Vinicius Pimentel de Freitas, Ricardo Lopes Cardoso, André Carlos Busanelli de Aquino e Rémulo Campos dos Reis Jtnior RSP

Mensuracdo de desempenho
em organizacoes publicas: o
caso da Secretaria da Fazenda
do Rio Grande do Sul

Vinicins Pimentel de Freitas, Ricardo Lopes Cardoso,

André Carlos Busanelli de Aquino e Romulo Campos dos Reis Jrinior

Introdugao

Este artigo apresenta estudo de caso da implantacao de um modelo de
mensura¢ao de desempenho na administracao publica brasiletra. Como obser-
vado em outros paises da América Latina e em outras economias em desenvol-
vimento, a gestao de entidades publicas no Brasil passa por um movimento de
aprimoramento, que fot inictado com a consolidagao da democracia (no final
dos anos 1980) e o controle do processo inflacionario (no final dos anos 1990).

Seja em organizagoes publicas ou privadas, modelos de mensura¢io de
desempenho sao utilizados como forma de promover alinhamento do comporta-
mento mndividual a estratégia da organizacao (EpstriN; MANZONI, 1997). Esse
alinhamento ¢ composto por melhorta da tomada de decisao e por geracao de
incentivos — na terminologia de Sprinkle (2003) —, facilitando e mnfluenciando
decisoes, respectivamente. Tais modelos sao compostos por mndicadores de

desempenho e relagoes de causa e efeito. Os mndicadores sinalizam em que grau
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as diversas equipes e areas estio aproxi-
mando-se de uma condicao de desempe-
nho desejada, nas mats diversas dimensdes,
por exemplo: montante arrecadado, fiscali-
zacOes executadas, autos de infracao
lavrados. Tais indicadores, geralmente
assoctados entre si por meio de relagoes
de causa e efeito, sugerem uma expectativa
aos gestores de que, adotando-se curso de
acao dentro das relagoes causats sugeridas,
os indicadores finais serao alcancados com
maitor probabilidade e intensidade. Assim,
essas assoctacOes causais entre decisoes e
resultados esperados dao suporte ao
desenvolvimento, comunicacao e execucao
das estratégias da organizacdo (MALINA;
SErTO, 2004). Para alinhar as escolhas indi-
viduats de gerentes e demats participantes
com os objetivos da organiza¢ao, os indi-
cadores sao ligados ao processo or¢amen-
tario e sobre esses sao estabelecidas metas,
utilizadas ndo s6 para fins de decisao da
fase de avaliacio, mas também com a
finalidade de gerar incentivos as equipes.
Dessa forma, surge a tendéncia das equipes
gerenciarem as metas, criando folgas
otrcamentarias, ou seja, estabelecendo metas
mais facets de atingir e que possam
acomodar mncertezas geradas por contin-
géncias futuras (MErRcHANT, 1985). Tais
metas podem ser estabelecidas de forma
negociada ou imposta pela alta geréncia.
A participacao na definicao das metas
acresce a motiva¢ao e o comprometimento
das equipes, se comparada a condicao
de metas impostas pela supervisio
(BROWNELL, 1982).

Outros efeitos que afetam o processo
sao a dispersio dos esquemas de paga-
mento ¢ a forca das relacdes causats.
Esquemas de bonificacao baseados em
esforcos da equipe dispersam incentivos,
na medida em que dissociam esforco
individual do resultado da equipe, a qual
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serve como base para o bonus (WIDENER,
2006). O comprometimento com a meta
também depende do quanto os gestores
confiam nas relagbes causais presentes nos
indicadores, chamadas de “forca das
relagbes” (WeBB, 2004). Em estudo na
estrutura de incentivos e orcamento de uma
empresa de distribuicao de energia elétrica,
Aquino et al (2008) encontraram que a dis-
persao do esquema de pagamento modera
o impacto da incerteza na criacao de folga
orcamentaria, mas niao encontraram o
mesmo efeito para a forca das relacoes
causais.

Na iniciativa privada, essa forma de
alinhamento ¢ usada largamente e esta
mntimamente ligada a administracdo con-
temporanea. O movimento do New Public
Management, inictado na década de 1980,
defende a adesdo das entidades publicas a
uma maiot orientacao de mercado e busca
por eficiéneia na gestdo de custos. Nesse
sentido a adocao de modelos de desem-
penho vem crescendo na administragiao
publica em fun¢iao da demanda de melho-
rias efetivas nos servicos publicos. Tais
modelos parecem ter papel importante na
promocao do alcance das metas de uma
otrganiza¢ao, o que depende da implanta-
¢do e da comunica¢ao da estratégia, além
de um conjunto compreensivel de medidas
de desempenho ligadas a estratégia e aos
resultados da organizacao (em uma relacao
de causalidade). I desejavel que as medidas
de desempenho sejam relacionadas as
acoes dos gerentes, que se configurem em
metas desafiadoras (contudo atingiveis), e
que sejam, ainda, relacionadas com recom-
pensas significativas (BROWNELL, 1982;
MALINA; SELTO, 2001; MALINA; SELTO,
2004). Espera-se que o uso efetivo desses
modelos, mais que simples esforco de
monitoramento, atue como gerador de
mcenttvos a acoes mais eficientes.
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Embora a adocao de modelos de
mensura¢ao de desempenho nas organi-
zagOes publicas seja comum, muitos
desafios ainda existem. Esses modelos
estao sendo utilizados extensivamente para
fornecer informacoes a gabinetes de plane-
jamento e de or¢camento, embora com
poucos resultados praticos tanto em
decisoes estratégicas quanto para incentivo
de projetos, o que ¢ afetado por questoes
politicas (AMMONS; RIVENBARK, 2008).

Estudos recentes vém mostrando que
tém mostrado que, em muitos paises,
esforcos significativos tém sido feitos pot
diversas instancias na administracio publica
para medir os resultados de suas decisOes e
diminuir a discricionariedade no processo
orcamentario (CAIDEN, 1998). Entre esses
esforcos esta o uso de indicadores de
desempenho em associagao com o orca-
mento, como ocorre nos Estados Unidos
(MELKERS; WILLOUGHBY, 2005), no Reino
Unido (James, 2004) e atualmente no Brasil,
tanto na esfera federal, como o uso do con-
ceito de “mapa estratégico” pelo Tribunal
de Contas da Unido, quanto nas esferas
estadual e municipal. A partir de 2007, os
estados de Sao Paulo, Pernambuco e Rio
de Janeiro adotaram o uso de indicadores
para acompanhamento das a¢es de reorga-
niza¢ao de processos, revisao de despesas e
coordenacio de mnvestimentos no estado, a
exemplo das cidades de Porto Alegre,
Curitiba e Sorocaba (PAbuan, 2009).

No sentido de compreender a adocio
desses modelos em diversos paises, devem
ser consideradas as suas diferencas institu-
cionats. Na literatura de contabilidade
gerencial, estudos mostram que as métricas
de mensuracio de desempenho, assim como
os mecanismos de coordenacao empre-
gados para geracdo de informacao voltada
a decisao e promogao de mncentivos, sofrem
ainfluéncia do ambiente institucional na sua

adocao, adaptaciao e evolu¢do (SCAPENS,
1994). Essa influéncia institucional pode vir
das mstituicoes formais (como a legislacao
de um pais) ou mesmo das informais
(como a cultura).

Neste estudo, analisamos a implantacio
de um modelo de desempenho na
Sectetaria de Estado da Fazenda do Rio
Grande do Sul (Sefaz)' e sua relacio com
a remuneracao variavel (prémio de produ-
tividade e eficiéncia) dos funcionarios

“O movimento do
New Public Management
defende a adesao das
entidades publicas a
uma ma’ior orientagiao
de mercado e busca por
eficiéncia na gestao de
cursos.”

alocados nessa secretaria; a qual , segundo
o Decreto Estadual 37.297 de 1997, é
responsavel pela arrecadacio e fiscalizacao
dos tributos estaduats e pelas funcdes
tradicionais de contabilidade estadual, de
controle interno e de gerenciamento das
despesas.

O estudo de campo partiu de
uma abordagem exploratoria e descritiva,
baseado em analise documental e
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entrevistas em profundidade com funcio-
narios publicos lotados na Sefaz. A contri-
bui¢ao do uso de estudos de campo nessa
fase da pesquisa esta no ganho de riqueza
de detalhes do fenémeno, gerando maior
entendimento das praticas correntes
(HumpHREY; SCAPENS, 1996). Na conducao
das entrevistas, a triangulacao de evidéncias
foi feita em parte com o informante-chave,
um dos autores, o qual trabalha na organi-
zagdo como agente fiscal desde 1994.

De forma breve, o modelo de desem-
penho da Sefaz comecou a ser implantado
em 1997, a partir de discussoes sobre
planejamento estratégico. Como uma
resposta a falta de motivacao dos funcio-
narios, em 2003 foi iniciada a implantacio
do sistema de incentivos. Estes incentivos
incluem prémios por desempenho de
equipes, eventuais promogodes a cargos
decisorios (e consequentes adicionais
salariais) e reconhecimento da capacidade
gerencial. A analise da série anualizada
de indicadores consolidados da evidéncias
de que os funcionarios da Sefaz tém
atingido, em média, 90% das metas
estabelecidas. Isso sugere a existéneia de
folgas orcamentarias e, portanto, de baixo
incentivo a eficiéncia. Apesar dos resultados
deste estudo nao serem diretamente
generalizavets a outras organizagOes
publicas, o estudo aponta que as variaveis
relevantes a dinamica organizacional, de
decisao e incentivos em organizacOes
privadas, também ocorrem em organi-
zagdes publicas.

Além desta introdugao, o presente artigo
esta estruturado da seguinte forma. Inicial-
mente ¢ apresentada breve literatura sobre
modelos de mensura¢ao de desempenho
para administracao publica. Em seguida,
descreve-se o modelo de mensuraciao de
desempenho na Sefaz e sao demonstradas
as evidéncias coletadas no caso. Finalmente,
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sao apresentadas as consideracoes finais, bem
como sugestoes de problemas para
pesquisas futuras.

Mensuragiao de desempenho na
administracao publica

Da mesma forma que os estudos para
organizacoOes privadas, alguns estudos
mostram que a administragao publica tem
a expectativa de que a remuneracao variada
afete o comprometimento dos funcio-
narios e direcione escolhas. Melkers e
Willoughby (2005) apresentam evidéncias
de que muitos estados norte-americanos
definiram prémios (ou sangdes) relacio-
nados com o atingimento (ou nao) de
metas especificadas em seus modelos
de desempenho, sendo os prémios mais
frequentes do que as sang¢oes.

Tais prémios, no caso dos estados norte-
americanos, existem tanto no nivel departa-
mental quanto no nivel individual. Em nivel
departamental os prémios sio distribuidos
pelo reconhectimento do trabalho (em 27%
das cidades e 23% dos distritos)* e pelo uso
discricionario de recursos extras (em 13%
das cidades e dos distritos). Ja no nivel indi-
vidual os prémios contemplam cerimonias
de premiacao (em 23% das cidades e 22%
dos distritos) e pagamento pecuniario
individual pelo desempenho (em 17% das
cidades e 23% dos distritos). Essa divisao,
parte dos prémios associados a equipes e
a0 desempenho individual, também ¢
encontrada na administracio privada, a qual
demonstra que quanto mais associado a
equipes mats disperso € o incentivo gerado,
por problemas de ruidos na identificacao
do esforco mndividual colocado no trabalho
(WIDENER, 2000).

O estudo ainda identificou que o uso da
informaciao de orcamento € baixo tanto no
processo decisorio (na redugao de servicos
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tneficazes ou eliminacio de servicos dupli-
cados) quanto na melhoria da cooperacao
ou coordenagdo com o governo externo.
Essas descobertas convergem para os resul-
tados encontrados por Willoughby (2004),
sugerindo que o orcamento esta mais asso-
ctado ao alinhamento das perspectivas dos
agentes e a reducao do risco moral do que
a0 processo decisorio. Assim, o uso de indi-
cadores de desempenho ¢ mais relevante
durante o fechamento do orcamento
(ex ante) do que no uso para analise do
desempenho efetivo (ex posf) (MELKERS;
WiLLOUGHBY, 2005; JORDAN; HACKBART, 1999).

Em seu estudo, Willoughby (2004)
também levantou importante aspecto que
distingue a administracao privada da publica;
nesta tltima, o orgamento ¢ mfluenciado por
fatores politicos. De maneira similar,
Bourdeaux (2006) demonstrou que o dese-
nho institucional influencia a aplicacao do
orcamento, tanto na efetiva acao do
Legislativo como agente do processo quan-
to no monitoramento orcamentario.

Ainda em relacio ao uso dos indicadores
de desempenho para decisdo, James (2004),
no caso do Servico Publico do Tesouro
Britanico, identificou que, apesar de a fun¢io
de monitoramento ter melhorado com o uso
de indicadores de desempenho, estes criavam
uma impressao limitada e desorientadora de
analise do progresso, pois desviavam a
atencao para as metas mais valorizadas no
modelo. Resultados similares foram encon-
trados em experimentos com julgamento de
avaltacao de desempenho para administracao
privada (ITINER et al., 2003).

A gestdao de desempenho na
Sefaz

O modelo atualmente em uso na Sefaz
é resultado de trés movimentos distintos:
a implantacdo do processo formal de

planejamento estratégico, a abertura
mstitucional-legal para uso de remuneracao
variavel na secretaria e a criacao da carreira
de Agentes Fiscais do Tesouro do Estado,
que se unificou das duas antigas carreiras
da Sefaz, ambas de nivel superior.

As primeiras iniciativas de implemen-
tacio de um planejamento estratégico
estruturado na Secretaria datam de 1997,
com a introdu¢iao do gerenciamento pela
Qualidade Total. Consultorias externas
introduziram no processo de gestao o uso
de ferramentas e rotinas de qualidade,
assim como o uso de metas. No mesmo
ano, por meio de uma let estadual, o
governador foi autorizado a remunerar os
funcionarios ativos adicionalmente por
meio de parcelas variaveis, pagas a cada
funcionario segundo o desempenho da
secretaria no trimestre, mas Na0 MNCOrPo-
ravel ao salario (Sefaz, 2008). Essa remu-
neracao, atualmente denominada de
“Prémio de Produtividade e Eficiéncia”,
foi implantada decorridos oito anos da sua
permissao.

Em seguida, a nova administra¢ao da
Sefaz, de 1999-2002, implantou, aliado ao
ja extstente processo baseado em metas de
qualidade total, o processo formal de
planejamento estratégico baseado em
indicadores. Finalmente, a equipe diretiva
para o periodo 2003-2006, formada por
18 pessoas (incluindo secretario, secretario
substituto, seus assessores, diretores de
departamento e supervisores), ampliou o
entendimento dos propositos especificos
que toda secretaria deveria perseguir. Nessa
ocasiao foram estabelecidos ao todo 32
propositos especificos. Ao fazer isso, o
modelo de planejamento migrou do
tradicional foco de poucos indicadores
para um modelo multi-indicadores (atual-
mente cerca de 180 indicadores distribuidos
nos 32 propositos citados), similar ao
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conceito de indicadores balanceados,
financeiros e nao financeiros. Essa
diretoria considerou como motivos para
a ampliacdo de indicadores a falta de
motivacdo de funcionarios, a implantagao
incompleta do ciclo gerencial, as dificul-
dades de aplicacao do planejamento
global as divisdes e seces e a falta de
comprometimento da média geréncia.’
Para a implantacdo do processo de
planejamento formal a diretoria intensi-
ficou tretnamento em praticas de gestao
para alta dire¢do e geréncia média,
desenvolvimento e formacio de equipes,
formalizacdo e padroniza¢io do pro-
cesso de planejamento e introdu¢io da
remuneracao variavel — ja sustentada
mnstitucionalmente (SEVERO, 20006). Hierar-
quicamente, a formalizacio da estrutura
de planejamento fo1 feita pela criacao do
cargo “Assessor de Planejamento” para
cada direcao de departamento, estando
esses assessores reunidos em um comité
interdepartamental, sob coordena¢iao da
Sudesq.*

O estabelecimento de metas no
processo de planejamento ¢ compartilhado
e negociado entre supervisor e equipe,
como tratado em Brownell (1982). O ciclo
do planejamento segue o ano civil e ¢é
disparado pela equipe diretiva, que propoe
propositos especificos desdobrados dos
propositos gerais, estabelecidos pelo
Governo do Estado e norteados pela
Missao e Visao da Sefaz. A média e a baixa
geréncia fazem sugestdes sobre ac¢les
especificas, as quais retornam para
valida¢do da equipe diretiva. Uma nova
rodada ¢ conduzida pelas média e baixa
geréncias, para que sejam definidos os obje-
tivos, metas, agcdes ¢ etapas que tém pot
finalidade prover os meios de alcancar cada
proposito especifico. Essas metas sao
validadas finalmente pela equipe diretiva.
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O processo de planejamento é supor-
tado por um sistema de informacoes. A
atualizacio do status de consecucao das
metas em cada indicador ¢é responsabilidade
de cerca de 200 funcionarios, dos 1.800
de carretra da secretaria. Cada indicador
recebe uma avaliacio do proprio funcio-
nario responsavel e do supervisor desse
indicador. Caso a avaliacdo do grau de
consecucao da meta do indicador no
periodo seja diferente entre a feita pelo
funcionario responsavel e seu supervisof,
tal divergéncia fica apontada no sistema
para ser analisada pela equipe diretiva. Os
dados sao agregados pelo sistema e utili-
zados pela equipe diretiva para acom-
panhar o desempenho geral da secretaria.

A atribui¢ao mensal de pontos no
sistema de premiacao da Sefaz é propor-
cional ao alcance das metas dos 180 indi-
cadores no més. A remuneracao variavel
dos funcionarios da secretaria é uma
parcela paga no trimestre, igual para todos
os funcionarios dentro de uma mesma
classe funcional, a saber: Agentes Fiscais do
Tesouro do Estado e Técnicos do Tesou-
ro do HEstado (Sefaz, 2008, art. 9-A). Essa
remuneracdo ¢ denominada “Prémio
Produtividade” e foi implantada em 2005.

O montante do prémio a set distribuido
em parcelas iguais na classe funcional ¢ uma
porcentagem do montante da arrecadacio
estadual. Os agentes fiscais do Tesouro
do Estado dividem um prémio de
0,00000001665% do montante total arreca-
dado, enquanto os técnicos do Tesouro do
Estado dividem 0,00000000753% do
mesmo montante. Tais percentuais podem
ser alterados pelo governador (e o sio com
frequéncia), com a finalidade de implantar
planos fiscais espectats de governo.

Desde que a remuneracdo variavel
passou a ser associada ao planejamento
estratégico, os funcionarios percebem que
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o trabalho esta mais focado e que os
resultados estdo melhores do que antes.
Essa dltima observacido ¢ coetente com
os dados apresentados por Melkers e
Willoughby (2005, p. 188). Esse resultado
pode ser efeito de maior atenciao dirigida
aos indicadores associados a pontuacao
para fins de remuneracio variada ou de
maior estruturacao e melhor comunicacao
da estratégia global.

Incentivos e folgas orcamentarias

Entre os diversos tipos de incentivos
presentes em organizagoes, Os pecuniarios
de curto prazo e as promog¢oes, pot meio
de mobilidade vertical ou horizontal, sao
os que mais afetam positivamente a a¢ao
de individuos (Besanko, 2007). Evitar
puni¢cdes como demissao também afetaria
o grau com que um funcionario coloca
esforco, fisico ou intelectual, em uma ativi-
dade. Contudo, esse ultimo é menos efetivo
para funcionarios da administra¢ao publica
pelas caracteristicas de seu contrato de
trabalho.

No caso da Sefaz, mobilidade vertical
tmplica acréscimo salarial temporario por
indicacao a fungoes especificas, além do
cargo ocupado. Assim, a probabilidade
de ser recomendado a essas posicdes pode
atuar como incentivo ao desempenho,
na medida em que o agente deseja sinalizar
competéncia.

Outro tipo de mobilidade, a horizontal,
esta mais assoctada a adequacao de natureza
de atividade a0 desejo ou vocacdo parti-
cular do funcionario. Com base em entre-
vistas, nio foi observado influéncia do
prémio de produtividade na mobilidade
das pessoas entre as divisdes da Sefaz.

Em termos de incentivo pecuniario, o
prémio representa aproximadamente 30%
dos vencimentos dos funcionarios novos

nas carreiras, e esse percentual cai para 10%
a 15% no caso de funcionarios com mais
de trinta anos de trabalho para o Estado e
que possuem cargos de chefia. Assim,
quanto maior o tempo de casa e a posi¢ao
hierarquica, menor o incentivo da remu-
neragao variavel, em comparacao com
outros funcionarios. A percepcao dos
funcionarios da Sefaz é que a propor¢ao
atual entre o prémio e outras parcelas de
sua remunerac¢do ¢ adequada. Percentuais

“Alguns estudos
mostram que a
administragcio publica
tem a expectativa de
que a remuneragao
variada afete o
comprometimento dos
funciondrios e direcione
escolhas.”

mats altos de renda variavel poderiam ser
usados pelo governador como uma forma
de capturar os técnicos da Sefaz, o que ¢é
coerente com o argumento apresentado
por James (2004). Como o prémio ¢ divi-
dido pela equipe, independentemente do
nivel de esforco do funcionario, o efeito
redutor de incentivo pela dispersao do
pagamento ocotre, pots ha espaco para
o efeito “carona” (WIDENER, 20006).
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Embora nio exista mecanismo formal
mstituido de punicao ao efeito “carona”,
as entrevistas apontam a existéncia de
punicio social aos funcionarios e gerentes
que puxam a média de consecu¢io das
metas para baixo; afinal, todos tém
permissao de consulta aos indicadores de
desempenho e seu responsavel.

Por meio da observacao das séries
trimestrais dos indicadores de desem-
penho, na comparacio meta/realizado
entre 2005-2008 (14 trimestres, até junho/
2008), observam-se evidéncias iniciais de
que os funcionarios da Sefaz tém atingido
em média 91,46% das metas (Tabela 1).

Percebe-se uma oscilacdo no atingi-
mento das metas ao longo do trimestre
no mesmo ano. As metas sao estabelecidas
no ultimo trimestre de cada ano, para
vigéncia a partir de janeiro do ano civil
subsequente e, a priori, nao devem ser ajus-
tadas, pelo desempenho corrente, ao longo
do ano. Entretanto, eventualmente a equipe
diretiva pode aprovar revisOes de metas
caso eventos exogenos a secretaria induzam
tal necessidade, como a recente crise finan-
ceira que reduziu a expectativa de arreca-
dacdao de ICMS.

A média geréncia tem consideravel
influéncia na fixacdo das metas; algumas
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dessas podem ter sido progressivamente
estabelecidas para serem de mais facil
atingimento (folga orcamentaria). Contudo,
a diferenca entre o desempenho alcancado
e a meta pode ser explicada por outros
efeitos, além da folga orcamentaria inten-
cionalmente criada. Por exemplo, os
funcionarios se tornam mais habituados
a0s processos de planejamento estratégico
e 20 modelo de desempenho; assim suas
acOes se direcionam mais diretamente
ao trabalho a eles relacionado, e menos
esforco ¢ desperdicado em tarefas que
nao sao relevantes para os objetivos da
organizacao — curva de aprendizado
associada a eficiéncia operacional.

Consideragdes finais

A presente analise exploratoria sugere
que o modelo de mensura¢ao de desem-
penho da Sefaz contém algumas das
caracteristicas encontradas também na
aplicacao de tais modelos na iniciativa
privada. Exemplos dessas similaridades
sao: dissociacdo de recompensa e esfor¢o;
negociacao de metas como forma de
comprometimento; evidéncias iniciais de
folga orcamentaria; e mecanismos sociais
de punicao adicionais aos incentivos

Tabela 1: Percentagem de alcance de metas desde 2005, pot trimestre, e

Estatistica Descritiva

Trimestre Porcentual Trimestre Porcentual Estatistica Descritiva

2005 1T 93,8 2006 4T 87,91 n 14
2005 2T 87,27 2007 1T 84,78 Média 91,456429
2005 3T 81,01 2007 2T 95,49 Mediana 92,47
2005 4T 87,42 2007 3T 96,56 Variancia da amostra 28.644717
2006 1T 95,35 2007 4T 97.42 Desvio padrio 5,352076
2006 2T 88,29 2008 1T 95,81 Curtose -0,925138
2006 3T 91,14 2008 2T 98,14 Assimetria -0,462157

Fonte: Sisplan/Sefaz
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pecuniarios. Primeiro, o potencial efeito
“caronista” presente no esquema de paga-
mento de bonus decorre da dissociacio
do esfor¢o individual realizado pelo
funcionario e da quantia recebida por ele.
Esse efeito ¢ moderado pela punicao
social, pois os demais funcionarios tém
acesso de consulta a0 sistema que indivi-
dualiza o desempenho efetivo.

Apesar de a meta ser proposta pelo
grupo de funcionarios que a executa e
validada pela equipe diretiva, essa niao
pode ser revisada ao longo do ano, o que
poderia gerar incerteza. Estudos apontam
que a incerteza tem um efeito direto no
uso de folgas orcamentarias, por meio das
quats os funcionarios se protegem de
contingéncias indesejaveis (AQUINO et al,
2008). No caso em questao, os funcio-
narios sabem que quando a probabilidade
de alcance de uma meta ¢ significativa-
mente afetada por variaveis exdgenas, a
equipe diretiva tende a aceitar a revisao
da meta. Esse comportamento da dire¢ao
reduziria o impacto da incerteza na
geracdo de folgas no orcamento.

Diferentemente de uma organiza¢ao
privada, o efeito “carona” na instancia
publica é teoricamente potencializado
pela estabilidade no emprego. Outra
diferenca ¢ o impacto do revezamento
de cargos entre supervisor e subordinados
no relaxamento de medidas punitivas. Por
fim, comparado as iniciativas de modelos
de mensuracio utilizados na iniciativa
privada contemporinea, o sistema da
Sefaz nao contempla relacdes explicitas
de causa e efeito entre indicadores de
desempenho. Assim, a nio formaliza¢ao
de um mapa estratégico gera auséncia de
informacao de causalidade, o que também
pode ter efeito na criacao de folga (WEBB,
2004), na medida em que a falta de
informacao gera incerteza sobre o

comportamento do indicador e, conse-
quentemente, o esforco que deveria ser
empregado em tal indicador.

Como sugestao de pesquisa futura, a
natureza dos indicadores poderia ser
investigada. Entre os cerca de 180 indica-
dores de desempenho presentes nos 32
propositos especificos, alguns siao de
natureza maits subjetiva, enquanto outros
de natureza mais objetiva. Estes ultimos
reduzem a ambiguidade na interpretacao
por parte dos gerentes e geralmente sao
de natureza contabil-financeira (HARTMANN,
2000). A énfase dada a indicadores de
natureza contabil pode incentivar o uso
de folgas orgcamentarias. Hnquanto a
vaguidade presente nos de natureza sub-
jetiva pode propiciar a criagdo tanto de
folgas orcamentarias quanto de punicdes
nao cabiveis. Assim, para aprofundamento
do estudo, sugere-se a analise da natureza
dos indicadores que compdem o modelo.
Pesquisas futuras também poderiao
analisar a dinamica do estabelecimento de
metas relactonadas a eficiéncia de diversos
servicos publicos, como educacao, ou
mesmo a eficiéncia no uso de ativos.
Recentes casos de sucesso no aprimora-
mento da gestao publica brasileira,
relatados, por exemplo, por Paduan
(2009), englobam as medidas estabe-
lecidas pela Secretaria de Educacao de
Pernambuco para avaliar e recompensar
professores da rede estadual, e as medidas
estabelecidas pela Secretaria de Seguranca
Publica do Rio de Janeiro para apoiar a
decisao de terceirizar a manutencao da
frota, aumentando a taxa de uso desses
ativos. Casos como esses poderao suscitar
aperfeicoamentos das medidas ja ado-
tadas, bem como a disseminacao de
praticas que poderdo ser mimetizadas por
outros setores e agentes da administracao
publica nacional.
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Por fim, apesar de os resultados nao  organizacOes privadas também ocorrem
serem diretamente generalizaveis a outras  em organizagOes publicas.
organizaqées pﬁblicas, o estudo aponta que (Artigo recebido em abril de 2009. Versio final
as variaveis relevantes a dindmica organi- ~ em setembro de 2009).
zactonal, de dectsiao e incentivos, em

Notas

' O Estado do Rio Grande do Sul é uma das 27 unidades da Federacio brasileira, com 10,2
milhoes de habitantes e PIB de US$ 100 milhdes em 2007 (FEE, 2008), o que cottesponde ao quarto
maitor Estado brasileiro. O PIB brasileiro em 2007 ¢ estimado em US$ 1.300 Bilhdes (Banco Central
do Brasil, 2008).

2 Do texto original, traduzimos ‘cz#y’ como ‘cidade’ e ‘county’ como ‘distrito’.
bl

? Estas ultimas sio produto da alternancia politica no podet. Como as posicoes sao ocupadas
pot funcionarios de carreira, funcionarios que assumem posicoes de geréncia em uma administracio
podem (e muito provavelmente vao) perder autoridade em outra e vice-versa. Assim, observa-se
uma tendéncia natural ao relaxamento de atitudes gerenciats.

* A Sudesq, Supervisio de Desenvolvimento Organizacional e de Qualidade, é o 6tgao tres-

ponsavel pelos programas de desenvolvimento dos servidores e da otganizacao fazendaria. Suas
principats atividades compreendem: coordenacao do Planejamento Estratégico; coordenacio do
Programa de Comunicacio Interna; coordenacao do Programa de Qualidade de Vida; coordenacao
do Programa Socioambiental; e Pesquisas de Satisfacao e de Clima Organizacional.
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Resumo — Resumen — Abstract

Mensuragio de Desempenho em Organizagées Publicas: o caso da Secretaria da Fazen-

da do Rio Grande do Sul

Viinicins Pimentel de Ureitas, Ricardo Lopes Cardoso, André Carlos Busanelli de Aguino e Romulo Campos

dos Res Jrinior

Este artigo apresenta o caso do modelo de mensuraciao de desempenho existente na Secretatia
de Estado da Fazenda do Rio Grande do Sul. Mediante abordagem exploratotia e descritiva, baseada
em entrevistas em profundidade, comparamos as similaridades entre o modelo vigente na Secretaria
e as principais caracteristicas citadas nos estudos desses modelos aplicados a iniciativa privada. En-
contramos como semelhancas: dissoctacdo entre recompensa e esforco; negoctacio de metas; e meca-
nismos soctais de punicdo. A analise das séries trimestrais dos indicadores de desempenho, na
comparacao meta/realizado entre 2005-2008 (14 trimestres, até junho/2008), fornece evidéncias
iniciats de que os funcionarios da Secretaria tém atingido em média 91,46% das metas. Isso sugere a
existéncia de folga otcamentaria e, portanto, de baixo incentivo ao desempenho.

Palavras-chave: mensuracao de desempenho, incentivos, remuneracio variavel.

Evaluacion de Desempefio en Organizaciones Publicas: el caso de la Secretaria de

Hacienda del Estado de Rio Grande do Sul

Vinicius Pimentel de Freitas, Ricardo Lopes Cardoso, André Carlos Busanelli de Aquino y Romulo Canmpos

dos Reis Jrinior

Este articulo presenta el caso del modelo de evaluacion de desempefio de la Secretaria de Hacienda
de Rio Grande do Sul. Mediante un abordaje exploratorio y descriptivo, basado en entrevistas en
profundidad, comparamos las similitudes entre el modelo adoptado por la Secretaria y las caracteris-
ticas de los modelos adoptados por las empresas. Ejemplos de esas similitudes son: disoctacion
entre el esfuerzo y la recompensa; negociacion de metas; puniciones soctales. El analisis de las series
trimestrales de los indicadotes de desempefio, en la comparacién meta/realizado entre 2005-2008
(14 trimestres, hasta jufio /2008), provee evidencias iniciales de que los funcionatios han alcanzado
en promedio un 91,46% de las metas. Esto sugiere la existencia de holgura presupuestaria; por lo
tanto, un bajo incentivo al desempefio.

Palabras clave: evaluacion de desempefio, incentivos, remuneracion variable.

Performance Measurement in Public Otganizations: the case of the Treasury Secretariat
of Rio Grande do Sul State

Vinicins Pimentel de Treitas, Ricardo Lopes Cardoso, André Carlos Busanelli de Aquino and Romulo
Campos dos Reis Jrinior

This paper presents a case of a performance measurement model at the Treasury Secretatiat
of Rio Grande do Sul State. Based on an exploratory and descriptive approach, through in-depth
interviews, we compared similarities between the model adopted at the Sectetariat and the main
features of those models applied by private organizations. Those similarities include: efforts and
benefits dissociation; negotiation of thresholds; and social punishment. Analyzes of quarterly
petformance measurement indicatots seties, based on threshold/effective compatison along 2005-
2008 (14 quatters, until June/2008), provide evidence that Sectetariat’s employees have reached
on average 91.46% of Secretariat’s thresholds. It suggests the presence of budgetary slack and so,
low performance incentive.

Keywords: performance measurement, incentives, bonus.
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