez alcangado, propicia o
aumento de produtividade, o que aliado a necessidade de menos competéncias concentradas em
um unico trabalhador, permite a reducéo dos custos com méo de obra. A figura a seguir, ilustra

a afirmacdo de que esta relacdo tem uma distribuicdo normal.

Figura 6 - Economia e deseconomia da especializacao
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Fonte: Guerrini el al, 2014.

H& uma preocupacdo da doutrina em se evitar um grau excessivo de especializacao,
também denominada de superespecializagdo, situacdo abordada por Paula e Paes (2021) que
citam a necessidade da busca da medida adequada da qualificacdo do trabalho e da
especializacdo, contrariamente a situacdo em que os trabalhadores sdo designados para
executarem apenas uma tarefa, fato que reduz drasticamente a necessidade de qualificacdo e
treinamento.

Tal situacdo também é mencionada por Motta e Vasconcelos (2018), que trazem como
“remédio” a superespecializacdo, o conceito do enriquecimento de tarefas (job enrichment),
definido como a descentralizagéo e o redesenho das atividades e tarefas, a fim de aumentar seu
conteudo, permitindo assim o aprendizado e o desenvolvimento dos individuos. Segundo os
autores, o0 enriquecimento de tarefas, aliado a concessdo de maior autonomia, pode evitar 0s
efeitos perversos da fragmentagéo do trabalho.

Além da superespecializagdo, outra critica € mencionada por Araujo (2017) sobre a énfase
exagerada ao produtivismo, que leva a especializacdo com foco em meétricas voltadas para 0s

meios (processo) e ndo para o resultado esperado. Em um 6rgéo publico pesquisado, o autor
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encontrou evidéncias de que, ndo obstante pesquisas demostrarem que a especializacéo leva a
adesdo voluntaria a modelos de estrutura, na organizacao pesquisada, a critica ao produtivismo
foi constatada na pesquisa de campo.

Dentre os estudos sobre a relacdo entre desempenho e especializacdo, tem-se os de Araujo
(2016 e 2017), promovidos no &mbito do poder judiciario, que apontam para a especializacao
como condutor para a diferenciacdo interna das atividades, no qual magistrados e servidores
ficam focados em determinado ramo do direito. Destaca-se que tal especializacdo foi fruto de
uma nova abordagem de governanca organizacional, mais voltada a gestdo por processos e aos
indicadores de desempenho ajustados as necessidades organizacionais.

Pela clareza da conclusdo de Araujo (2017), ndo se pode deixar de transcrevé-la na integra:
“(...)os resultados sdo claros: especializacdo eleva a produtividade, significando ndo apenas
eficiéncia nos processos, mais principalmente a eficacia na resolucdo de casos — basta verificar
o indicador que se refere as sentencas.” E mais, “oportunizam maior qualidade na realizacao do
trabalho de presta¢do jurisdicional” (pag 292). O autor ressalta ainda que, em seu locus de
estudo, a especializacdo por matéria permite ao juiz conhecer mais profundamente os aspectos
relevantes de cada caso, propiciando mais a atencdo quanto as particularidades de cada um.

Borges (2019), também afirma que o modelo baseado em funcbes especializadas é o mais
adequado para a avaliacdo de desempenho dos empregados, por envolver todo contexto de
desempenho. Santos (2019), por sua vez, aponta como conclusédo de sua pesquisa que, quanto
ao publico de servidores publicos em atividades técnico-operacionais, grande parte de seu
programa de desenvolvimento e avaliacdo de desempenho preconizam a melhoria dos servi¢os
por meio da especializagdo e desenvolvimento do corpo técnico.

Araujo (2017) concluiu que a especializagdo propiciou melhor balanceamento da carga de
trabalho, uniformidade da aplicacao do direito, troca de experiéncias e inovacdes mais focadas
e, ainda, a melhora na qualidade do trabalho da prestacdo jurisdicional, a despeito de eventuais
pontos negativos, como a reducdo da diversidade de decisdes e o risco da promogdo do
produtivismo.

O autor propde que, em seu locus de pesquisa, se invista em um judiciario que propicie a
especializacao funcional desde o inicio da carreira, por meio de uma estrutura organizacional
matricial geografico-tematica e na qual haja especializacdo em matérias de direito de forma
geograficamente distribuida. Em uma conclusdo sequencial, o balanceamento de carga de
trabalho neste cenario estad ligado a qualidade dos indicadores de desempenho, focados nas
finalidades da prestagdo jurisdicional, de forma a diminuir a0 méximo o desempenho em
procedimentos intermediarios. (ARAUJO, 2017)
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Na administracdo tributaria foi localizado por este autor um Unico trabalho em grau latu
sensu, no qual foi abordado o tema da especializagdo funcional por segmentos econdmicos de

contribuintes. Transcreve-se na integra a conclusédo do autor. (TEIXEIRA, 2017)

A administracdo tributaria federal precisa ter capacidade de lidar com uma demanda
crescente e com cendrios econdmicos de alta complexidade. A experiéncia
internacional tem demonstrado as vantagens da especializacdo em setores econémicos
e a administracdo brasileira j& demonstrou que segue nesse caminho, entretanto,
alguns paradigmas precisam ser deixados para tras. (TEIXEIRA, 2017, p. 38)

De acordo com o estudo do Fundo Monetario Internacional (FMI), que também evidencia
a especializacdo como potencializador dos resultados, e em particular para as administracdes
tributarias, esforcos de modernizagdo sdo necessarios e devem ser focados em habilidades e
produtividade do pessoal, aliados a racionalizacdo de estruturas, de forma a abranger acGes
como revisdes do design, das camadas de gerenciamento e do alcance dos controles.
(CRANDALL e KIDD, 2010)

O material do FMI aponta ainda que a maioria das administragdes tributarias no mundo
deve aderir as estruturas organizacionais totalmente integradas e baseadas em funcdes,
agrupando os funcionarios de maneira a garantir a especializacdo e a promocéo da eficiéncia,
eliminando qualquer duplicacdo de atividades e garantindo uma alocacdo equilibrada de
funcionérios. (CRANDALL e KIDD, 2010)

No setor publico, conhecer as atividades de um processo e suas caracteristicas técnicas e
humanas no geral permite empreender esforcos de melhoria e aperfeicoamento
(racionalizacdo), a fim de tornar a atividade e, por conseguinte o processo todo mais eficiente,
fixando indicadores de desempenho final ou parciais que gerem conhecimento do processo e
das atividades que o compdem. Este conhecimento do processo permite alia-los aos parametros
construidos de avaliagdo de desempenho. (BERGUE, 2019)

Isso ndo quer dizer reproduzir a abordagem taylorista estritamente orientada para a
racionalizacéo, e sim, gerar uma virtuosidade ciclica, na qual as aprendizagens geradas sejam
incorporadas por ocasido do fluxo produtivo subsequente. A gestdo de desempenho vincula-se
a especializagdo das tarefas quando é entendida como um processo que envolve planejar,
executar e avaliar, sendo esta ultima funcdo a que retroalimenta e confere virtuosidade ao ciclo
gerencial de programacéo e a divisdo das atividades individuais, por equipes, unidades e da
organizacdo como um todo. (BERGUE,2019)

Na verdade, todo o conteldo exposto neste capitulo vai ao encontro do paradigma da

chamada visdo sistémica, na qual a especializacdo no trabalho é o elemento constituinte.
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Evidenciado por todos os elementos abordados, as relagdes entre a especializagdo do trabalho
e os sistemas de producdo, as teorias estruturalistas, as categorias de trabalho, as tecnologias da
informacdo, a automatizacdo, com a inovacao, gestdo de conhecimento, produtivismo, todos
influenciados pela cultura organizacional e o desenvolvimento de competéncias individuais,
formam um grande monolito organizacional, uma verdadeira teia de fatores interdependentes e
interrelacionados.

Assim, como sinalizado por Guerrini e colaboradores (2014), verificou-se a ligagédo entre
especializacdo do trabalho e avaliacdo de desempenho, pois ambos influenciam naquela que é
considerada a mais delicada das estruturas que compdem as organizacgdes: as pessoas. Ainda
conforme o indicado pelos autores, constatou-se que especializacdo pode gerar maior dominio
do conhecimento necessario para execucao de tarefas mais direcionadas, viabilizando dessa

forma a evolucdo do desempenho individual no trabalho.
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3 ESTRATEGIA METODOLOGICA

Como procedimento metodologico este trabalho realizou inicialmente entrevista
semiestruturada de carater exploratorio junto a um dos gestores regionais da Receita Federal do
Brasil, o que permitiu melhor definicdo do escopo da pesquisa.

Estabelecido o escopo, utilizou-se a pesquisa de campo, a fim de identificar, analisar e, por
fim, emitir as conclusdes sobre dados primarios, coletados por meio de questionarios aplicados
aos servidores da Receita Federal em outubro do ano de 2022, o que propiciou o levantamento
de dados comparativos e a comparacdo destes dados com os contidos na pesquisa tedrica
previamente realizada.

As informac0es coletadas foram tratadas e analisadas a luz dos documentos e bibliografia
sobre o tema e foram subsidio para as proximas etapas. O referencial tedrico foi reunido por
meio de portais eletrdnicos de diversas universidades publicas e privadas, nacionais e
internacionais, das escolas de governo, da legislacdo da Unido e em particular da Receita
Federal do Brasil, e também em sitios eletronicos de instituicbes nacionais e internacionais que
de alguma forma abordaram os temas da avaliacdo de desempenho ou da especializagédo
funcional.

Dentre todo referencial tedrico encontrado foram consideradas preferencialmente
pesquisas desenvolvidas durante os Gltimos cinco anos, excecao quanto a pesquisa documental
gue se baseou na vigéncia temporal de cada ato normativo, e ainda autores considerados
seminais, devido a escassez de pesquisas encontradas com data de publicacdo dentro dos

ultimos cinco anos.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A seguir, por meio do quadro 6, construido a partir de modelo de anéalise de Aradjo (2017),
traz-se 0s conceitos metodoldgicos aplicados nesta pesquisa, vinculados a cada objetivo
especifico delineado, 0 que permite uma visdo geral de como se deu a reunido de dados e
informacgdes sobre os conceitos estudados, fator preponderante para expor conclusdes sobre o
problema de pesquisa.

S&o apresentadas as etapas da pesquisa, técnicas, abordagem e o modelo cientifico, o0s
instrumentos utilizados para levantamento, a analise de dados e, por fim, quais as dimensdes

que foram verificadas durante a pesquisa.
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Etapa

Qualificar as variacdes do grau atual de
gestdo de desempenho aplicados sobre
servidores da Receita Federal

Qualificar as variacdes do grau atual de
especializacio em processos de trabalho de
servidores da Receita Federal

Evidenciar o nivel das interconexdes entre
especializacio e avaliagdo mdividual de
desempenho, como agentes viabilizadores do
alcance de objetivos mstifucionais

Apresentar proposta de regulamentagio da
vinculacio entre avaliacio de desempenho e
especializacio por processos de trabatho

dimensio modelo

atos legais e normativos  hipotético - dedutivo
realidade atual Quantitativo

método tipologia abordagem

tedrica-empirica analitico-descritive  positivista

técnica

pesquisa tedrica
pesquisa documental

coleta de dados

andlise de dados

pesquisa tedrica
pesquisa documental
andlise de dados

instrumentos

hases de dados cientificos
documentos e legislaco
questiondrio estruturade
andlise estatistica

bases de dados cientificos
andlise documental
questiondrio

Fonte: elaborado pelo autor,2022
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A construcdo do modelo de andlise se deu por meio da base tedrica pesquisada, articulando
gestdo de desempenho (varidvel dependente) e especializacdo funcional (variavel
independente) a hipdtese de que o investimento no Gltimo potencializa os resultados do
primeiro. O modelo utilizado foi o hipotético-dedutivo, visto a partir de um postulado ja
fundado pela base tedrica pesquisada (BERGUE, 2019; MALHEIROS E ROCHA, 2014;
CRANDALL E KIDD, 2010) e, qual seja, a especializacdo funcional potencializa melhor
resultado na gestao de desempenho.

O procedimento metodoldgico do problema tem caracteristicas de pesquisa quantitativa,
adotando-se como procedimento de coleta de dados um levantamento amostral por
conveniéncia, realizado entre todos os servidores ativos e efetivos integrantes de quatro regides
fiscais, dentre as dez que compdem a Receita Federal, utilizando de critérios de diferenciacao
geografica, representatividade do efetivo no todo da organizacdo, detalhados a seguir.

Cabe destacar que os resultados esté@o circunscritos ao contexto organizacional da Receita
Federal do Brasil, tanto quanto a natureza das tarefas e a infraestrutura de trabalho, quanto a

capacitacdo destas pessoas e a natureza do trabalho que executam.

3.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para a presente pesquisa, o0 instrumento de coleta escolhido foi do tipo questionario,
composto de trinta e duas perguntas fechadas baseadas em uma escala do tipo Likert de cinco
opcOes, uma pergunta aberta e duas sociodemograficas. Esta escolha possibilitou atingir um
namero maior de pessoas, 0 anonimato e a flexibilidade de momento de participacdo, por
utilizar ferramentas digitais assincronas, além de promover mais uniformidade na pergunta e
nas respostas (GIL, 2007; RICHARDSON et al., 2007; MOREIRA E CALEFFE, 2008).

O questionario baseou-se grande parte em duas ferramentas ja validadas: instrumento de
Odelius (2007) e também instrumento de Borges-Andrade, Peixoto, Queiroga e Pérez-Nebra
(2019), cada qual com escala de resposta psicométrica do tipo Likert de cinco pontos, conforme
grau de concordancia a cada item. As ferramentas sofreram por este autor ajustes para se
adequar a realidade da Receita federal e foram aplicadas com a utilizacdo da ferramenta Google
forms, distribuido pelo e-mail institucional da Receita Federal.

A escolha original das ferramentas focou na administragdo publica, em busca de
instrumentos de pesquisa que contemplem a ideia de ambiente supra organizacional — aquele
que abrange aspectos exdgenos a organizacdo e podem exercer influéncia interna, tais como:

cultura, clima e valores da sociedade, situacdo econémica, demandas por mudanca no pais e
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oferta de méo-de-obra. O quadro 8 traz em mais detalhes o instrumento de coleta de dados
aplicado quanto as suas dimensdes, variaveis escolhidas, itens e demais aspectos que
compuseram o modelo de analise.

Para fins de validacdo do instrumento de pesquisa construido, inicialmente foi submetido
a professora orientadora da pesquisa, notadamente para customizacao a Receita Federal. Apos,
foi aplicado em julho de 2022 um teste de validacdo do questionério junto a cinco servidores
atuantes nas areas de avaliacdo de desempenho e modelagem organizacional na Receita Federal,
coletando sugestdes. Para defini¢do dos cinco colegas, foi utilizado como critério a amostragem
ndo-probabilistica, por conveniéncia, dentre servidores atuantes nos projetos da Receita Federal
sobre especializacdo no trabalho e também de gestdo de desempenho nos ultimos trés anos. O
questionario validado, composto de trinta e cinco itens, foi inserido junto ao sistema Google
forms, escolhido por ja estar difundido dentro do publico-alvo da pesquisa, e que se mostrou
ser mais facil para os respondentes usarem. A coleta dos dados de pesquisa, como ja dito, se
deu entre os servidores da Receita Federal do Brasil ativos e efetivos em quatro regides fiscais
diferentes dentre as dez existentes, de forma censitaria, viavel para este formato. Em 2022, a
Receita Federal, no todo, contava com efetivo de 17.055 servidores.

A escolha das regides fiscais buscou alcancar diferentes regides geograficas do pais,
definidas entdo uma regido do norte/nordeste, uma do centro-oeste, uma do sudeste e outra do
sul do Brasil. Considerou-se também o numero de servidores integrantes das regifes
geograficas, de modo a obter amostra conveniente e representativa para sua analise. A escolha
se baseou também em serem todas as regides submetidas atualmente as mesmas regras quanto
ao tema de pesquisa. Todos estes aspectos somado permitem inferir entendimentos mais

homogéneos sobre as variaveis de pesquisa.

3.2.1 Piloto do instrumento de coleta

Foi aplicado durante o més de setembro de 2022, questionario a um grupo-teste de
mestrandos em administracdo da UFBA, na grande maioria integrantes dos quadros da Receita
Federal, tendo sido respondidos por vinte e dois integrantes. Na oportunidade avaliou-se
dificuldades, ambiguidades e obscuridades que pudessem comprometer a utilizacdo do
questionario, inclusive oportunizando opinides qualitativas, permitindo ajustes para sua
inteligibilidade, no numero e ordem das questdes, e mesmo na escolha e avaliacdo de

performance de qual a ferramenta eletrénica para coleta.
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3.2.2 Levantamento amostral dos dados

A populagdo da presente investigacdo foi constituida por 5324 servidores das quatro
Regides Fiscais, a saber: 888 servidores da Quinta Regido Fiscal (BA/SE), 1197 servidores da
Primeira Regido Fiscal (DF/GO/MT/MS/TO), 1390 servidores da Sexta Regido Fiscal (MG), e
1849 servidores da Nona Regido Fiscal (PR/SC) Sendo assim, 31% do total dos servidores da

Receita Federal foram convidados participar da pesquisa como se pode constatar no quadro 7.

O levantamento amostral empregado nesta pesquisa foi do tipo amostral, néo
probabilistico, por conveniéncia, uma vez que todos os servidores das Regides Fiscais
selecionadas, uma de cada regido geografica do Brasil, foram convidados a participar e
receberam o instrumento de coleta. Para minimizar possiblidade de viés na amostragem,
buscou-se obter dados que representassem todas as regides geograficas e 0s cargos integrantes

da instituicéo.

Quadro 7 - Quantitativo de servidores da Receita Federal
QUANTITATIVO DE SERVIDORES NA RFB - 04/10/2022

Unidade Admistrativa Auditor Analista Admin. Total
ativo  cedidos total ativo cedidos total ativo cedidos total
UNIDADES CEMTRAIS 6l6 46 662 452 2 454 131 9 140 1.256
SRRF - 1* REGIAD FISCAL 489 11 00 384 2 386 307 4 311 1.197
SRRF - 2° REGIAD FISCAL 335 4 339 323 323 366 1 367 1.049
SRRF - 3* REGIAD FISCAL 300 3 303 260 260 256 256 819
SRRF - 4% REGIAD FISCAL 420 15 435 269 2 271 334 ] 339 1.045
SRRF - 5° REGIAD FISCAL 379 3 382 269 269 236 1 237 888
SRRF - 6% REGIAD FISCAL 285 11 296 480 480 312 2 314 1.290
SRRF - 7° REGIAD FISCAL ans 25 930 610 610 415 3 418 1.958
SRRF - 8% REGIAD FISCAL 1.746 26 1.772 1.683 1.683 427 427 3.882
SRRF - 9° REGIAD FISCAL 832 2 834 709 1 710 304 1 305 1.849
SRRF - 10° REGIAD FISCAL 226 12 238 221 1 222 219 219 1.279
DRIs 366 366 61 61 15 1 16 443
Total 7.519 158 7.677 6.021 8 6.029 3.322 27  3.349 17.055

Fonte: Relatério interno do 6rgdo, 2022.

O envio dos questionarios eletrdnicos aconteceu durante os meses de setembro e outubro
de 2022 e utilizou das plataformas comunicacionais, a saber: aplicativo de mensagem
WhatsApp, e-mail institucional e intranet da Receita Federal. Apos o envio do convite para a
participacdo da presente pesquisa, a taxa obtida de respostas aos questionarios foi
acompanhada, de forma percentual e absoluta. Ao final, 438 servidores, 8,2% do total das

Regides Fiscais pesquisadas, responderam ao questionario.
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MODELO DE ANALISE / FRAMEWORK

TECNICA
NATUREZA | INSTRUM DE
OEJEEF\TAI\IZO E%Eélg::llz\l/ggs DIMENSAO | VARIAVEL ITENS VLIII;I%\?EL DA ENTO DE | TRATAMEN AUTOR RE_IEE(F’\)’EII\I((::(I)AL
VARIAVEL COLETA TODE
DADOS
O sistema de avaliagéo de
desempenho propicia a valorizagdo " li
de minhas atividades (trabalho) e ng?élit:;:va Independente Saﬁt%i I(UZSOSB)
Percepcio de de meus resultados. Oliveira (2006) e
Santos (2010); Assis
or :rl:igzgﬁ)nal A existéncia de um sistema de e Neto (2013); Motta
g avaliacdo de desempenho permite Quantitativa Odelius e e Vasconcelos (2018)
a melhoria das condicdes - Dependente
necessarias a realizacdo de meus Ordinal Santos (2008)
estabelecer trabalhos.
IPOSSIVEIS Os critérios de avaliagdo de det Andlise
relagBes entre e forma P
o egcializa o deser‘qpenpo adotqdos nesta Quantitativa el o Estatistica com Odelius e
pecializag organizagdo permitem ao avaliador Ordinal Dependente parcialo | qymarizagso Santos (2008)
de servidores aferir objetivamente o desempenho C?UZSUCIJ_”a"jO (Estatistica
em processos de seus subordinados e Avallacao iti
de trabalho Qualificar as . — de AD?ZCI;EW\;?t’o Santos (2010);
especificos | variagBes do grau | Influéncias na A existéncia de metas individuais o Desempenho %tatt)ela de ) Velasco (2010); Assis
como possivel | atual de gestdo | construcdo dos formalmente def!nldas permite Quantl_tatlva Dependente no Contexto . e Odelius e e Neto (2013)_; )
fator que de desempenho sistemas de Qra_u _de efetuar uma aVal_lagaO qe Ordinal da rf(?#ggrfsl? e Santos (2008) MPOG (2013), Pitelli
potencializa os | aplicados sobre | avaliagio de | Subjetividade | desempenho mais precisa. Administrag Associagé’o f\iOlB): %Iva (201|8);
i - - - 30 PGbli otta e VVasconcelos
resultado§ dg Rserv_ltdolge\:,j daI desempenho Avaliadores evitam avaliar com o a% zulpllca. (correlacio e (20168); Bergue
'S:’:jﬂtrﬁ/@izg dee ecelta Federa devido rigor por acreditarem que a ( Saitlclmjss € Alfade (2019)
individual e, avallaga9 p(_)de gerar . Quantitativa 2008)’ Cronbach) € Odelius e
teme consequéncias negativas, tais Ordinal Independente constituido Regressio Santos (2008)
consequen como: ressentimento, de 50 i Linear
nte, 0s desmotivagao ou redugdo no e 50 itens. Multipla.
resultados desempenho
Institucionals As praticas de avaliagéo de Pontes (2010): Sant
d_e;empenho_na RFB refletern um Quantitativa Dependente Odelius e 0?2%51(0)' Vgiasgg >
Viés paternalista. Ordinal Santos (2008) (2010); Assis e Neto
Ferramenta de - (2013); MPOG
gestio Ot§|§3/acl||ados rsc;)nfr]e_cem a (2013); Pacheco
utilidade e os beneficios que o Quantitativa Odelius e (2013); Malheiros e
sistema de avaliacdo de Ordinal Dependente Santos (2008) | Rocha (2014); Silva

desempenho atual pode
proporcionar.

(2018); Motta e
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Ha integracao das metas
estabelecidas para o individuo,
para a equipe e para a organizacéo
em que trabalho.

Quantitativa
Ordinal

Independente

Nesta organizag&o os resultados da
avaliacéo de desempenho séo
utilizados como insumos para
outros processos de gestdo de
recursos humanos, tais como:
capacitacdo, politica de sucessao,
mobilidade, planos de
desenvolvimento profissional.

Quantitativa
Ordinal

Independente

Percepgéo do
Sistema de
Avaliacdo de
Desempenho.

Remuneragdo

E positiva a vinculagio da
avaliacdo de desempenho a
remuneragéo.

Quantitativa
Ordinal

Independente

O incentivo financeiro que posso
receber por meio da promogéo
funcional dependente da avaliacéo
de desempenho é relevante para
me motivar a trabalhar melhor.

Quantitativa
Ordinal

Dependente

Complexidade
da forma de
mensuragdo

As ferramentas e métricas de
mensuracéo do desempenho sédo de
conhecimento e dominio pelos
servidores

Quantitativa
Ordinal

Independente

As métricas de mensuracéo de
desempenho medem efetivamente
o trabalho desenvolvido

Quantitativa
Ordinal

Dependente

Avaliacéo
individual ou
por equipes

A existéncia de metas individuais
formalmente definidas permite
efetuar uma avaliacdo de
desempenho individual mais
precisa

Quantitativa
Ordinal

Dependente

O impacto da parcela variavel
dependente da avaliacéo de
desempenho individual sobre a
remuneracéo final do avaliado
influencia a avaliacéo feita por seu
avaliador

Quantitativa
Ordinal

Dependente

Vasconcelos (2018);
Odelius e Borges (2019)
Santos (2008)
Odelius e
Santos (2008)
Odelius e
Santos (2008) Santos (2010); Assis
e Neto (2013); Silva
(2018); ISORA
Odelius e (201?6%”9“8
Santos (2008) (2019)
" MPOG (2009);
Elabp racao Pontes (2010), Assis
propria e Neto (2013);
MPOG,2013; Pinto
(2013); Santos (2016
e 2019); Silva (2018);
Elaboragéo Bergue (2019);
propria Bergamini (2019)
Odelius e
Santos (2008) Pontes (2010);
Teixeira, Bassotti e
Santos (2013);
Malheiros e Rocha
. (2014; Neves (2018),
Odelius e
Santos (2008) MPOG,2013
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Vejo o reconhecimento de meu

mérito profissional como um dos Quantitativa Odelius e
principais produtos da avaliagéo de Ordinal Dependente Santos (2008)
desempenho. Assis e Neto (2013);
Papel de O amadurecimento dos gerentes, Motta e Vasconcelos
chefias em r_elac;éo a0 processo de ) Odelius e (2018);
avaliacdo de c_iesempenho, dispensa Quantitativa nd § Santos (2008), BERGUE,2019
0 uso de medidas de controle sem Ordinal ndependente alterada pelo
proporcionar concentragéo das autor
avaliacOes em valores maximos.
Anélise
Estatistica com
Sumarizagédo
de forma (Estatfs_tica
parcial o Descritiva),
Questionério Agrupamento | Borges-
Lo - de Borges- (tabela de Andrade,
O meu trabalho me da muita Quantitativa Indeendente | Andrade frequéncia e Peixoto,
autonomia na tomada de deciséo Ordinal P Peixoto ' Kmeans), Queiroga e
Queiroda e Associacao Pérez-Nebra
Peérez-Nebra (correlagéo e (2019)
Autoridade e (2019) Alfa de Guerrini et al (2014);
autonomia Cronbach) e Silva (2018)
Regresséo
Linear
Mudltipla.
Borges-
Andrade,
O trabalho me permite decidir Quantitativa gﬂ:ﬁ go’a e
como programar o dia a dia do Ordi Dependente - 9
meu trabalho. rdinal Pérez-Nebra
(2019),
adaptada pelo
autor
No processo de constituicao das
. .| equipes de trabalho o foco do Quantitativa Indenendente elaboragéo
Diferenciagdo | yrapalho as ser atribuido estd em Ordinal P prépria
das equipes € | trefas especificas. Motta e Vasconcellos
especificacdo (2018)
atividades
funcionais Afi
O organograma geografico . x
dificulta a execucéo de tarefas QlJoalnt!tatlva Independente Elabp ragdo
rdinal prépria

direcionadas as competéncias
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Borges-
Andrade,
Q meu trabalho requer esforgo Quant!tatlva Dependente Pelx_oto,
fisico Ordinal Queiroga e
Pérez-Nebra
(2019)
Borges-
Fisico Andrade,
artesanal ou 0 tr'a_balho exige uma variedade de Quant!tatlva Dependente Pelx_oto, Walczak (2014)
- habilidades. Ordinal Queiroga e
intelectual .
Pérez-Nebra
(2019)
Borges-
- O trabalho me obriga a analisar I An_drade,
Classificacdo - Quantitativa Peixoto,
uma grande quantidade de - Independente .
do trabalho informacdes Ordinal Queiroga e
Goes. Pérez-Nebra
(2019)
Borges-
Andrade,
Qualificar as O trabalho exige uma ampla gama | Quantitativa Peixoto,
variacges do grau de tarefas Ordinal Independente Syelrolga be
atual de - Zec;ié- | Guerrini et al (2014);
especializagao Mecanicista ou (2019) Motta e Vasconcellos
em processos de organico Borges- (2018)
trabalho de O trabalho é organizado de modo - Andrade,
servidores da . Quantitativa Peixoto,
; que eu possa realizar uma tarefa Ordinal Dependente Queiroga e
Receita Federal inteira do comego ao fim. uelirog
Pérez-Nebra
(2019)
Tarefas do tipo | A automatizacéo das tarefas
informacdo e | ligadas ao meu trabalho me isenta Quantitativa elaboragéo
- o - Dependente P
controle e do | de executar atividades repetitivas e Ordinal prépria
tipo processos | com baixo grau decisorio Guerrini et al (2014);
de nfgr(é%z ou Motta e Vasconcelos
lizad L (2018); Paula Paes
realizadas por | o grau de automatizagdo das (2021)
Grau de humanos - | minhas tarefas permite o foco Quantitativa | |\t elaboragio
automatizago adogdo da | prioritario na atividade decisoria Ordinal P propria
estratégia que exerco.
informatizante
Borges-
Enriqueciment | As ferramentas, procedimentos, Andrade,
o de tarefas e | materiais, e assim por diante Quantitativa Independente Peixoto,
superespecializ | utilizado no trabalho sdo altamente Ordinal P Queiroga e
acdo especializados Pérez-Nebra
(2019)
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Borges-
Andrade,
(0} cargo exige profun(_jﬁo _ Quantl_tatlva Dependente Pel_xoto,
conhecimento e experiéncia Ordinal Queiroga e
Pérez-Nebra
(2019)
minhas tarefas estdo direcionadas a I x
Quantitativa elaboragéo
gerar resultados meramente - Independente P
L Ordinal propria
quantitativos
produtivismo : . . Avraujo (2017);
O foco da minha equipe esta em Borges (2019)
alcangar mais do que os resultados | Quantitativa elaboragéo
. L - Dependente P
mensurados para fins da avaliagéo Ordinal prépria

de desempenho.

Vocé gostaria de

acrescentar algo

mais que néo foi
perguntado?

Qual a sua
regido fiscal?

Quial seu cargo?
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4 MODELO ANALITICO E ANALISE DOS DADOS

4.1 ORGANIZACAO PESQUISADA E SEU CONTEXTO

A estrutura organizacional da Receita Federal do Brasil (RFB) € estabelecida nos termos
de seu regimento interno (R1), norma com alcance normativo em toda instituicdo e de aplicacéo
cogente interna e externamente, e onde sdo estabelecidas as competéncias dos dirigentes, as
atribuicGes dos diversos niveis hierarquicos e territoriais, 0 organograma central, regional e
local.

Até 2020, a RFB era composta regimentalmente, em todo pais, por unidades
descentralizadas que replicavam em suas estruturas os processos de trabalho da instituicéo,
tendo como critério de competéncia tdo somente o fator geografico, o que mobilizava varios
servidores de todas as unidades para 0 mesmo processo de trabalho, havendo atividades
espelhadas por todas as estruturas da organizacdo (MINISTERIO DA ECONOMIA, 2020)

Em Relatério da organizagdo Pesquisa Internacional sobre Administracdo de Receitas
(ISORA), relativo ao ano de 2019, ao comparar dados de administragdes tributarias mundiais,
constatou-se a alta carga de trabalho dos servidores da administracdo tributaria brasileira,
apurada pela relacdo entre numero de servidores e nimero da populacdo economicamente ativa,
chegando a uma relacdo de 4784 para um, valor acima da média dos paises pesquisados, e bem
maior se separado apenas o grupo de paises da organizacdo para cooperacao e desenvolvimento
econdmico (OCDE).

A escassez crescente e distribuicdo irregular de servidores da RFB nas unidades espalhadas
pelo pais, levam a que as atividades sejam exercidas por pessoas que se desdobram em diversos
processos de trabalho diferentes, repetidas em diversas unidades organizacionais em graus
diferentes, conforme o efetivo de servidores em cada unidade local, muitas vezes sem rotinas e
procedimentos unicos, em funcdo tambeém de certa autonomia relativa para estabelecer atos
regulamentadores internos nas unidades, demandando assim um rol de competéncias técnicas
das mais diversas.

A figura 7, aliada ao quadro 7, demonstra por nimeros a involugdo do quadro efetivo.
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Figura 7 - Restricdo de pessoal da Receita Federal
Restri¢do no Quadro de Pessoal da Receita Federal
11.000
10.000
9.000
8.000

7.000

6.000

Qtde Servidores

5.000
4.000

3.000
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

= Auditores Fiscais Analistas Tributarios Administrativos

Fonte: Relatério de gestdo interno do drgdo, 2022.

No organograma da Receita Federal consta coordenacGes nacionais, atividade tatica em
niveis regionais e em nivel local a execucdo de tarefas com caracteristica geografica. Trata-se
de estrutura hierdrquica vertical, com uma estrutura estratégica nacional, estrutura tatica
concretizada em dez superintendéncias com ambito regional de atuacdo, e estruturas
operacionais com varios niveis hierarquicos (delegacias, alfandegas, agencias) espalhados pelo

pais.

Para alterar esta situacéo, a partir de 2018 foram tomadas iniciativas locais e regionais de
formacdo de equipes regionais especializadas em alguns processos de trabalho especificos,
inicialmente nas terceira e sexta regies fiscais. Com base nestas iniciativas, em 2020 foi
oficializado, com a publicacédo da portaria ME nr 284, de 27 de julho de 2020 (novo Regimento
Interno da instituicdo), a extensdo deste modelo para toda Receita Federal, e desde entéo se

iniciou um amplo processo, em todas as regides fiscais, no mesmo sentido.

Ao longo de todo o texto, 0 novo Regimento Interno ainda apresenta evidéncias da estrutura
organizacional da Receita Federal até entdo em vigor, em conjunto com as primeiras estruturas
por processos de trabalho, convivendo em meio a estrutura territorial. (RFB, 2018)

A figura 8 ilustra de que forma a proposta, em linhas de macrovisdo, altera a estrutura

organizacional da Receita Federal:
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Figura 8 - Perspectivas de estrutura organizacional
Perspectiva atual de estrutura organizacional por fator geografico
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Fonte: elaborado pelo autor,2022.

Ainda em relacdo a escassez de recursos, relatorio do Fundo Monetario Internacional (FMI)
aponta que a restricdo or¢camentaria conduziu o trabalho de medicdo de desempenho nas
administracdes tributarias em muitos paises. Fazer mais com menos significou ter avaliacdo
mais precisa dos trabalhos que estdo alcangando os resultados desejados e daqueles que nao
estdo. (CRANDALL; KIDD, 2010)

Neste contexto, fortalece-se o instituto da avaliacdo de desempenho individual dos
servidores da Receita Federal, fundado agora no estabelecimento de métricas objetivas, iniciado
em 2017. Esta vinculagdo ganha musculatura somente em meados de 2019, com a publicagéo
da Portaria RFB nr 390/2019 (RECEITA FEDERAL DO BRASIL,2019), que fixou quais
processos de trabalho poderiam autorizar seus servidores a optarem por uma nova modalidade
de jornada de trabalho intitulada Teletrabalho. Trata-se de institutos estreitamente imbricados
na Receita Federal, especializacdo de equipes por processos de trabalho e avaliacdo individual
de desempenho, e que aliados ao investimento em tecnologia da informagdo (T1) compdem, em
grande parte, a atual politica do desempenho institucional.

A avaliacdo de desempenho na administracdo publica detém diversas aplicacdes e objetivos
institucionais. Os mais conhecidos e trabalhados, inclusive na Receita Federal em particular,
tem sido para fins de avaliacéo e aprovacao em estagio probatério (81° art. 20 da lei 8112/90),
de concessdo de estabilidade em cargo publico (art. 20 da lei 8112/90), para progressao
funcional em carreira (por exemplo, 84 art. 4° da lei 10593/02), para pagamento de gratificagdes
de desempenho (por exemplo, art. 4° da lei 10.910/04, enquanto vigente) e o mais recente, para
fins de concessdao de modalidade de jornada de trabalho em teletrabalho (86° art. 6° decr.
1590/95, aliado a IN ME 65/20). Ha ainda um viés ndo regulamentado, de avaliacdo de

desempenho individual como fator de manutengdo no cargo publico, previsto no inciso 111 do
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pardgrafo 1° do artigo 41 da constituicéo federal de 1988.

Particularmente quanto a intersec@o entre a avaliacdo de desempenho e a concessdo do
teletrabalho, este tem sido objeto de investimentos atuais na regulamentacdo da avaliacdo de
desempenho, considerando que dentre as regras estabelecidas para a implantacdo desta nova
modalidade de jornada de trabalho, esta a necessidade de avaliagdes individuais, com critérios
objetivos, relativos ao desempenho dos servidores que aderirem.

Na Receita Federal estd em andamento nos ultimos anos, dentre outros objetivos, para
viabilizar a adesdo de seus servidores ao teletrabalho, todo um esforco de metrificacéo
individual de indicadores e metas de desempenho, para formacdo de regras de avaliacéo
individual de desempenho com critérios objetivos, pré-requisito para a adesdo aos programas
de trabalho que viabilizam esta nova forma de jornada de trabalho.

Projeta-se que a maior especializacdo das equipes permite ganhos de produtividade e
qualidade na execucgdo dos trabalhos, potencializando o alcance das metas estipuladas nas
avaliacdes de desempenho individual, e integrando ainda equipes focadas em cada processo de
trabalho, favorecendo a transferéncia do conhecimento e de boas praticas.

Portanto, para atingir esta expectativa, acredita-se relevante a contribuicdo desta pesquisa
com propostas para ato normativo que estabeleca a vinculagdo entre os institutos, propondo
regras gerais para garantir o resultado institucional.

A importancia do tema foi referendada pela Coordenacao Geral de Gestdo de pessoas, pela
Coordenacdo Geral de Auditoria Interna e pela equipe que acompanha a metodologia de gestéo

por horas no processo de trabalho de arrecadacdo na RFB.

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

A seguir é apresentada a andlise dos dados coletados, a luz do objetivo pretendido na
pesquisa, do instrumento de coleta utilizado, e das limitagGes impostas para sua realizagdo. Foli
utilizada a estatistica para estudo dos dados quantitativos, sendo os itens do instrumento de
coleta agrupados em quatorze dimensdes, conforme modelo de analise descrito no Quadro 8,
permitindo melhor avaliagdo dos resultados em face do volume de dados coletados.

A participacdo das regifes fiscais no total de servidores estd demonstrada na tabela 1, o
gue mostra que os percentuais de participacdo foram proporcionais ao nimero de servidores de

cada uma.
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Tabela 1 — Distribuicdo dos respondentes por regido fiscal

. . - % participagao
Regiao Fiscal | servidores | respondentes i pEII'tICIpEIgEEID X X total de
total de servidores
respondentes
Maona 1849 156 8.44% 35.768%
Sexta 1390 116 8.35% 26.61%
Primeira 1197 111 9.27% 25.46%
Cluinta 848 53 5.97% 12,16%
total 5324 436 8.19% 100,00%

Fonte: Questionario aplicado,2022

Da mesma forma, a participacdo por cargos também se mostrou proporcional ao efetivo
de cada regido fiscal pesquisada. Estes dados permitem observar que a pesquisa respeita a
proporcionalidade dos cargos e das proprias regides no total de respondentes. Cabe ressaltar
que pequenas diferencas na totalizacdo ocorrem em virtude de algum respondente possa ter

respondido parcialmente, e decidiu-se por aproveitar estas respostas parciais.

Tabela 2 - distribuicdo dos respondentes por cargo

C % participagao
Cargo total respondentes % pEII'lICIpEIt;CEID X X total de
total de servidores
respondentes
Analista 1845 164 3,08% 37.44%
Auditor 2312 169 3,17% 38,58%
Administrativo 1167 105 1,97% 23,97%
total h324 438 8,23% 100,00%

Fonte: Questionario aplicado, 2022

Para sumarizar os dados, foram usadas as medidas descritivas da média aritmética, a
mediana, a moda, o desvio padrdo e o coeficiente de variacdo. Paratal, os dados coletados foram
totalizados e inseridos no software Microsoft Excel e, a partir da funcéo estatistica descritiva,
geraram-se 0s quadros a seguir, contendo as medidas de posi¢do e dispersdo. Os dados

geografico-demograficos obtidos sdo apresentados ao final do estudo das variaveis.

Variavel 1 - Percepcdo de suporte organizacional por parte dos servidores

Nesta variavel, composta por dois itens de pesquisa, obteve-se média 2,8 e desvio-padréo
de 1,34 em relacdo a esta média, apontando, portanto, que os servidores percebem a
contribuicdo que a avaliacdo de desempenho pode exercer, ainda que parcialmente, sobre as
condicGes de trabalho e a percepcdo de valorizagdo do seu trabalho. Tem-se nesta variavel
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mediana de 2,5 e a moda de 2, apontando que quantitativamente as respostas também tendem a
a mesma concluséo.

Agrupamento estatistico em trés clusters dos dados coletados confirma o achado, pois 56%
dos respondentes afirmaram concordar total ou parcialmente que um sistema completo de
avaliacdo de desempenho propicia valorizacdo e melhoria das condi¢cdes no trabalho. No
entanto, depoimentos qualitativos encontrados nos questiondrios chamam atencdo de ser
necessario que o sistema seja completo, com partidas e contrapartidas.

Trata-se de um achado que reforca as conclusdes de Oliveira (2006) e Santos (2010),
permitindo afirmar que a viséo dos servidores na Receita Federal sobre o suporte organizacional
é percebida como possivel beneficio concreto advindo de um sistema de avaliacdo de

desempenho no seu dia a dia do trabalho.

Tabela 3 - Percepcao de suporte organizacional por parte dos servidores.

O sistema de avaliagio de A existéncia de um sistema de

desempenho propicia a avaliagdo de desempenho permite
valornizagdo de minhas a melhoria das condigbes
atividades (trabalho) e de necessaras a realizagdo de
meus resulfados. meus trabalhos.
Media 2,96 Media 2,64
Mediana 3 Mediana 2
Maoda 2 Moda 2
Desvio padrdo 1,36 Desvio padrio 1,32
respostas - respondentes
nem concordo/discordo 70 16%
discordo total/parcial 123 28%
concordo total/parcial 245 5E%
Total Geral 438

Fonte: questionario aplicado, 2022.

Variavel 2 — Grau de subjetividade na avaliacdo de desempenho

Para esta variavel aplicaram-se trés questdes, em busca da percepcdo dos servidores da
Receita Federal sobre 0 método adotado para avaliar desempenho. A média de 2,55 de grau de
concordancia com as afirmativas propostas reforca a concluséo de que eles confiam mais em
critérios objetivos de desempenho, com metas fixadas formalmente, mas tendem a discordar
que a atual forma de avaliagdo traz objetividade. Tal dicotomia justifica o valor obtido para a
moda estatistica de “concordo parcialmente”, pois a0 mesmo tempo em que 0s respondentes

afirmaram serem critérios objetivos 0s que permitem avaliacdo mais precisa do desempenho e
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melhor comportamento dos avaliadores, ainda ha desconfianca quanto a objetividade dos atuais
critérios.

O agrupamento dos itens da variavel confirma a afirmativa de que os servidores tendem a
confiar mais em critérios objetivos, pois 45% dos respondentes concordaram, no todo ou em
parte, com os itens de pesquisa, 28% responderem ndo ter posicdo definida quanto a relacéo

entre metas individuais e a atuagéo precisa e com liberdade dos avaliadores.

Tabela 4- Grau de subjetividade na avaliagdo de desempenho

Os critérios de avaliagio A existéncia de metas Avaliadores evitam avaliar com o

de desempenho adofados individuais devido rigor por acreditarem gue a
nesta organizagio formalmente definidas avaliagdo pode gerar
permifem ao avaliador permife efetuar uma conseqléncias negativas, tais
aferir objetivamente o avaliagdo de como: ressentimenta,
desempenho de seus desempenho mais desmotivagdo ou redugio no
subordinados precisa. desempenho.
Média 3.21 Média 2,35 Média 2,09
Mediana 3 Mediana 2 Mediana 2
Moda 2 Moda 2 Moda 2
Desvio padrdo 1,25 Desvio padrdo 1,23 Desvio padrdo 1,15
Respostas - respondentes
concordo total/parcial 197 45%
nem concordo / discordo 123 28%
discordo total / parcial 118 27%
Total Geral 438

Fonte: Questionario aplicado, 2022.

Velasco (2010) também concluiu sobre a relevancia da objetividade da avaliacdo em
pesquisa promovida em outro 6rgdo publico, na qual constatou a percepcao de que metas e dos
resultados alcancados permitem o reconhecimento de meéritos individuais e percepcdo, por

conseguinte, da utilidade da avaliacdo de desempenho.

Variavel 3 — Avaliacdo de desempenho como ferramenta de gestéo

Para esta variavel foram usadas quatro perguntas em busca de diversos aspectos. Ficou
evidenciado entre os respondentes a percepcdo de paternalismo. Percebe-se sentimento de
inutilidade da avaliagdo de desempenho, pelo menos nos moldes atuais, a julgar pelos
indicadores estatisticos apurados. No entanto, a percep¢do de integracdo de metas entre as
estruturas organizacionais e o uso dos resultados apurados como insumo para as atividades de
gestdo tendem de neutralidade a parcial utilizacdo, o que pode indicar certo paradoxo nestas

percepgoes.
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Tabela 5- Avaliacdo de desempenho como ferramenta de gestéo

Nesta organizagdo os resultados
Hs integragdo das da avaliagio de desempenha
metas esfabelecidas  sdo utilizados como insumos
para o individuo, para para outros processos de gestéo

Os avaliados

reconhecem a

utilidade e os
beneficios que o

As praticas de
avaliagio de
desempenho na

Receita Federal ) . a equipe e para a de recursos humanos, tais
. sistema de avaliagdo . ) o w v
refletern um viés organizagado em que  como: capacitagdo, politica de
. de desempenho atual - e
patemalista. i trabatho. sucessdo, mobilidade, planos de
pode proporcionar. . _y
desenvolvimente profissional.
Média 2,77 Média 3,32 Média 3,05 Média 3.35
Mediana 2 Mediana 4 Mediana 3 Mediana 3
Mada 2 Moda 4 Moda 2 Moda 2
Desvio padrio 1,35 Desvio padréo 1.33 Desvio padrédo 1,30 Desvio padrdo 1,27
respostas ~ respondentes
concordo total / parcial 183 42%
discordo total / parcial 97 22%
nem concordo { discordo 158 36%
Total Geral 438

Fonte: Questionario aplicado, 2022.

Trata-se de conclusbes também de Velasco (2010), quanto de Bergue (2019), de que a
avaliacdo de desempenho ainda néo se desvencilhou da tolerancia excessiva, do paternalismo
improdutivo, da condescendéncia incabivel e da displicéncia que condenam os instrumentos de

avaliacdo a irrelevancia e inutilidade.

Variavel 4 - Remuneragdo e avaliacdo de desempenho

Nesta variavel, reconheceu-se nos respondentes a percepcdo de vinculo entre a avaliacdo
de desempenho e a remuneracdo recebida, considerando média, mediana e moda, além do
percentual de agrupamento em torno das afirmativas de concordancia total ou parcial. Esta
constatacdo confirma achado de Bergue (2019) de que a avaliacdo de desempenho na
administracdo publica tem sido impregnada do viés remuneratério, ndo s6 no Brasil, como
constatou relatério da organizacdo Pesquisa Internacional sobre Administracdo de Receitas
(ISORA, 2019)

Tabela 6- Remuneracdo e avaliacdo de desempenho

O incentivo financeiro gue
posso receber por meio da
promogéo funcional
dependente da avaliagio de
desempenho & relevante para

E positiva a
vinculagdo da

avaliagéo de
desempenho &

fEMUNEEGHD. me mativar & trabalhar methor.
Média 2,66 Meédia 2,72
Mediana 2 Mediana 2
Moda 2 Moda 2

Desvio padrdo 1,39 Desvio padrdo 1.43
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respostas ~ respondentes
nem concordo/ discordo 94 21%
discordo total/parcial 1083 25%
concordo total/parcial 236 54%
Total Geral 438

Fonte: Questionario aplicado,2022

Variavel 5 — Complexidade da forma de mensuracdo de desempenho

Quanto a complexidade das ferramentas de mensuracdo usadas na Receita Federal, ha
percepcao por parte dos respondentes de que estas nao permitem medir efetivamente o trabalho
feito. Esta conclusdo coaduna-se as percepcdes anteriores relativas aos beneficios e utilidade
trazidos pela avaliacdo de desempenho, também direcionadas a ineficiéncia das atuais praticas.
Pode-se concluir que, apesar de conhecida em grau total ou parcial, a atual forma de avaliagdo
na Receita Federal ndo tem atingido boa percepcdo quanto a utilidade e beneficios advindos.

Agrupadas estatisticamente para analise, os itens da variavel indicam divisdo das
percepcdes quanto a complexidade das formas de avaliagdo de desempenho. Enquanto as
ferramentas e métricas sdo conhecidas pelos servidores, percebem que ndo alcancam
efetivamente o que se propdem, o que pode levar a conclusdo de que na verdade ndo seriam
complexas, e sim ineficientes.

Este fato apenas confirma as constatagdes anteriores constantes de relatorios da propria
administragdo (MPOG, 2009; MPOG,2013) e alertas promovidos por Pinto (2013) e Bergamini
(2019), de que investimento e ferramentas que ndo alcancem toda complexidade do trabalho
realizado e que sejam efetivamente empregadas em diversos ramos da gestdo na Receita
Federal, além da remuneracdo, e mais recentemente na concessdo de teletrabalho, implicam

necessariamente em percepcao ruim pelos avaliados.

Tabela 7 - Complexidade da forma de mensuragdo de desempenho

As ferramentas e
métricas de
mensuragdo do
desempenho sdo de
conhecimento e dominio
pelos servidores

As métricas de
mensuragdo de
desempenho medem
efetivamente o
trabalho desenvolvido

Meédia 3,17 Media 352
Mediana 3 Mediana 4
Maoda 2 Moda 4

Desvio padrdo 1,26 Desvio padrio 1,22
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respostas - Respondentes
nem concordo/discordo 194 44%
discordo total/parcial 112 26%
concordo total/parcial 131 30%
Total Geral A37

Fonte: Questionario aplicado, 2022.

Variavel 6 — Avaliacdo individual ou por equipes

Para os respondentes, em média, metas em ambito individual permitem mais precisao na
avaliacdo de desempenho, confirmado pelo agrupamento de quase setenta por cento das
respostas. Por outro lado, se atrelado a remuneracao variavel, a avaliagdo em ambito individual
influencia o comportamento do avaliador, fato que atrelado a percepcao de paternalismo e de
subjetividade na avaliacdo quando feita pelo avaliador, vistas anteriormente, vem a confirmar
a percepcdo de valorizacdo pelos respondentes da importancia do aspecto objetivo para a

avaliacdo.

Tabela 8 - Avaliacdo individual ou por equipes

O impacto da parcela varidvel
dependente da avaliagio de
desempenho individual sobre
a remuneragdo final do
avaliado influencia a avaliagdo
feita por seu avaliador

A existéncia de metas
individuars formalmente
definidas permite efefuar uma
avaliagdo de desempenho
individual mais precisa

Media 247 Media 2.30
Mediana 2 Mediana 2
Maoda 2 Moda 2
Desvio padrio 1,28 Desvio padrio 1,16
Respostas - Respondentes %
concordo total/parcial 3 69%
discordo total/parcial a7 13%
nem concordo/discordo 79 158%
Total Geral A37

Fonte: Questionario aplicado, 2022

Autores como Neves (2018), Malheiros e Rocha (2014) e Silva (2018) também sdo
favoraveis a que a avaliacdo de desempenho seja em ambito individual, considerando também
aspectos pessoais do avaliado e de esforco necessario para a equipe como um todo,
dimensionando assim o esfor¢o individual necessario.

O resultado da pesquisa apontou em sentido contrario as conclusfes de Pontes (2010) e
Teixeira, Bassotti e Santos (2013), que por sua vez enfatizam a avaliacdo por equipes,

considerando como critérios o esforco e evolugdo necessarios pela equipe para realizar as
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entregas esperadas, aliados as competéncias e crescimento individuais necessarios para as
mesmas entregas, em que indicadores de desempenho a serem estabelecidos devem estar de

acordo com estas premissas.

Variavel 7 — Papel de chefias na avaliacdo de desempenho

O reconhecimento do mérito profissional, na percepcao dos respondentes, sinalizou uma
indefinicdo ou percepgéo incerta quanto a sua efetividade na Receita Federal, verificado na
média, na mediana e ha moda quanto ao uso ou nao de medidas objetivas para a avaliacdo de
desempenho, ou entdo, a adocao da avaliacdo feita pela chefia. Por outro lado, em agrupamento
estatistico efetuado, permitiu-se afirmar que os respondentes ndo percebem o reconhecimento
de seu mérito quando das avaliagdes de desempenho, no qual esta inserido como os chefes

percebem a tarefa de avaliar.

Tabela 9 - Papel de chefias na avaliacdo de desempenho

O amadurecimento dos gerentes,
em relagdo ao processo de
avaliagdo de desempenho,

dispensa o uso de medidas de
controle sem proporcionar
concentragdo das avallagbes em
valores maximos.

Vejo o reconhecimento
de meu mérito
profissional como um
dos principals produtos
da avaliagdo de
desempenho.

Média 3,20 Média 3,06
Mediana 3 Mediana 3
Moda 2 Moda 3
Desvio padrio 1,38 Desvio padrio 1,13
Respostas - Respondentes %
discordo total/parcial 235 54%
concordo total/parcial 154 35%
nem concordo/discordo 43 11%
Total Geral 437

Fonte: Questionario aplicado,2022

Este fator confirma a percep¢do dos respondentes sobre consequéncias que podem advir da
avaliacdo de desempenho para os relacionamentos entre chefias e subordinados, a depender das
vinculagdes e métodos adotados a sua realizacao.

Assis e Neto (2013) ja alertavam em seu trabalho da dificuldade na administragdo publica
de se permitir a percepgédo ao servidor do reconhecimento de seu trabalho. Por outro lado,
conforme Pontes (2010), o papel das chefias esta vinculado a ferramenta de mensuragdo
adotada, portanto formando uma miriade em que tanto avaliados quanto avaliadores ficam

restritos a politica adotada na organizacao.
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Variavel 8 — Autoridade e autonomia no trabalho

Quanto as variaveis afetas a especializacdo no trabalho, a dicotomia entre autoridade
exercida e/ou submetida versus existéncia de autonomia no exercicio das atividades, os
respondentes afirmam que o trabalho que exercem da autonomia pertinente, tanto para planejar
seu dia a dia de trabalho quanto na tomada de decisfes. Tanto indicadores de posi¢do quanto

de agrupamento estatistico apontam esta percepcao pela maioria dos respondentes.

Tal percepcao € considerada importante por indicar-se assim um ambiente organizacional
no qual a gestdo permite, propicia e gera as condi¢cdes para que os trabalhadores atuem
integralmente, respondendo as situacdes-problema, possibilitando uma desalienacdo do
trabalho e de reconquista da autonomia. (PAULA, 2005, PINTO, 2013, ZANDONADE E
BIANCO, 2014)

Paula e Paes (2021) apontam ainda a tendéncia de diminuicdo da autonomia dos
trabalhadores e do monopolio das forcas de producdo, com o aumento da hegemonia das
maquinas. Trata-se de tendencia que nesta variavel ndo se confirma nas respostas dos servidores

participantes da pesquisa.

Tabela 10 - Autoridade e autonomia no trabalho

O trabalho me
permite decidir como
programar o dia a dia

do meu frabalho.

O meu trabalho me da
muita autonomia na
tomada de decisdo

Média 2,62 Média 2,09
Mediana 2 Mediana 2
Moda 2 Moda 2
Desvio padréo 1.23 Desvio padrio 1.07
Respostas - Respondentes
concordo parcial 234 54%
concordo total 63 14%
discordo total/parcial 140 32%
Total Geral 437

Fonte: Questionario aplicado, 2022.

Variavel 9 — Diferenciagéo das equipes e especificacdo atividades funcionais

Na composicdo de equipes de trabalho na Receita Federal, os servidores em sua maioria
entendem que foi adotada estratégia de dividir as equipes em atividades especificas. Por outro

lado, ndo demonstraram opinido formada sobre o valor de uma estrutura baseada em aspectos
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geogréficos, como historicamente tem sido adotado.

Tabela 11- Diferenciacdo das equipes e especificacdo atividades funcionais

No processo de constifuigdo O organograma geografico
das equipes de trabalho o foco  dificulfa a execugéo de

do trabalho a ser atribuido tarefas direcionadas ds
estd em tarefas especificas. competéncias
Média 2.2 3,05
Mediana 2 3
Maoda 2 3
Desvio padrio 0,94 1,12
respostas e respondentes
concordo total/parcial 112 26%
nem concordo/discordo 134 3%
discordo total/parcial 1941 44%
Total Geral 437

Fonte: Questionario aplicado,2022

Os resultados apontam certa dicotomia, achado evidenciado também por Silva (2018), ao
relatar que a depender da vocacao de cada instituicdo para estruturas rigidas ou flexiveis, tende-
se para estruturas hierarquizadas e verticais ou flexiveis e horizontais. Quando os respondentes
percebem que suas equipes foram formadas ja voltadas a tarefa a ser executada, apontando para
beneficios neste tipo de estrutura, da mesma forma que o apontado no trabalho de Guerrini et
al (2014). Estes resultados encontrados, equipes voltadas para a tarefa e ao mesmo tempo
incerteza quanto a pertinéncia do enfoque geografico, mostram relacdo com a chamada teoria
estruturalista pesquisada por Motta e Vasconcellos (2018), onde se pode raciocinar com

estruturas maiores, de enfoque vertical, envolvendo estruturas menores, de carater funcional.

Variavel 10 — Trabalho fisico, artesanal ou intelectual

A Variavel com percepcao mais clara por parte dos respondentes, fica evidenciado que o
trabalho exercido é intelectual, visto suas percepg¢des quanto ao baixo esforco fisico e alto grau
de habilidades e informacdes necessarios, sendo estas habilidades, neste contexto, entendidas
como toda e qualquer competéncia necessaria para o exercicio da tarefa.

Esta percep¢do dos servidores vai ao encontro de apontamentos semelhantes que faz
Walczak (2014), quando procurou delimitar o trabalho intelectual. Para o autor, sendo o
servidor responsavel por algumas acoes e decisGes durante suas atividades, torna-se imviavel a
estrutura totalmente hierarquizada e automatizada.

O trabalho intelectual, na visdo de Guerrini et al (2014) e Silva (2018), tem influéncia

também no tipo de estrutura organizacional a ser adotado.
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Tabela 12- Trabalho fisico, artesanal ou intelectual

O meu trabalho me

O meu trabalho ;i .
obriga a analisar

O meu trabalho exige uma
requer esfargo fisico varnedade de uma.grande
habilidades. quantidade de
informages.
Média 4.05 1.41 1.43
Mediana 5 1 1
Moda 5 1 1
Desvio padrio 1,23 0,69 0,72
respostas ~ respondentes
concordo total 19 4%
discordo total/parcial 325 4%
concordo parcial 93 21%
Total Geral 437

Fonte: Questionério aplicado, 2022.

Variavel 11 — Trabalho mecanicista ou organico

A percepcdo dos respondentes acerca de sua forma de trabalhar, de certa forma ratifica a
percepcao sobre o trabalho intelectual, pois na percepcéo destes o trabalho dos servidores da
Receita Federal abrange ampla gama de tarefas, sendo ao mesmo tempo completo: cada
atividade € realizada do inicio ao fim, voltado assim para a chamada divisdo organica do
trabalho. Tanto os indicadores estatisticos de posi¢cdo quanto de agrupamento vao neste sentido.

Motta e Vasconcellos (2018) trazem o organicismo no mesmo entendimento confirmado
na pesquisa, com a existéncia de papéis ndo explicitos, e sim amplos. Nao ha diferencas em
nivel hierarquico acentuadas no organicismo, e, portanto, liberdade e responsabilidade pessoal
por toda a tarefa, 0 que gera segundo os autores a figura do tecnocrata — que se caracteriza pelo

conhecimento especializado e no poder de decisao descentralizado e difuso.

Tabela 13- Trabalho mecanicista ou organico

O trabalho é organizado
de modo que eu possa
realizar uma tarefa inteira

O meu trabalho exige
uma ampla gama de

farefas do comego ao fim.
Media 1,62 254
Mediana 1 2
Moda 1 2

Desvio padrio 0,87 1,26
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respostas = respondentes
concordo total/parcial 270 62%

concordo um .
item/discordo um item 167 38%
Total Geral 437

Fonte: Questionario aplicado, 2022.

Variavel 12 — Adocéo da estratégia informatizante no trabalho

A automatizacdo no trabalho também é percebida pelos respondentes. Em média
concordam que, a0 menos parcialmente, a automatizacéo tem os isentado de tarefas repetitivas
e permite assim foco na decisdo, confirmando a percepcdo que tem de exercerem atividades
intelectuais, com autonomia, em equipes formadas por tipo de atividade e com estrutura
organica de trabalho. Nota-se que 47% dos respondentes concordam, no todo ou em parte, que
a estratégia informatizante esta presente no seu dia a dia de trabalho.

A percepcdo tem alguma relacdo com o conceito conhecido como modelo volvista de
producdo fixado por Walczak (2014) e Paula e Paes (2021). Particularmente para
administracdes tributérias, este achado da pesquisa foi semelhante a afirmativa do Fundo
Monetério Internacional versando que as atividades passiveis de automatizacdo devem sé-las,
com foco em geracdo de melhores informacBes e em beneficio dos contribuintes, nédo
dispensando a acdo humana. (CRANDALL e KIDD, 2010)

Tabela 14 - Adocéo da estratégia informatizante no trabalho

A automatizagdo das tarefas O grau de automatizagdo

ligadas ao meu frabalho me das minhas tarefas
isenfam de executar atividades permife o foco priontaro
repetitivas e com baixo grau na atividade decisona
decisono gue exergo.
Media 2,88 2,77
Mediana 2.5 2
Maoda 2 2
Desvio padrio 1,32 1,23
respostas - respondentes
discordo total/parcial 116 27%
concordo total/parcial 204 47%
nem concordo/discordo 117 27%
Total Geral 437

Fonte: Questionario aplicado, 2022.

Variavel 13 — Enriquecimento de tarefas e superespecializacdo no trabalho

Os respondentes também confirmaram a percepcao de que as ferramentas, a experiéncia e

0 conhecimento necessarios para a realizacdo de suas atividades sdo altamente especializadas e
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profundos, ainda que a percepg¢ao seja menos intensa que outras variaveis.

Trata-se de uma percepcao parcial de que os instrumentos de trabalhos sdo especializados,
e uma percepcao mais intensa de que o cargo exige conhecimentos e experiencias aprofundados.
Fato esse confirmado com o indicador de agrupamento, no qual 56% dos respondentes
concordam, total ou parcialmente, com a afirmativa.

Guerrini et al (2014), alertam que existe sim um nivel 6timo de especializag&o, a partir do
qual os ganhos caem em relacdo aos custos envolvidos. Motta e Vasconcelos (2018) chamam
este fato de “superespecializacdo”, na qual a curva de ganhos comeca a cair em relacdo aos
custos financeiros e emocionais envolvidos. A julgar pelos dados coletados, pelo menos ainda,

néo séo percebidos que a superespecializacdo esteja presente na Receita Federal.

Tabela 15- Enriquecimento de tarefas e superespecializagdo no trabalho

As ferramentas,

procedimentos, matenais, Lo e
- g - profundo
e assim por diante utilizado ;
= conhecimento e
no trabalho sdo alfamente .
- experiéncia
especializados
Média 253 1,76
Mediana 2 2
Mada 2 1
Desvio padrio 1,12 0,95
respostas = respondentes
concordo total/parcial 245 56%
nem concordo/discordo 131 30%
discordo total/parcial 61 14%
Total Geral 437

Fonte: Questionario aplicado, 2022.

Variavel 14 - Produtivismo no trabalho

Nesta variavel, que buscou quantificar o grau que 0s respondentes percebem o
produtivismo em suas atividades, os servidores afirmaram que suas atividades individuais ndo
geram apenas resultados gquantitativos, enquanto percebem que suas equipes transcendem em
seus objetivos no trabalho meras medic¢des quantitativas/objetivas que constam nas ferramentas
de avaliagdo de desempenho usadas na Receita Federal. Assim, equipes e individuos trabalham
para além do que os indicadores de desempenho atuais conseguem captar e medir.

As equipes na Receita Federal estdo para mais que o mero produtivismo vazio, na
percepcao dos servidores, conclusdo semelhante a pesquisa de Aradjo (2017), na qual conclui
que o foco esta exagerado em resultados intermediarios relativos aos meios e passos dados
durante uma tarefa, em detrimento dos objetivos finais estabelecidos antes do inicio das

estratégias adotadas € pernicioso para os resultados institucionais.
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Assim, pode-se afirmar que ndo hé percepcdo dentre os servidores da Receita Federal, ao
menos no momento, de que suas tarefas estdo voltadas a indicadores burocraticos, e sim a

missao institucional da organizacao.

Tabela 16- Produtivismo no trabalho.

O foco da minha equipe
esta em alcangar mais do
que os resultados
mensurados para fins da

Minhas tarefas estéo
direcionadas a gerar
resultados meramente

D LEGEL D avaliagdo de desempenho.

Meédia 3.3 244

Mediana 4 2

Moda 4 2

Desvio padrio 1,33 1,23

respostas w7 respondentes
concordo total/parcial 182 42%
nem concordo/discordo 185 35%
discordo total/parcial 100 23%
Total Geral 437

Fonte: Questionario aplicado, 2022.
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5 RECOMENDAGCOES FINAIS

Neste trabalho buscou-se identificar os aspectos a serem observados pela Secretaria
Especial da Receita Federal do Brasil na constituicdo de equipes especializadas em processos
de trabalho especificos, e ainda quanto a sele¢do de seus integrantes, de forma vinculada a
gestao de desempenho na organizacdo. Abordou ainda o grau em que o exercicio de tarefas
especificas, em comparagdo as tarefas diversas, tem ou nao o condao de melhorar a mensuragao

dos resultados de desempenho dos servidores.

Para responder a questdo de pesquisa: Quais as contribuicdes da especializacdo funcional
dos servidores a melhoria dos resultados de desempenho individual na Receita Federal
Brasileira? foram pesquisados trabalhos académicos, legislacdo e documentos que abordam os
temas da gestdo de desempenho e da especializa¢do funcional, momento em que se constatou
que especializagdo funcional e gestdo de desempenho séo assuntos abordados de forma

separada pelos autores.

Procedeu-se em seguida pesquisa de carater quantitativo junto aos servidores da Receita
Federal, através de um questionario que buscou levantar a percepcdo dos servidores sobre a
especializacdo em processos de trabalho especificos enquanto fator que potencializa os

resultados de produtividade individual e, consequentemente, os resultados institucionais.

De posse dos dados obtidos, e dado o devido tratamento estatistico e consequente analise
comparativa aos referenciais tedricos encontrados, os resultados fundamentaram as
recomendacdes a administracdo da Receita Federal do Brasil, a seguir elencadas, e que também
foram objeto de proposta de ato normativo, parte integrante desta pesquisa, buscando tratar a

relacdo entre a avaliacdo de desempenho e a especializacao por processos de trabalho.

A existéncia de interconexdes entre a especializacdo e a avaliacdo individual de
desempenho como potencializadores do alcance de objetivos institucionais mostrou-se
comprovado, como esperado, a medida que tanto o referencial tedrico quanto a pesquisa junto
aos servidores apontaram que, a depender de como se da a organizacao do trabalho e o papel
do servidor na organizacao, fatores intrinsecos de motivacdo para o desempenho diferenciado

sdo sensibilizados.

A pesquisa apontou que a estrutura organizacional das unidades descentralizadas na
Receita Federal deve se manter em equipes especializadas consoantes aos processos de trabalho

previstos na cadeia de valor do 6rgdo, equipes estas vinculadas hierarquicamente ao
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superintendente regional. No entanto, a constituicdo destas equipes deve considerar
necessariamente o grau de organicidade, de autonomia e de intelectualidade do trabalho aceitos
pela cultura organizacional, o dimensionamento da forca de trabalho necessario e existente nas
equipes especializadas para cada processo de trabalho, e ainda considerar os objetivos

especificados no plano estratégico do érgéo.

As variagoes do grau atual de especializacéo dos servidores da Receita Federal mostraram
ainda que as atribuicbes destinadas as equipes devem ter como critério constituir-se em um
conjunto de tarefas e acles, devidamente mapeados e agrupados em fluxos de trabalho
definidos, com objetivo de promover o enriquecimento de tarefas e evitar a superespecializacéo,
respeitadas as atribuicdes legais dos diversos cargos e 0 mapeamento de competéncias em vigor

na Receita Federal.

Quanto as variacdes do grau atual de gestdo de desempenho aplicados sobre servidores,
propde-se que esta gestdo de desempenho deva ser objeto de programa anual de acOes
programadas e de resultados previstos e alcangados, fundada em pesquisas internas para apurar

0 grau de percepcdo de suporte institucional oferecido.

O grau de contribuicdo do desempenho dos servidores para alcance de resultados
organizacionais, particularmente na Receita Federal, deve se dar através da avaliacdo por
objetivos e se dar em nivel de equipes, contribuindo assim para a motivacado e equilibrio entre
necessidades individuais e organizacionais de evolugdo, sempre com objetivo de melhorar

resultados das organizacgdes.

As métricas de avaliacdo de desempenho dos servidores deverdo sempre estabelecer
vinculagdo a métrica de avaliacdo estratégica constante do plano estratégico da Instituicdo,
guardando relacdo de reciprocidade entre ambas como critério de sua eficiéncia.

Os critérios para construgdo destas métricas devem considerar as expectativas dos
servidores para a avaliacdo de desempenho, o grau de intelectualidade do trabalho realizado, do
grau de automatizacao disponivel e efetivamente empregado, das estratégias informatizantes
estabelecidas no plano estratégico do 6rgdo e do estabelecimento formal da avaliacdo de
desempenho no plano estratégico do 6rgdo, estabelecendo assim indicadores que contribuam
efetivamente para o alcance dos objetivos estratégicos institucionais e evitando o mero

produtivismo vazio.

Com relacdo aos principios para a avaliacao de desempenho dos servidores, propde-se que

seja fixada com base em métricas objetivas de trabalho, seja elas individuais ou por equipes,
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formados a partir de propostas vindas de grupos de trabalho formados por servidores atuantes
em cada processo de trabalho previsto na cadeia de valor da Receita Federal, representadas
tanto as equipes especializadas, quanto as administracGes regional e nacional, e que se
estabeleca a vinculacdo a métrica de avaliacdo estratégica constante do plano estratégico da
Receita Federal, guardando relacdo de reciprocidade entre resultados individuais e

organizacionais

Acrescenta-se as recomendacdes o papel das chefias e dos objetivos estratégicos
institucionais na avaliacdo de desempenho, que devem abranger aspectos de ambito
institucional e também individual, com foco em apurar a interrelagdo dos resultados do plano
estratégico com os obtidos na gestdo de desempenho, tendo as chefias imediatas papel de
facilitador e divulgador das possibilidades de reconhecimento do mérito profissional, derivadas
da gestdo de desempenho, e que seriam ofertados conforme programacdo constante do
programa de gestdo de desempenho, levando em consideracéo a contribuicdo da avaliacdo de
desempenho para o alcance dos objetivos estratégicos.

Cabe registrar que dentre os limites desta pesquisa, encontrou-se dificuldades em se
encontrar referéncias tedricas que fixem a relacdo entre especializacao do trabalho e avaliacao
de desempenho, notadamente no setor publico. Ocorreu ainda limites impostos pela pandemia
de Covid19 iniciada em 2020 e que imp0s restricGes a proximidade social, tanto entre docentes
e discentes da UFBA e também em relacdo aos respondentes do questionario.

Como possibilidades de desdobramentos em novas pesquisas sobre o tema, sugere-se a
realizacdo de pesquisa junto a outros publicos, como administradores da instituicdo e 6rgaos de
controle externo, além do aprofundamento em questbes como fatores pessoais, que podem
influenciar a percepcao dos avaliados e avaliadores quanto a relacdo de gestdo de desempenho

e especializagéo funcional.
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6 PROPOSTA DE INTERVENCAO

PORTARIA RFB N2 XXX, DE XX DE XXXXXXX DE 20XX.

DispOe sobre critérios a serem observados
quando da constituicdo e gestaio de
desempenho de equipes especializadas em
processos de trabalho especificos no ambito da
Receita Federal do Brasil.

O Secretario da Receita Federal do Brasil, no uso das atribuicdes que Ihe conferem os
incisos lll, VII, VIIl e XI do art. 350 do Regimento Interno da Secretaria Especial da Receita
Federal do Brasil, aprovado pela Portaria ME n2 284, de 27 de julho de 2020,

RESOLVE:

Art. 12 Esta portaria regula aspectos a serem observados quando da constituicdo de
equipes de trabalho especializadas em processos de trabalho especificos, neste ato designadas
tdo somente por “equipes especializadas”, da selecdo de seus integrantes e da gestdo de
desempenho destas equipes e servidores, integrantes da Secretaria Especial da Receita Federal
do Brasil.

Art. 22 A estrutura organizacional das unidades descentralizadas na Receita Federal
devera ter na sua constituicdo, equipes especializadas consoantes aos processos de trabalho
constantes da cadeia de valor do 6rgdo, vinculadas hierarquicamente ao superintendente
regional e formalizadas por ato préprio.

Paragrafo Unico — a constituicdo das equipes especializadas deve considerar o grau de
organicidade, de autonomia e de intelectualidade do trabalho, o dimensionamento da forca
de trabalho, o plano estratégico do érgdo e o numero de servidores em cada equipe
especializada.

Art. 32 As atribuicGes destinadas as equipes devem se constituir em um conjunto de
tarefas e acdes, devidamente mapeados e agrupados em fluxos de trabalho definidos, com
objetivo de promover o enriquecimento de tarefas e evitar a superespecializacao; respeitadas
as atribuicbes legais dos diversos cargos e o mapeamento de competéncias em vigor na
Receita Federal.

Art. 42 A gestdo de desempenho das equipes especializadas na Receita Federal devera
ser objeto de programa anual de acdes programadas e de resultados previstos e alcangados,
gue abranjam os aspectos de percepc¢ado de suporte organizacional e do grau de contribuicdo
do desempenho dos servidores para alcance de resultados organizacionais.

Paragrafo Unico - Devem ser previstas pesquisas anuais, promovidas dentre os
avaliados, para apurar o grau de percepc¢do de suporte institucional oferecido aos seus
integrantes e que compordo o programa anual de gestdo de desempenho.
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Art. 52 A avaliacdo de desempenho dos servidores, parte integrante da gestdo de
desempenho, deverd estar fixada em métricas objetivas de trabalho, construidas a partir de
propostas vindas de grupos de trabalho constituidos por servidores atuantes em cada processo
de trabalho constituinte da cadeia de valor da Receita Federal e que representem tanto as
equipes especializadas, quanto as administracdes regional e nacional da Receita Federal.

§ 1 2 - As métricas de avaliacdo de desempenho dos servidores deverdo sempre
estabelecer vinculacdo a métrica de avaliacdo estratégica constante do plano estratégico da
Receita Federal, guardando relacdo de reciprocidade entre ambas como critério de sua
eficiéncia.

§ 29 - Os critérios para construcdo das métricas devem considerar o grau de
intelectualidade do trabalho realizado, de automatizacdo disponivel e empregado, e as
estratégias informatizantes estabelecidas no plano estratégico do d6rgdo, estabelecendo
indicadores que contribuam efetivamente para o alcance dos objetivos estratégicos
institucionais, buscando assim se evitar o produtivismo.

Art. 62 A gestdo de desempenho devera abranger aspectos de ambito institucional, por
processos de trabalho, por regido fiscal, por equipes especializadas e também em ambito
individual, todos constando do relatério constante do art. 22, com foco em apurar a
interrelagdo dos resultados do plano estratégico com os obtidos na gestao de desempenho.

Art. 72 As chefias imediatas devem ter papel de facilitador e divulgador das
possibilidades de reconhecimento do mérito profissional ofertados conforme programa de
gestdao de desempenho, e que considerem a contribuicdao de cada nivel de avaliagdo para o
alcance dos objetivos estratégicos.

Art. 82 Atos regulamentadores deverao ser editados pela coordenacgdo geral de gestao
de pessoas e pelas coordenagfes gerais responsaveis de cada processo de trabalho da Receita
Federal, para detalhar os procedimentos necessarios para a execugao desta portaria

Art. 92 - (clausula de revogacao, se couber).

Art. 102 Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicacdo no Diario Oficial da
Unido, produzindo efeitos no primeiro dia util do més posterior a sua publicacdo.

Assinatura digital
NOME DO OCUPANTE DO CARGO



80

7 REFERENCIAS

AKIM, Erica Kushihara; MERGULHAO, Ricardo Coser. Panorama da produco intelectual sobre
a medicdo de desempenho na gestao publica. Revista de Administracdo Pablica, [S.L.], v. 49, n. 2,
p. 337-366, abr. 2015. Fap UNIFESP (SciELO). http://dx.doi.org/10.1590/0034-7612126126.
Disponivel em: https://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_isoref&pid=S0034-
76122015000200337&Ing=en. Acesso em: 1 abr. 2021.

ARAUJO, Thiago Souza. Um framework para o e-Judiciério estadual baseado na
Governanca e Gestdo do Conhecimento. 2017. 401 f. Tese (Doutorado) - Curso de Em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis, 2017. Disponivel em: https://repositorio.ufsc.br/handle/123456789/176746.
Acesso em: 21 set. 2021.

ARAUJO, Thiago Souza; ROVER, Aires J. DESEMPENHO E ESPECIALIZACAO
FUNCIONAL DO JUDICIARIO ESTADUAL. In: CALEGARI, Cassiano

(ed.). ENGENHARIA E GESTAO DO JUDICIARIO BRASILEIRO: estudos sobre e-
justica. Erechim: Editora Deviant Ltda, 2016. p. 141-166. Disponivel em:
https://www.editoradeviant.com.br/wp-
content/uploads/woocommerce_uploads/2017/03/Engenharia-e-gestao. Acesso em: 21 set.
2021.

ASSIS, Luis Otavio Milagres de; REIS NETO, Mério Teixeira. Remuneracdo variavel por
desempenho no setor publico: investigacdo das dificuldades e implicacdes para o Estado
brasileiro. In: TEIXEIRA, Hélio Janny; BASSOTTI, Ivani Maria; SANTOS, Thiago Souza
(org.). CONTRIBUICOES PARA A GESTAO DE PESSOAS NA ADMINISTRACAO
PUBLICA. Sdo Paulo: Fia/Usp, 2013. Cap. 9. p. 275-318. Disponivel em:
https://repositorio.usp.br/item/002351287. Acesso em: 14 fev. 2022.

BARBETTA, P. A. Estatistica aplicada as Ciéncias Sociais. 5. ed. Floriandpolis: Editora da
UFSC, 2003.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Avaliacdo de desempenho: usos, abusos e crendices no
trabalho. Sao Paulo: Atlas, 2019.

BERGUE, Sandro Trescastro. Desenvolvimento de pessoas e gestdo de desempenho. In:

BERGUE, Sandro Trescastro. Gestdo de pessoas: lideranga e competéncias para o setor
publico. Brasilia: Enap, 2019. Cap. 3. p. 107-168. Disponivel em:
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/4283/1/7_Livro_Gest%C3%A30%20de%20pessoa
$%20lideran%C3%A7a%20e%20compet%C3%AANcias%20para%200%20setor%20p%C3%
BAblico.pdf. Acesso em: 31 mar. 2021

Borges, Maciel Rodrigues; AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL NA
GESTAO PUBLICA [manuscrito] / Maciel Rodrigues Borges. - 2019. CXXVIII, 128 f.
BRASIL. Constituicdo (1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil. Brasilia, DF:
Senado Federal: Centro Grafico, 1988.

BRASIL. Decreto 7.133, de 19 de marc¢o de 2010. Regulamenta os critérios e procedimentos
gerais a serem observados para a realizacao das avaliagcdes de desempenho individual e



81

institucional e o pagamento das gratificacdes de desempenho

BRASIL. Decreto n° 5707, de 23 de fevereiro de 2006. Texto para impressdo Institui a
Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei no 8.112, de 11 de
dezembro de 1990. Brasilia, 24 fev. 2006. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2006/decreto/d5707.htm. Acesso em: 25
jan. 2022.

BRASIL. Decreto n°® 80.602, de 24 de outubro de 1977. Regulamenta a aplicacéo dos
institutos da Progressao Funcional e do Aumento por Mérito, a que se referem a Lei n® 5.645,
de 10 de dezembro de 1970, e o Decreto-Lei n° 1.445, de 13 de fevereiro de 1976, e da outras
providéncias. Diario Oficial [da] RepuUblica Federativa do Brasil, Brasilia, DF, 25 de
outubro de 1977.

BRASIL. Decreto n° 84.669, de 29 de abril de 1980. Regulamenta o instituto da progresséo
funcional a que se referem a Lei n® 5.645, de 10 de dezembro de 1970, e 118 o Decreto-lei n°
1.445, de 13 de fevereiro de 1976, e da outras providéncias. Diario Oficial [da] Republica
Federativa do Brasil, Brasilia, 30 abr. 1980. Secéo I, p. 1.

BRASIL. Decreto n°® 9991, de 28 de agosto de 2019. Disp6e sobre a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n°® 8.112, de 11 de dezembro de 1990, quanto a
licencas e afastamentos para a¢des de desenvolvimento. Brasilia, 29 ago. 2019. Disponivel
em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2019-2022/2019/decreto/D9991.htm. Acesso
em: 25 jan. 2022.

BRASIL. Lei n°®11.907, de 2 de fevereiro de 2009. Dispde sobre a reestruturacdo da
composic¢do remuneratoria do Plano Especial de Cargos do Ministério da Fazenda, entre
outras carreiras e cargos. Brasilia.

BRASIL. Lei n°® 11784, de 22 de setembro de 2008. DispBe sobre a reestruturacdo e da outras
providéncias. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2007-
2010/2008/1ei/111784.htm. Acesso em: 25 jan. 2022.

BRASIL. Lei n® 3.780, de 12 de julho de 1960. Dispde sobre a Classificacdo de Cargos do
Servico Civil do Poder Executivo, estabelece os vencimentos correspondentes e da outras
providéncias. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Brasilia, DF, 12 de julho
de 1960.

BRASIL. Lei n° 5645, de 10 de dezembro de 1970. Estabelece diretrizes para a classificacéo
de cargos do Servico Civil da Unido e das autarquias federais, e da outras providéncias.

BRASIL. Lein®8.112, 11 de dezembro de 1990. DispGe sobre o regime juridico dos
servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundacgdes publicas federais. Diario
Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Poder Executivo, Brasilia, DF, 19 abr. 1991
BRASIL. Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo. Secretaria de Gestdo. A politica
de recursos humanos na gestdo FHC. Brasilia: Seges, 2002. (Colecao Gestdo Publica).
LIVRO BRANCO RH_12-DEZ.pmd (bresserpereira.org.br).

BREI, Z. E. A. Motivac0es e atitudes de pesquisadores em relacdo a avaliacdo de



82

desempenho e premiacéo por resultados. Tese (Doutorado em Psicologia) - Universidade
de Brasilia, Instituto de Psicologia, Brasilia. 2002.

BRESSER-PEREIRA, L. C. Gestdo do setor publico: estratégia e estrutura para um novo
Estado. In: BRESSER-PEREIRA,; L. C; SPINK, P. (Org.). Reforma do Estado e
administracéo publica gerencial. Rio de Janeiro: Editora FGV, 1999. p. 21-38.

CARPINI, J., Parker, S., & GRIFFIN, M. (2017). A Look Back and a Leap Forward: A
Review and Synthesis of the Individual Work Performance Literature. Academy of
Management Annals, annals-2015.0151.

CIDESP-SC, 2., 2018, Floriandpolis. MODELO CONSTRUTIVISTA PARA APOIO A
GESTAO DA ATIVIDADE DE PESSOAL NA COORDENADORIA DE AUDITORIA
E CO. Floriandpolis: Universidade Federal de Santa Catarina, 2018. 20 p. Disponivel em:
http://www.cidesp.com.br/index.php/Icidesp/2cidesp/paper/viewFile/444/207. Acesso em: 09
fev. 2022.

CORTINA, J. M. What is coefficient alpha? An examination of theory and applications.
Journal of Applied Psychology. v. 78, p. 98-104. 1993.

CRANDALL, William; KIDD, Maureen. Administracao Tributéria - um Kit de Ferramentas para
Implementar uma Autoridade tributaria. Washington: Fundo Monetério Internacional, 2010. 117 p.

DANCEY, C. P., & REIDY, J. Estatistica sem matematica para psicologia (32 ed.). Porto
Alegre: Artmed. 2006.

DUTRA, A. Elaboracdo de um sistema de avaliacdo de desempenho dos

recursos humanos da Secretaria de Estado da Administracdo — SEA a luz da
metodologia multicritério de apoio a decisdo. 1998. 443f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producgdo) — Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producéo,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 1998.

DUTRA, Vieira Luciano. Selecdo de Candidatos: Uma Estratégia para Incorporacao da
Distancia de Mahalanobis no Algoritmo K-médias. 7° Brazilian Conference on Dynamics,
Control and ApplicationsFTC-Unesp at Presidente Prudente,SP, Brasil, 2008.

FARIA, J. H. (org.). Andlise critica das teorias e praticas organizacionais. 1. e.d. Sdo
Paulo: Atlas, 2007. p. 68-91.

FEIJOO, A. M. L. C. (Org.). Tédio e finitude em uma perspectiva da semi analitica. In:
Tedio e finitude: da filosofia a psicologia. Belo Horizonte: Fundagdo Guimaraes Rosa, 2010.
p. 145-176.

FRANCA. UNESCO. (ed.). Global Education Monitoring Report: inclusion and education:
all means all. Paris: He United Nations Educational, Scientific And Cultural Organization,
2020. 522 p. Disponivel em: https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000373718. Acesso
em: 11 fev. 2022.

GIL, Antbnio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.
GRANGEIA, Marcos Alaor Diniz. A crise de gestdo do poder judiciario: o problema, as
consequéncias e os possiveis caminhos para a solucdo. Escola Nacional de Formacéo e



83

Aperfeicoamento de Magistrados. 2015. Disponivel em
http://www.enfam.jus.br/wpcontent/uploads/2013/01/2099 Des _Marcos_Alaor_Artigo E
NFAM_28 4 2011 editado.pdf> Acesso em 05/10/2016.

GRILLO, A. N., Avaliacdo de desempenho: a experiéncia brasileira na administracdo publica.
Revista de Administracéo, v. 17, n.1, p. 24-38, 1982,

GUERRINI, Fabio Muller et al. Modelagem da Organiza¢ao: uma visao integrada. Porto
Alegre: Bookman, 2014. 128 p.

Harvey (2002, p.140) - HARVEY, David. A Condi¢ao P6s-Moderna. Séo Paulo: Ed.
Loyola, 2002.

KREMER, Antonio; FARIA, José Henrique de. Reestruturacdo produtiva e precarizacao
do trabalho: o mundo do trabalho em transformacéo. Ra Usp: Revista de Administracéo,
Sdo Paulo, v. 40, n. 3, p. 266-279, set. 2005. Trimestral.

LIPIETZ, Alain. Audacia: Uma Alternativa para o Século 21. Sdo Paulo: Nobel, 1991.
LUCHINI, R.L. et alii. As Mulheres Sofrem Mais. Revista Prote¢éo. Porto Alegre: MPF, p.
52-55, outubro 2000.

LUIZ ARNALDO PEREIRA JR. (Distrito Federal) (ed.). Industria 4.0: recursos humanos e
educacdo para o mundo 4.0. Brasilia: Centro de Gestéo e Estudos Estratégicos (Cgee), 2021.
104 p. Disponivel em: https://www.cgee.org.br/serie-documentos-tecnicos/-
/asset_publisher/LgcvUkzzr5FI/document/id/9300717?inheritRedirect=false&redirect=https%
3A%2F%2Fwww.cgee.org.br%2Fserie-documentos-
tecnicos%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_LgcvUkzzr5F1%26p_p_lifecycle%3D0%26p p_st
ate%3Dnormal%26p_p_mode%3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-
1%26p_p_col_pos%3D2%26p_p_col_count%3D4. Acesso em: 09 fev. 2021.

MALHEIROS, Bruno Taranto; ROCHA, Ana Raquel Coelho. Avaliacéo e gestdo de
desempenho. LTC, 2014.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATQOS, Eva Maria. Metodologia cientifica: ciéncia e
conhecimento cientifico, métodos cientificos, teoria, hipoteses e variaveis. 5. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2007.

MARSDEN, David. What a performance: performance related pay in the public services.
1998. 187 f. Monografia (Especializacéo) - Curso de Economia, Centre Of Economic
Performance, London, 1998. Disponivel em: Stephen French & David Marsden, 1998. "Que
desempenho: desempenho relacionado ao pagamento nos servicos publicos”, CEP Especial
Papers 10, Centro de Desempenho Econémico, LSE. Acesso em: 30 ago. 2021.

MIGUEZ, Santiago Diaz de Sarralde (ed.). Overview of tax administrations: structure;
income, resources and personnel; operation and digitalization. Isora: Inter-American Center
Of Tax Administrations (Ciat), 2019. 64 p. Disponivel em:
https://biblioteca.ciat.org/opac/book/5686. Acesso em: 24 jan. 2022

MINISTERIO DA ECONOMIA. Portaria n® 284, de 27 de julho de 2020. Aprova o
Regimento Interno da Secretaria Especial da Receita Federal do Brasil do Ministério da



84

Economia.

MOREIRA, Herivelto; CALEFFE, Luiz Gonzaga. Metodologia da pesquisa para o
professor pesquisador. 2. ed. Rio de Janeiro: Lamparina, 2008. 246 p.

MOTTA, Fernando C Prestes; VASCONCELOQOS, Isabella F Gouveia de. Teoria geral da
administracao. 3. ed. Sao Paulo: Cengage, 2018.

MUNZ, Gerhard; LI, Sa; CARLE, Georg. Traffic anomaly detection using K-means
clustering. In GI/ITG-Worshop MMBnet 2007, Hamburg, Germany, September 2007.

NEVES, Helder Wanderley Cordeiro. Analise da maturidade organizacional no processo
de transicdo entre dois sistemas de avaliagdo do desempenho numa empresa publica
brasileira. 2018. 30 f. Monografia (Especializacdo) - Curso de Gestdo Estratégica de Pessoas,
Escola Nacional de Administracdo Publica, Brasilia, 2018.

NOGUEIRA, O. Pesquisa social: introducgéo as suas técnicas. S&o Paulo: Ed. Nacional,
1968. p. 111-119.

ODELIUS.C.C.; SANTOS, A.R. Percepcao de Justica Organizacional de Sistemas de
Remuneracdo em Organizagdes Publicas. Revista Alcance, v.15, n. °02, p.226-242, 2008.

ODELIUS.C.C.; SANTOS, P.R.G. Avaliagao de desempenho individual na administracéo
publica federal: aspectos intervenientes nos processos e resultados. Revista Economia &
Gestdo, v.7, n. °15, p.10-30, 2007.

OLIVEIRA, B. Comprometimento organizacional: os impactos das percepcdes de cultura
e suporte organizacionais. 2006. 132 f. Dissertacdo (Mestrado em Psicologia) —
Universidade Federal de Uberlandia, Uberlandia, 2006

PACHECO, Regina Silvia. Mensuracado de desempenho no setor publico: os termos do
debate. In: TEIXEIRA, Hélio Janny; BASSOTTI, Ivani Maria; SANTOS, Thiago Souza
(org.). Contribuicdes para a gestdo de pessoas na administracdo publica. Sdo Paulo: Fia/Usp,
2013. Cap. 8. p. 253-274. Disponivel em: https://repositorio.usp.br/item/002351287. Acesso
em: 14 fev. 2022.

PAGES, M. et al. O Poder das Organizacdes. S3o Paulo: Atlas, 2008.

PAGNUSSAT, José Luiz. Arranjos, institucionais, carreiras publicas e a capacidade de
planejamento do estado brasileiro. In: CARDOSO JUNIOR, José Celso (org.). Planejamento
Brasil século XXI: inovacao institucional e refundacao administrativa: elementos para o
pensar e o agir. Brasilia: Ipea, 2015. p. 185-234.

PAULA, ANA PAULA PAES DE e PAES, KETLLE DUARTE. Fordismo, pos-fordismo e
ciberfordismo: os (des)caminhos da Industria 4.0. Cadernos EBAPE.BR [online]. 2021, v. 19,
n. 4 [Acessado 9 fevereiro 2022], pp. 1047-1058. Disponivel em:
<https://doi.org/10.1590/1679-395120210011>. Epub 24 Jan 2022. ISSN 1679-3951.
https://doi.org/10.1590/1679-395120210011.

PAULA, Ana Paula Paes de. Administracéo publica brasileira entre o gerencialismo e a


https://doi.org/10.1590/1679-395120210011

85

gestdo social. Revista de Administracdo de Empresas, [S.L.], v. 45, n. 1, p. 36-49, mar.
2005a. Fap UNIFESP (SciELO). http://dx.doi.org/10.1590/s0034-75902005000100005.

PAULA, Ana Paula Paes de. Por uma nova gestéo publica. Rio de Janeiro: FGV Editora,
2005h. 201 p.

PEREIRA, Luiz Carlos Bresser. Da administragdo publica burocréatica a gerencial. Revista do
Servico Publico, [S.L.], v. 47, n. 1, p. 07-40, 22 jan. 2015. Escola Nacional de Administracédo
Publica (ENAP). http://dx.doi.org/10.21874/rsp.v47i1.702.

PEREIRA, Luiz Carlos Bresser. Estratégia e estrutura para um novo Estado. Revista do
Servico Puablico, [S.L.], v. 48, n. 1, p. 5-25, 24 fev. 2014. Escola Nacional de Administracédo
Publica (ENAP). http://dx.doi.org/10.21874/rsp.v48i1.375.

PERES KG. Apresentacdo de dados epidemioldgicos. In: Antunes JLF, Peres MA, editores.
Fundamentos de odontologia: epidemiologia da satde bucal. Sdo Paulo: Editora Santos; 2013

PINHEIRO, Armando Castelar. Judiciario, reforma e economia: A visdo dos magistrados. S&o
Paulo. http://hdl.handle.net/10438/12313

PINTO, Juliana de Fatima. Abordagem critica da avaliacdo de desempenho dos servidores
técnico-administrativos em educagdo da Universidade Federal do Espirito Santo. 2013.
142 f. Dissertacdo (Mestrado) - Curso de Administracao, Centro de Ciéncias Juridicas e
Econbmicas., Universidade Federal do Espirito Santo, Vitoria, 2013.

PITELLI, Robinson Rosario. Avaliacdo da Politica de Gestdo de Desempenho sob o Ponto
de Vista das Areas de Gestao de Pessoas (AGP) na Administracéo Publica Federal. 2018.
34 f. Monografia (Especializagdo) - Curso de Gestdo Publica, Escola Nacional de
Administracdo Publica, Brasilia, 2018. Disponivel em:
http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/3446. Acesso em: 18 fev. 2022.

PUBLIX INSTITUTO. (Brasilia/DF). Pesquisa de Boas Praticas em Gestdo do
Desempenho. 2019. Disponivel em: https://movimentopessoasafrente.org.br/project/boas-
praticas-em-gestao-de-desempenho-resumo-executivo/. Acesso em: 24 jan. 2022.

PUBLIX INSTITUTO. Como gerir o desempenho em um “novo mundo” de teletrabalho:
um playbook para integrar pessoas, estratégia e indicadores. Brasilia: Publix Instituto, 2020.
34 p. Disponivel em: https://institutopublix.com.br/como-gerir-o-desempenho-em-um-novo-
mundo-de-teletrabalho-um-playbook-para-integrar-pessoas-estrategia-e-indicadores/. Acesso
em: 18 fev. 2022.

R QUIVY, Raymond; VAN CAMPENHOUDT, Luc. Manual de investigacdo em ciéncias
sociais. Lisboa: Gradiva, 1995.

RECEITA FEDERAL DO BRASIL. Portaria n® 2383, de 13 de julho de 2017. Institui o
Programa de Gestdo de que trata 0 § 6° do art. 6° do Decreto n° 1.590, de 10 de agosto de
1995, na modalidade de Teletrabalho, no &mbito da Secretaria da Receita Federal do Brasil.
Relatdrio final da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da Administracéo
Publica Federal — 2009. A democratizacédo das relacdes de trabalho: um novo olhar sobre a
politica de gestdo de pessoas da Administracdo Publica Federal. Brasilia: Secretaria de
Recursos Humanos da Administracdo Pablica Federal, Ministério do Planejamento,


http://dx.doi.org/10.1590/s0034-75902005000100005

86

Orcamento e Gestéo, 2009.

RICHARDSON, et al. Pesquisa social: métodos e técnicas. 3. ed. rev. ampl. S&o Paulo:
Atlas, 2007.

ROGERS, W. M.; SCHIMITI, M.; MULLINS, M. E. Correction for unreliability of
multifactor measures: comparison of Alpha and parallel forms approaches.
Organizational Research Methods. v. 5, p. 184-199. 2002.

SANO, Hironobu; ABRUCIO, Fernando Luiz. Promessas e resultados da Nova Gestéo
Publica no Brasil: o caso das organizagdes sociais de salde em Séo Paulo. Revista de
Administracdo de Empresas, v. 48, n. 3, p. 64-80, 2008

SANTOS, Angelino Rabelo dos. in CAMOES, Marizaura Reis de Souza; PANTOJA, Maria
Julia; BERGUE, Sandro Trescastro (org.). Gestdo de pessoas: bases tedricas e experiéncias
no setor publico/organizado. Brasilia: Enap, 2010. 346 p. Disponivel em:
http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/514. Acesso em: 27 set. 2021.

SANTOS, Lorena de Oliveira. Avaliacéo de desempenho individual: contribuicdes e
limites no contexto da UFBA. 2019. 107 f. Dissertacdo (Mestrado) - Curso de
Administracdo, Nucleo de P6s-graduacgdo, Universidade Federal da Bahia, Salvador, 2019.

SANTOS, Marinaldo Oliveira. Uma proposta de melhoria do instrumento de mensuragao
de desempenho funcional baseada em métodos multicritério de apoio a deciséo / por
Marinaldo Oliveira Santos — 2016. 142 f.: il.; 30 cm. Dissertagdo (mestrado) — Universidade
do Vale do Rio dos Sinos, Programa de Pds-graduacdao em Engenharia de Producéo e
Sistemas, Sdo Leopoldo, RS, 2016.

SANTOS, Paulo Ricardo Godoy. Avaliacdo de desempenho no contexto da administracéo
publica federal direta: aspectos determinantes de sua efetividade. 2005. 140 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracao).

SASSI, Cecilia P.; PEREZ, Felipe G.; MYAZATO, Leticia; YE, Xiao; FERREIRA-SILVA,
Paulo H.; LOUZADA, Francisco. Modelos de regressao linear multipla utilizando os
softwares R E Statistica: uma aplicacdo a dados de conservacao de frutas. Sdo Paulo:
Universidade de S&o Paulo, 2011.

SEGEP Secretaria de Gestdo Publica. Manual de Orientacdo para a Gestédo do
Desempenho. Brasilia, 2013. 70 p. Disponivel em: https://www.gov.br/economia/pt-
br/assuntos/empresas-estatais

federais/publicacoes/arquivos/151124 manual_orient_desemp.pdf/view. Acesso em: 18 fev.
2022.

SEGES.MPOG. Guia Referencial para Medi¢do de Desempenho e Manual para
Construcdo de Indicadores. Brasilia: Seges/Mpog, 2009. 113 p. Disponivel em:
http://bibliotecadigital.economia.gov.br/handle/777/613. Acesso em: 18 fev. 2022.

SILVA, Alan Rodrigues da. Desempenho Individual, Percepcéo de Praticas de Recursos
Humanos, Cidadania Organizacional, Comprometimento. 2018. 313 f. Tese (Doutorado) -
Curso de Administracdo, Universidade de Brasilia, Brasilia, 2018. Disponivel em:



87

https://repositorio.unb.br/handle/10482/32376. Acesso em: 04 out. 2021.

SOARES, Ana Cristina lima Gouveia. Avaliacdo de desempenho no contexto da secretaria
do planejamento e gestao do Estado do Ceara: aspectos que influenciam o resultado e
comprometem a gestao de desempenho. Revista Cientifica Multidisciplinar Ndcleo do
Conhecimento. Ano 04, Ed. 07, Vol. 02, pp. 164-201. Julho de 2019.

SOARES, C; Gestdo de Recursos Humanos no setor publico: Um estudo bibliométrico
das publicacdes brasileiras de 2015 a 2019 In: Encontro da associacdo nacional de pés-
graduacdo e pesquisa em administracdo, 44., 2020, on-line. Anais eletronicos [...]. Maringa:
Associacdo Nacional de Pos-Graduacgéo e Pesquisa em Administracdo, 2020. Disponivel em:
http://www.anpad.org.br. Acesso em: 16 fev. 2022.

SOUZA, V. L., et al. Gestdo de desempenho. Rio de Janeiro: Editora, FGV, 2009.
STACCIANI, Maria Raquel. In CAMOES, Marizaura Reis de Souza; PANTOJA, Maria
Julia; BERGUE, Sandro Trescastro (org.). Gestdo de pessoas: bases tedricas e experiéncias
no setor publico/organizado. Brasilia: Enap, 2010. 346 p. Disponivel em:
http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/514. Acesso em: 27 set. 2021.

STREINER, D. L. Being inconsistent about consistency: when coefficient alpha does and
doesn’t matter. Journal of Personality Assessment. v. 80, p. 217-222. 2003.

TEIXEIRA, Hélio Janny; BASSOTTI, Ivani Maria; SANTOS, Thiago Souza

(org.). Contribuicdes para a gestdo de pessoas na administracdo publica. Sdo Paulo:
Fia/Usp, 2013. Cap. 8. p. 253-274. Disponivel em: https://repositorio.usp.br/item/002351287.
Acesso em: 14 fev. 2022.

TEIXEIRA, Nelson José. A Especializacdo em Areas Econdmicas como Ferramenta de
Exceléncia na Administracdo Tributaria. 2017. 43 f. Monografia (Especializacdo) - Curso
de Pos-Graduacdo em Administracdo Publica, Programa Fgv In Company, Fundacdo Getulio
Vargas, Rio de Janeiro, 2017.

VELASCO, Simone Maria Vieira de. in CAMOES, Marizaura Reis de Souza; PANTOJA,
Maria Julia; BERGUE, Sandro Trescastro (org.). Gestdo de pessoas: bases tedricas e
experiéncias no setor publico/organizado. Brasilia: Enap, 2010. 346 p. Disponivel em:
http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/514. Acesso em: 27 set. 2021.

VIEIRA, S. Introducéo a bioestatistica. Rio de Janeiro: Elsevier, 2011. p. 345.

WALCZAK, Maciej. Changes to Requirements Towards Direct Production Employees in the
20th Century. In: MALINA, Anna; OCZKOWSKA, Renata; PLICHTA, Jaros?aw

(ed.). KNOWLEDGE ECONOMY SOCIETY: contemporary organizations in the process
of institutional transformations. Krakow: Foundation Of The Cracow University Of
Economics, 2014. p. 285-295. Disponivel em:
https://cfm.uek.krakow.pl/media/files/54/53/CFM_2014 ksiazka_3.pdf. Acesso em: 21 set.
2021.

WODECKA-HYJEK, Angelika. Selected Conditions for Pro-Innovation Organizational
Culture in the Public Sector Organizations. In: MALINA, Anna; OCZKOWSKA, Renata;
PLICHTA, Jaros?Aw (ed.). KNOWLEDGE — ECONOMY - SOCIETY:: contemporary
organizations in the process of institutional transformations. Cracow: Foundation Of The



88

Cracow University Of Economics, 2014. p. 333-344. Disponivel em:
https://cfm.uek.krakow.pl/media/files/54/53/CFM_2014 ksiazka 3.pdf. Acesso em: 21 set.
2021.

ZANDONADE, Viviane; BIANCO, Monica de Fatima. O trabalho abstrato e a nocao de
competéncias: discutindo essa inter-relagdo no contexto do trabalho industrial. Organizac6es
& Sociedade, [S.L.], v. 21, n. 70, p. 443-465, set. 2014. Fap UNIFESP (SciELO).
http://dx.doi.org/10.1590/s1984-92302014000300006.

ZANELLA, LIANE C H. Metodologia de pesquisa — 2. ed. reimp. — Floriandpolis:
Departamento de Ciéncias da Administracdo/ UFSC, 2013.


http://dx.doi.org/10.1590/s1984-92302014000300006



