FOLGA ORCAMENTARIA NA SECRETARIA DA FAZENDA

RESUMO

Organizacfes publicas vém adotando modelos de meedsude desempenho (MMD), a

exemplo da iniciativa privada, buscando gerar iticea a eficiéncia de equipes de

servidores. Este trabalho analisou o0 MMD da Segeetta Fazenda de um dos Estados do
Brasil e identificou que, a partir das metas patasapela equipe diretiva da secretaria, a
organizacao opera em um regime de folga orcaman&m um ambiente organizacional de
menor tensdo em relacdo ao atingimento das metassequente gratificacdo. Através de
séries historicas (Jan./07 a Jun./09) do desempemiidual mensal de 950 servidores

publicos que atuam como fiscais, foram comparadasivel de atingimento das metas

tributarias e administrativas. Adicionalmente, tagidéncias foram trianguladas com

observacbes participativas e analises documejpésar da folga orcamentaria detectada na
utilizacdo de metas com alta probabilidade de mtegto, o desempenho nas tarefas
administrativas duplicou no ultimo ano analisadeid@&ncia de que o nivel de esforco

individual cresceu apesar do incentivo pecuniago garantido em um nivel menor de

esfor¢co. Assim, como em outras pesquisas em oryghes publicas, discute-se a existéncia
de uma motivacao intrinseca no servidor.

Palavras-Chave: Folga orcamentaria. Setor publico. Modelo de Memsdo de
Desempenho.

1 INTRODUCAO

Na iniciativa privada, pesquisadores ja comprovagam®, em empresas que utilizam
modelos de mensuracdo de desempenho (MMD), geststabelecem metas para serem
facilmente atingidas, criando folga orcamentariaNVDER STEDE, 2000; AQUINGt al.,
2008). Assim como, no setor publico, pesquisasoedmonstrando que esse ambiente
também é cercado de folga, seja ela gerencialganantaria (O'TOOLE JR.; MEIER, 2010;
BRUNS; HIMMLER, 2011), e que, diante da busca gmiéncia, a cada dia mais MMDs séo
implantados em organizagfes publicas (MELKERS, VAUGHBY, 2005), como também ja
observado no Brasil na Secretaria da Fazenda dGRiode do Sul (FREITA& al., 2009).

Decorrente das constatacdes apresentadas, estéspasgestigou a presenca de folga
orcamentaria no MMD da Sefaz e discutiu algunstefeassociados ao desempenho das
tarefas. Para responder essa questao, foi realimadestudo de caso em uma organizagéo
publica brasileira na esfera estadual. Trata-send@ Secretaria da Fazenda (Sefaz) que faz
parte do Poder Executivo da Administracdo Diretabkdtado, exercendo como principal
atividade a cobranca e arrecadacdo de tributogiugsta As analises documentais dos
or¢camentos publicos e a insercdo no campo comao\vaokea participante contribuiram para
o entendimento da organizacdo e a descricdo damfemd Para verificar se as metas
estabelecidas pelo gestor eram facilmente atirgiveiracterizando a existéncia de folga
orcamentaria, foram realizados testes de médiaiia lsistorica do desempenho individual
dos servidores publicos submetidos ao MMD, no perite janeiro de 2007 a junho de 2009,
variando de 508 a 634 servidores a cada period@dvaO teste ndo parameétrico Kruskal-
Wallis foi utilizado para verificar se os desempenhealizados diferenciaram-se na presenca
dos fatores nivel de carreira e efeito sazonal.

A escolha dessa organizacdo deu-se por dois motRoseiro, trata-se de uma
organizacao publica que ja implantou um MMD com uearacao variavel dos servidores



vinculada ao cumprimento de metas. Segundo, pétoda o pesquisador trabalhar nessa
entidade, a escolha tornou-se conveniente em eirtlal facilidade de acesso aos dados,
escolha do informante-chave e entendimento da @aygdo como um todo.

Ao analisar um MMD de uma organizacao publica, pstguisa contribui para que os
gestores publicos de outras administracées coneteaigticas similares, como, por exemplo,
outras Secretarias da Fazenda do Estado brasieavaliem seus modelos de desempenho ja
implantados ou promovam adaptacdes para suasagedidconsiderando os fatores que séo
insitos ao ambiente publico. Isso poderd gerar msiohances de sucesso na gestdo e na
eficiéncia nos servicos publicos prestados.

O desenvolvimento do trabalho apresenta-se divididcseis partes. A primeira inclui
essa introducdo; a segunda é a apresentacao doad&soeira trata do desenvolvimento de
hipéteses; a quarta apresenta a metodologia eacdéetdados; a quinta é composta pelos
testes e resultados e a sexta apresenta as ca@xhls@esquisa.

2 APRESENTACAO DO CASO

Cada uma das 27 unidades federativas do Brasilipgisa Secretaria da Fazenda, cuja
principal atribuicdo é coordenar as atividades decadagdo e cobranca dos tributos
estaduais, sendo realizado o estudo em uma delamdto de analises do orcamento publico
e visitas no Tesouro Estadual, um dos departamelstdSefaz, obteve-se conhecimento do
processo orcamentario no nivel organizacional. Bedebservar que o valor destinado a
Sefaz, definido na Lei Orcamentaria Anual (LOA)pré decorrente da soma de todos os
projetos planejados e previstos no Plano Pluria(RBR). Muito pelo contrario, é fruto de
ajustes dos recursos que ficaram disponiveis, apabatimento das despesas de carater
obrigatorio. Ou seja, o orcamento geral dessa tse@asofre restricdes de recursos.

J& a demanda de suas atividades aumentou entreoesda 2000 e 2010. Nesse
periodo, s6 na funcdo de fiscalizacdo, por exengploarga potencial de trabalho envolvido
cresceu com o aumento de mais de 70% de contisuiontudo, o numero de fiscais
alocados nessa fungcao cresceu apenas 15%. Essmchfdoi atenuada com o emprego de
tecnologia para auxiliar a fiscalizacdo, sendo anfdda, por exemplo, a nota fiscal
eletrbnica. Para acompanhar esse crescimento, waengar a folha de pagamento, segundo
o informante-chave, € necessario investir ainda @i tecnologia.

Nesse ambiente, a0 mesmo tempo em que se proceotaair despesas e aumentar
receitas, cresceu a demanda de suas atividadestrimgi®@ a disponibilidade de recursos,
demonstrando um ambiente com pressdo or¢cament@nmdvel organizacional. A0 mesmo
tempo, estudos realizados na iniciativa privadagéprovaram que, em ambientes com
pressdo, supervisores estabelecem intencionalmeetas faceis para serem atingidas,
gerando folga orcamentéaria (VAN DER STEDE, 2000xeDario encontrado nesse ambiente
publico apresenta evidéncias de que o fendmenolda possa existir no MMD implantado
na Sefaz para avaliar o desempenho dos servidores.

2.1 O MODELO DE MENSURACAO DE DESEMPENHO DA SEFAZ

Em 2005, a Sefaz instituiu um MMD vinculando o cuimento de metas ao
pagamento da remuneracdo variavel de seus semid@®ta pesquisa focou-se nos



integrantes da carreira do fisco, representada gatse de auditores fiscais que atuan
atividadefim, ou seja, na fiscalizacao direta dos tributsta@uais

O modelo, conhecido como Programa de ParticipagéioRdsultados, avalia
desempenho do servidor tanto por meio do trabalh@guipe quanto por meio do esfo
individual. Se a equipe deefaz alcancar as metas previamente estabelecatdes,ncembre
recebera sua parte variavel da remuneracao le-se em consideracdo o quanto contrit
para o seu alcance. Ou seja, 0 cumprimento da cokdtiva é requisito para a concessac
gratificacdo Os 100% da remuneracao variavel sdo alcancadsesgiante forma: 60% pi
meio de meta coletiva para a Sefaz, ligada a ategeé® do Estado, adquirida por aqueles
efetivamente trabalharam na equipe; 40% decorreltessforco individual. Dos 40%, %
sdo associados a realizacdo de tarefas adminiaBatcaracterizado por procedimer
formais, como o preenchimento de documentos, e 4@8massociados ao efetioutput da
funcao de fiscalizacdo que foi exercida. Nestadae desempenho é medidclo montante
em reais levantados por meios autos de infracdeendo atribuido o desempenho no mé
autuacaolnclusive, a meta nestas tarefas representa o di@baolministrativ, pois 0 modelo
visa incentivar as agdes fiscalizadoras que aeanaumento de arrecada.

As metas para a equipe da Sefaz sdo estabele@dasna comissdo formada pe
Secretario da Fazendasaa equipe diretiva. Fixam me gerenciais minimas e maxima:
serem atingidas por toda equipe, tendo como indicdd desemjnho a receita arrecada
pelo Estado. O gréfico dpresenta o comportamento dessas metas em retag@sempenh
realizado. Observae que, no geral, a equipe atingiu a meta coletivaa que no patamar
meta menor. Essa facilidade no alcance dass coletivas indica a possibilidade
existéncia de folga inclusive nas metas no niwtividual, objeto de analises estatisticas r
adiante.
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Grafico 1 — Relagdo mensal entre as metas gerenciais de arreegdo dos imposto:
estaduais e a arrecadacéo realizac

O gréfico 2apresenta a proporcdo da remuneracdo variaveifigradio) em relaca
ao salario base recebigelo fisca que sempre atingiu a meteéxima individue.
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Gréfico 2 —Representatividade da remuneracado variavel em reldip ao salario fixc

Ao longo dos anowbserva-se qua representatividade da remuneracao variave
relacdo ao salario fixapresentou crescimento. No ano de 2005, estevenpeeso patams
de 45%, oscilando um pouco para mais ou para memasdentro dessa média. Em 200
média cresceu ainda mais, aproxime-se de 85% do salario fixo. Os picos de gratifice
que se destam no gréfico, decorrentes do aumento extraolidirde arrecadacao, foras
decorrentes da cobranca de taxas para a concesb@aeficios fiscais e aumento de a¢oe
fiscalizacdo. Desconsiderando esses meses-se visualizar que a parte variavelsce em
degraus ao longo do tempo, conforme demonstradgrafaco com a linha média por a
Essa elevada probabilidade de recebimento acalbanda uma certeza para 0s servidc
deixando duvidas quanto ao real impacto do modelteemos de incentivc

3 DESENVOLVIMENTO DE HIPOTESE S

A cada dia, novas técnicas gerenciais vao sendorpoadas com o intuito ¢
melhorar a eficiéncia das organizacdes. Dentre ééstacar-se os MMLs, como dialanced
scorecard. Por meio de indicadores de desempenho, nsdo estabelecidas para promov:
alinhamento do comportamento individual as estraséde trabalho da empresa. Have
recompensas ou puni¢cdes associadas, estimulandio&luos a criarem metas mais faceis
serem atingidas. Esses comportamentos (cionais, que afetam a relevancia da informe
para a tomada de decisdo, desencadeiam o surgideefitga orcamentaria (AQUINet al.,
2008; EPSTEIN; MANZONI, 1997; HOPWOOQOD, 1987; MALINSELTO, 2001

A folga orcamentaria, obudgetary slack, vem sendo objeto de varias pesqui
Inicialmente, foi identificada como um problema aigente dos estudos sobre orgamento
ambiente privado. Segundo Lukka (1988), sua nog@rgiu do estudo de Argyris, em 19
e seguiu com diversos colaboradocomo Osni (1973), Merchant (198 Hopwood (1987),
que prosseguiram com o tema. Considerado importaateeara orcamentaria (DAVIL
WOUTERS, 2005), esse fendbmeno € decorrente de dgfmsionais dos gestores
elaborar metas facilmente atingiveis (AINO et al., 2008). Sua constituicdo pode advir
subestimacédo de receitas, como também da supexedbtinde gastos e pedidos de recu
necessarios para atingir as tarefas (DUNK; NOURB8). No mesmo sentido, pode
entendida como o excesso de mote orcamentario (MERCHANT, 1985), sinbnimo
ineficiéncia (BORGEet al., 2008) ou, até mesmo, atitude antiética (DOUGLMBER,



2000). Assim, advém de um comportamento disfun¢idneao da interacdo dos gestores para
atingirem as metas (VAN DER STEDE, 2000).

Ha na literatura algumas comprovacdes de folganmegéaria no ambiente publico.
Fruto de manobras politicas (BRUNS; HIMMLER, 20Dbl) administrativas (JACOBSEN,
2006), foi identificada como o resultado de um goweprudente que subestima a receita,
cobre as despesas publicas e, ainda, conbtifters (amortecedores) de precaucdo, sendo
intensificadas préoximas as eleicbes (PLOEG, 200®mo também foi mensurada pela
diferenca positiva entre os recursos que foramodibflizados aos 6rgdos publicos e os que
eram suficientes para a producdo ou execucdo docse(JACOBSEN, 2006). Outra
evidéncia foi apontada por um legislador do TeXas.analisar o comportamento de seus
agentes publicos, observou que, apesar de comiesttmdos os anos de orgcamentos
apertados, ao final de cada periodo, suas metas a&tiagidas tranquilamente (MEIER;
O'TOOLE JR., 2009). Ainda, foi reduzida por elegsrde municipios noruegueses. Ao
monitorarem as contas publicas, conseguiram redgzinanobras praticadas pelos politicos,
como a folga orcamentaria, com aumento do deserg&RUNS; HIMMLER, 2011).

Se a folga orgcamentaria € utilizada como amortatinele fatores exdégenos, e o
MMD é baseado com mais peso em metas tributarieseguolvem resultados em autos de
infracdo que, por sua vez, sdo fatores exdgengmndentes de fatores de mercado, a
hipotese é de que:

Hi: o0 MMD da Sefaz possua folga orcamentaria de formacontinuar pagando
gratificagcdo mesmo com fatores exodgenos.

Isto ndo desmerece o MMD, pelo contréario, ele debagnivel individual o gerador da
discricionariedade da gratificacédo, reduzindo @@f#o ruido externo na remuneracao.

Quando se trata de medir desempenho no setor pubkcincentivos devem estar
ligados a pagamento ou representar uma forma tles stas servidores (HO# al., 2011).
Dentre os mais utilizados pelas organizacdes mglicestaca-se o uso de promocdes
horizontais (DIXIT, 2002) que afetam positivamente desempenho dos individuos
(BESANKO et al., 2007) e da organizacédo (DALEY; VASU, 2005). Isgmrre porque 0S
funcionarios com preocupacdo na carreira estdoesgados nos salarios futuros, como
também na reputacdo perante os demais colegaabd¢hiv (AUTREYet al., 2007). Envolve
prestigio, reconhecimento, além da realizacdo pe$68dARKE, 2009). Para isso, passa a
contribuir potencialmente na execucao das tarafamyetando aumento de seu desempenho e
de sua organizacgao (DIXIT, 2002).

Apesar de a ascensdo na carreira representar @mjgete merecimento, pode
acarretar comportamentos maléficos a organizacésto@s com pretensdo de horizonte na
carreira ficam mais preocupados em alcancar asspyiarepresentar um fator determinante
na promocgdao. Por conseguinte, ficam mais propitdosriacdo de folga orgamentaria. Com o
estabelecimento de metas mais faceis de seremdasnglemonstram a seus superiores que
foram capazes de alcancd-las, ficando mais proximeselevar-se hierarquicamente
(ANDERSONget al., 2010).

No caso em analise, observa-se que o nivel deireapede acarretar desempenho
diferente dos funcionarios, decorrente tanto asnabdl de conhecimentos adquiridos com a
experiéncia, quanto pela natureza das atividadescidas conforme suas trés posicdes



hierarquicas. Ainda, a promocéao para nivel 2 edBasia associada ao desempenho. O fiscal
aguarda o tempo minimo e faz uma prova para pre@pesComo a maioria dos cargos de
chefia da Sefaz sdo ocupados por ocupantes doé/8| incentiva o concurso de promocao.
Com metas iguais para todos fiscais de todos osispiconforme prevé o modelo de
desempenho, o grau de atingimento de metas pakgaeader de incentivos extrinsecos e da
facilidade relativa da tarefa. Como o0s niveis 2 éisBalizam empresas maiores, sendo
selecionadas de forma randdmica dentro do nivegsaptam uma economia de escala de
esforco a ser realizado em uma fiscalizacdo. Asseana determinagcdo da empresa ocorre
randomicamente para servidores do mesmo niveldesisiadas para o nivel 3 sdo, em sua
maioria, empresas de grande porte, demanda méwc@slo servidor do nivel 1, comparado
agueles na carreira 2 e 3. Entdo a hipotese éale qu

H.: o atingimento das metas é diferente entre as eaas e maior no nivel 3.

O momento econdémico pode influenciar mudancas gan@acéo, ainda mais se
relacionadas ao setor publico. Receitas fiscaig, gxemplo, sdo, em grande parte,
impulsionadas pelo crescimento econémico. Por ssgecialistas, ao analisar o crescimento
médio das receitas publicas, levam em consideragator ciclico (THOMPSON; GATES,
2007). Deste modo, a divisdo dos periodos pode lareveiclos ou, até mesmo,
comportamentos. Em periodos de economia forte,egemplo, gestores publicos adotam
mais sistemas para medir desempenho, utilizandoer®s nas épocas de crise (HAll .,
2011). Inclusive, esses periodos de choque imporfamdem gerar cortes de recursos,
diminuicdo de despesas, enfim, afetar o desempdmliooganizacdo, como ocorrido no Texas
(MEIER; O'TOOLE JR., 2009). Nesses casos, obsarvgue o fator sazonal interferiu no
desempenho da organizacéao.

Assim, os periodos, sejam eles representados mEsn@nos (THOMPSON; GATES,
2007), sejam eles decorrentes de choques ou @@e®micas (MEIER; OTOOLE JR.,
2009), podem influenciar a rotina das organizaghgsor consequéncia, o desempenho dos
funcionarios. E esperado que também se enconeef@sbmeno ao analisar servidores que
trabalham na Secretaria da Fazenda. Por se tratamdorgéo ligado ao ramo da politica
fiscal, responsavel pela cobranca e arrecadacatidow®s, tende a reagir de acordo com o0s
ciclos econbémicos (THOMPSON; GATES, 2007) e outefsitos sazonais (HOlt al.,
2011). E como os trabalhos dos servidores relames® a essa atividade-fim, seus
desempenhos podem diferenciar-se na presenca @dsges. A discussdo precedente sugere
a seguinte hipétese:

Hs: o atingimento das metas dos servidores publicabnsetidos ao MMD seria
afetado por fatores sazonais.

4 METODOLOGIA E COLETA DE DADOS

A coleta de dados desse estudo de caso deu-sea=retdpas. A primeira envolveu
visitas em campo, iniciada com a escolha do infotezahave. Em campo, foram realizadas
visitas aos setores ligados ao orcamento (Tesostad&al) e avaliagdo de desempenho
(Coordenacédo do Sistema de Gratificacdo de Fisga@l®). Por meio de observacdes
participativas e analises documentais foram cadetaithformacfes publicas quanto aos
processos de negociacdo das metas e orcamentasDepcegunda etapa, foram coletados
0os demonstrativos mensais contendo os desempemiiggluais de todos servidores ativos
integrantes da carreira fiscal no periodo de Jara/@un./09, totalizando inicialmente 950



fiscais, fornecidos em copias eletronicas, pres@vas identificacbes pessoais. Em seguida,
foram excluidos da amostra aqueles no exercicfardgio de chefia e em gozo de férias com

periodo superior a 15 dias no més. O total de dem®$ passou, em media, para 580,

oscilando em decorréncia de alteragbes no quadnpessoal, como férias, aposentadoria.

Dessa forma, totalizou um montante de 17506 av@mmensais. Cada avaliacdo € expressa
em uma meta e um realizado para um fiscal em detaedm més, de Jan./07 a Jun./Q9, para

duas dimensdes de avaliacdo: tarefas administsativabutarias (arrecadacao), expressos em
uma escala propria da Sefaz.

Cada fiscal esta em um nivel de carreira, 1, 2. dal3segmentacéo distingue o salario
bésico e define a competéncia de fiscalizar osribmmtes. De forma geral, o servidor no
cargo inicial é competente para auditar as microesds, no intermediario acresce em seu rol
as de pequeno e médio porte e no final incluemeagahde porte. Dos fiscais submetidos a
avaliacdo do modelo de desempenho, aproximadar8@¥iesstdo no nivel 1, 30% no nivel 2
e o restante no nivel 3.

4.1 ANALISE DESCRITIVA

A tabela 1 apresenta a estatistica descritiva dasaweis que compdem o
comportamento do desempenho dos fiscais no MMD efazS Todos os valores estdo
apresentados em escala numérica de pontuacdometgavaria de 0 a 2000 pontos. Ja o
realizado pode variar de 0 até o maximo de poniagidos pelo servidor, de acordo com
suas tarefas. No caso, o valor maximo alcancadonpa do realizado em tarefas tributérias
foi de aproximadamente 8 milh6es de pontos, o gpeesenta que um servidor conseguiu
atingir quatro mil vezes a meta. Inclusive, no gaoi em andlise, percebe-se que, na média,
os servidores apresentaram um desempenho nessias @ quase oito vezes maior (7,98)
do que a meta estabelecida pelos gestores. Ao passbas administrativas foi quase duas
vezes a meta (1,85). J&4 em relacdo as metas, erambyse constantes em todo periodo,
sendo iguais ao valor maximo. Os minimos repregerds mesmas metas, s6 que ajustadas
ao periodo de trabalho dos fiscais, quando, dafirmés, estiveram parcialmente de férias.
Essa permanéncia estatica das metas fornece mdieifolga. Por meio de entrevistas com
informante-chave, foi constatado que n&do havialigégéo de informacgdes entre supervisor e
média e alta geréncia, por isso as metas ficarastaates.

Tabela 1 — Andlise descritiva da pontuacdo individal (meta e realizado) para tarefas
administrativas e tributarias.

Tarefa Variaveis N* Média Desvio-padrac Minimo  Maximo
Adm  Meta (mil ponto$ 17506 0,97 0,09 0,464 1,00
Realizado (mil pontd$ 17506 1,79 2,77 0,00 63,15
Atingimento (realizado/meta) 17506 1,85 2,81 0,00 63,16
Trib Meta (mil ponto$ 17506 1,94 0,19 0,929 2,00
Realizado (mil pontd 17506 15,35 170,05 0,00 8.697,67
Atingimento (realizado/meta) 17506 7,98 85,26 0,00 4.348,84
Geral  Atingimento (realizado/meta) 17506 8,97 85,26 0,00 4.349,84

1. Nimero de avaliag@es individuais vélidas dasafssno periodo de Jan./07 a Jun./09.
2. Pontuacdao individual, com escala de 0 a 200@af@ses minimos séo proporcionais ao periodo linabi#érias).
3. Pontuagao individual com escala de 0 até o nagiepontos realizados (chegou a superar a metadmai mil vezes).



A anadlise descritiva da pontuacdo individual (metarealizado) para tarefas
administrativas por nivel de carreira esta dispostéabela 2. Do total dos dados coletados,
8403 avaliacdes individuais validas dos fiscaiggmeem ao nivel 1, outras 5178 avaliacdes
ao nivel 2 e o restante, 3925 avaliacGes, ao BiveIls cargos de chefia sdo conferidos, com
maior frequéncia, para aqueles que estdo no carguonediario ou final, 0 que os dispensa da
avaliacdo do MMD. Outro ponto a ser destacado eeserao grau de atingimento da meta
administrativa. O cargo inicial, em média, atingmais de duas vezes as tarefas
administrativas (2,13), o intermediario um poucaoge(1,77), e o final apenas 1,34 vezes. O
desempenho apresentado foi inversamente propotraonaivel de carreira, fenbmeno que
ocorre inclusive quanto ao valor maximo. Servidor@garreira inicial cumprem mais tarefas
procedimentais (vistorias e atendimentos) apresdotmelhores resultados nessas tarefas.

Tabela 2 — Andlise descritiva da pontuacdo individal (meta e realizado) para tarefas
administrativas por nivel de carreira.

Nivel Variaveis N* Média Desvio-padrac Minimo  Maximo
1 Meta (mil ponto$ 8403 0,986 0,073 0,464 1,000
Realizado (mil pontd 8403 2,105 3,347 0,00 63,158
Atingimento (real/meta) 8403 2,13 3,36 0,00 63,16
2 Meta (mil ponto$ 5178 0,965 0,111 0,464 1,000
Realizado (mil pontd$ 5178 1,687 2,452 0,00 42,301
Atingimento (real/meta) 5178 1,77 2,55 0,00 42,30
3 Meta (mil ponto$ 3925 0,961 0,115 0,464 1,000
Realizado (mil pontd$ 3925 1,266 1,344 0,00 37,169
Atingimento (real/meta) 3925 1,34 1,43 0,00 37,17

TNamero de avaliac@es individuais vélidas dos fisoai periodo de Jan./07 a Jun./09 por nivel deicarr
2 Pontuacéo individual, com escala de 0 a 2000. @sesaminimos séo proporcionais ao periodo trablalliérias).
3 Pontuacéo individual com escala de 0 até o magienmontos realizados (nivel 1 chegou a atingiré82s a meta).

Ja para as tarefas tributarias, a tabela 3 apeeseanalise descritiva da pontuacao
individual (metas e realizado), também por nivetaeeira.

Tabela 3 — Andlise descritiva da pontuagdo individal (meta e realizado) para tarefas
tributarias por nivel e por atingimento geral (admnistrativas e tributarias).

Nivel Variaveis N? Média Desvio-padraac Minimo  Méaximo

1 Meta (mil ponto$ 8403 1,97 0,14 0,929 2,00
Realizado (mil pontd$ 8403 12,28 195,56 0,00 7.013,10
Atingimento (realizado/meta 8403 6,26 97,88 0,00 3.506,55
Atingimento gerdl 8403 7,26 97,88 0,00 3.507,55

2 Meta (mil ponto$ 5178 1,93 0,22 0,929 2,00
Realizado (mil pontd$ 5178 17,28 141,66 0,00 5.962,71
Atingimento (realizado/meta 5178 9,04 71,26 0,00 2.981,36
Atingimento gerdl 5178 10,04 71,26 0,00 2.982,36

3 Meta (mil ponto$ 3925 1,92 0,23 0,929 2,00
Realizado (mil pontd$ 3925 19,36 143,49 0,00 8.697,67
Atingimento (realizado/meta 3925 10,24 72,11 0,00 4.348,84
Atingimento gerdl 3925 11,23 72,11 0,00 4.349,84

1. Numero de avalia¢®es individuais vélidas dasfssno periodo de Jan./07 a Jun./09 por nivehdeica.

2. Pontuagao individual com escala de 0 a 200@a@ses minimos sdo proporcionais ao periodo thalolal (férias).

3. Pontuagao individual com escala de 0 até o n@gienpontos realizados (nivel 3 chegou a atin@dCtvezes a meta).
4. Representa soma do atingimento das tarefas ediraiivas e tributéarias por nivel de carreira.



O atingimento nessas tarefas acompanhou a asceas&@arreira, como pode ser
constatado no comportamento de suas médias. Rls ¢3 niveis o desempenho foi muito
superior a meta. Fiscais do nivel 3 de carreirardam um desempenho igual a dez vezes o
valor da meta (10,24), enquanto do nivel 1 e 2nglm@m 6,26 e 9,04, respectivamente. A
medida que cresce na carreira, aumenta 0 porteengsesas objetos de fiscalizacao,
acarretando autuacdes com valores mais vultosos.

5 TESTES E RESULTADOS

Atendidos os pressupostos, foi aplicado o testara pduas amostras independentes,
apresentado na tabela 4.

Tabela 4 — Teste'tde duas amostras independentes das tarefas adminégivas e tributarias.

Teste Levene para
igualdade de variancig

Teste-t para igualdade de médias

Dif. Dif Erro 95% I.C. da Dif.

12 F Sig. T gl. Sig®> médias padrdo Abaixo Acima
Egﬁ:izado Sim 4161,81 0,00/ -39,10 35010 0,00 -819,19 20,95 -860,25  -778,12

Néo -39,10 17547,76 0,00  -819,19 20,95 -860,25  -778,12
$ﬁ§l'jtzad° Sim 210,95 0,00/ -10,43 35010 0,00 -13403,57 128525 -15922,69 -10884,44

Néo -10,43 17505,04 0,00 -13403,57 1285,25 -15922,78 -10884,35

1. 5% nivel de significancia — Teste t para amestrdependentes.
2. lgual variancia assumida.
3. Sig. (2-caudas).

Os resultados apresentados na tabela acima deamongtre a média dos realizados,
tanto das tarefas administrativas, quanto dast#ilas, difere da média de suas respectivas
metas. Considerando um nivel de significancia de®de-se afirmar que a hip6tese nula de
igualdade das metas foi rejeitada e que as amasasstatisticamente diferentes. Conforme
demonstrado na andlise descritiva (tabela 1), darda meta nas tarefas administrativas foi
de 970, ao passo que a do realizado foi de 1.788.thbutarias, a meta foi de 1.940 e os
servidores, por sua vez, apresentaram um desempeniguperior (15.350). Significa dizer
que a média do desempenho realizado nessas tarefasgestaque para as tributarias, foi
bem acima da meta previamente estipulada pelosrgestndicando metas com folga.

Foi aplicado o teste de média de uma amostra imdiepée e confirmado que as metas
foram atingidas com facilidade pelos individuos rsatidos a avaliacdo de desempenho,
caracterizando folga orcamentaria. Os testes, sligpaa tabela 5, representam o grau de

alcance das metas (realizado/meta) nas tarefasiathativas e tributarias.

Tabela 5 — Teste t de uma amostra independente dasefas administrativas e tributdrias.

Test Value =1
95% |.C. da Dif.
T gl. Sig. (2- lee,re_nga Abaixo  Acima
caudas) médias
Atingimento Adm 39,85 17505 0,00 0,85 0,80 0,89
(realizado/meta) Tripyt 10,83 17505 0,00 6,98 571 824

* 5% nivel de significancia — Teste t para uma @madadependente.
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Pode-se afirmar que, a um nivel de significancieb%e foi confirmada a hipotese
alternativa de que as médias populacionais sadgsiguamaiores que 1. Inclusive, nas duas
tarefas, os valores das médias estdo bem acima @& hcordo com dados descritivos
extraidos da tabela 1, o atingimento da meta adtraiva apresentou uma média de 1,85 e o
da tributaria, ainda maior, de 7,98.

Ainda, foi escolhido o modelo utilizado por Aquireb al. (2008), em que, para
comprovar a folga, o percentual de ocorréncia da omta superada ultrapassa o nivel de
50% da amostra. Assim, por meio de observacdesatas mensais (Jan./07 a Jun./09) dos
indicadores de desempenho, foi realizado um cortiparentre o realizado/meta, apresentado
na tabela 6. Com o teste de frequéncia de atingon@® metas, observa-se que as tarefas
administrativas atingiram a meta 99,1% das vezas teibutarias, 86,2%. Isso significa que,
nas duas tarefas, 92,65% das vezes os indicadoreswltado foram atingidos. Ou seja, estéao
bem acima de 50% de probabilidade que a literatorssidera como limite para metas
dificeis, sendo consideradas entdo facilmente géaais (MERCHANT; MANZONI, 1989).

Tabela 6 — Porcentagem de metas atingidas das tamefadministrativas e tributarias por més.

% Ating. % Ating. % Ating. % Ating. % Ating. % Ating.
Periodo T.Adm T. Tribut |Periodo T.Adm T. Tribut |Periodo T. Adm T. Tribut
Jan 07 98,5%  80,3%| Jan 08 98,8% 86,1%| Jan 09 99,5%  88,5%
Fev 07 98,7%  79,9%)| Fev 08 99,7%  82,5%| Fev 09 98,7% 87,8%
Mar 07 99,5% 82,1%| Mar 08 98,1%  80,6%| Mar 09 99,2% 89,8%
Abr 07 99,2% 83,4%| Abr 08 99,7%  87,3%| Abr 09 99,2% 89,7%
Mai 07 99,1% 85,5%| Mai 08 99,0%  88,0%| Mai 09 98,6% 91,1%
Jun 07 99,8%  81,7%| Jun 08 99,8%  92,1%)| Jun 09 99,6%  89,0%
Jul 07 99,5% 85,2%| Jul 08 99,6% 91,4% Estatistica Descritiva
Ago 07 98,8% 87,2%| Ago 08 99,2%  91,1%| N (periodos) 30 30
Set 07 99,7%  84,6%| Set 08 99,2%  91,0%| Média 99,1% 86,2%
Out 07 98,8%  85,1%| Out 08 98,5%  88,3%| Mediana 99,2% 86,5%
Nov 07 98,8% 83,9%| Nov 08 98,3%  80,7%| Variancia 0,23% 13,41%
Dez 07 99,1%  86,5%| Dez 08 99,7%  86,5%| Desvio Padréo 0,48% 3,66%

Desta forma, ao relacionar os resultados apresentaos testes de média, os quais
comprovam que as médias dos desempenhos realizsddogstatisticamente diferentes e
superiores as metas estabelecidas pelos gestores) €ato de que, em média, 92,65% das
metas sdo atingidas pelos funcionarios, comprova-seristéncia de folga orcamentéria no
MMD da Sefaz, no periodo de janeiro de 2007 a juta®009. Portanto, esses resultados
confirmam H;. Ou seja, foi encontrada folga orcamentaria no MM® Sefaz e, por
consequéncia, houve o pagamento da gratificacasenaislores.

5.1 NIVEL DE CARREIRA

Com o proposito de avaliar se o atingimento dassnebs niveis 1, 2 e 3 sdo iguais
estatisticamente, foi aplicado o teste ndo paraeonétkruskal-Wallis como ferramenta
alternativa, ja que todos os pressupostos da ardgdivariancia ndo foram atendidos, como a
normalidade. Por meio do teste Levene, demonstmad@abela 7, foi aceita a hipotese nula
com nivel de significancia de 5%, demonstrando queostra apresenta igualdade de
variancia, sendo atendido o pressuposto para gabado Kruskal-Wallis.
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Tabela 7 — Teste de homogeneidade das matrizes d@gi&ncia.

Variavel Estatistica Leverte gl1  gl2  Sig.

Atingimento de Metds 2,81 2 17503 0,06

1. Testa a hip6tese nula de matrizes de covarifogalacionais iguais.
2. Referente a soma do atingimento das metas astraiivas e tributarias.

A tabela 8 apresenta o resultado do teste. Comasiderum nivel de significancia de

5%, rejeita-se a hipdtese nula de igualdade cedd®igrupos e fica comprovada a diferenca
entre os trés niveis de carreira. Os resultadosngdeclos melhoraram de acordo com a
ascensao na carreira, ou seja, o cargo iniciakl iy apresentou a menor média, 7,26, o
intermediario foi de 10,04 e o final, ainda maide, 11,23. Os dados apresentados apenas
confirmam a realidade encontrada por meio das whs@es e entrevistas com o informante-
chave, ou seja, os niveis diferenciam-se entsenilo 0 atingimento de metas maior no nivel
3. O cargo final, nivel 3, apresentou a maior méubés, além do porte das empresas
auditadas ser maior, agrega outros fatores, cotempo de carreira, a experiéncia, enfim, um
conjunto de atribuicdes adquiridas ao longo daegarrque acarretam em aumento de
produtividade. Os resultados apresentados tambemros&istentes coi,.

Tabela 8 — Teste Kruskal-Wallis do atingimento dasetas por nivel.
Teste Kruskal-Wallis | Média por nivel
Chi-quadradc gl Sig.| 1 2 3
Atingimento de metds  1217,74 2 0,00|7,26 10,04 11,23

1. Variavel de agrupamento: Nivel.
2. Igual a soma do atingimento das tarefas admatiigas e tributarias.

Ademais, o proprio plano de carreira em si é umadde motivacdo. Conforme se
ascende na carreira, aumenta o valor dos vencisiddtocaso do servi¢o publico, que possui
estabilidade, associar o salario a um plano deeicarmcentiva os servidores a realizarem
suas tarefas com mais dedicacdo, melhorando semgdesho. Outros fatores que também
influenciam, além do pecuniério, sdo status, reeoininento dos colegasa auto-realizacao.
Por isso, o0 plano de carreira oferece um sentimgatascensdo continua para todos, sendo
um instrumento de motivagéao.

5.2 SAZONALIDADE

Para investigar se os desempenhos dos serviddeesndiaram-se com a presenca de
fatores sazonais, desta vez, exdgenos, foi utdizaruskal-Wallis e, a cada teste, isolado o
elemento periodo (ano, semestre e bimestre),adizomaoroxy para testar esse efeito. De
acordo com a tabela 9, pode-se afirmar que a lHpdtala de igualdade de tendéncia central
para todos os periodos foi rejeitada, comprovamrdestatisticamente que sao diferentes, a um
nivel de significancia de 5%. Ainda, foram aplicedms mesmos testes, controlados por
trimestre e més, chegando-se aos mesmos resultados.
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Tabela 10 — Teste Kruskal-Wallis do atingimento dametas por ano, semestre e bimestre.

Teste Kruskal-Wallis Médias por periodo
Periodo Chi-quadradc gl Sig.| 1 2 3 4 5 6
Atingimento de metds  Ano? 27,96 2 0,00/6,85 10,36 12,65

Semestrg 13,62 1 0,00/8,79 10,10 - - - -
Bimestré 51,69 5 0,00/7,63 8,09 10,65 7,36 8,77 14,21

1. Igual a soma do atingimento das tarefas admatiigis e tributarias.
2. Variavel de agrupamento: Anos de 2007, 200808 20

3. Variavel de agrupamento: Semestre.

4. Variavel de agrupamento: Bimestre.

As médias dos anos foram crescentes, 2007 no @alé;85, subindo para 10,36 no
ano seguinte e, em 2009, ainda maior, 12,65. Dadcagneta é constante em todo periodo,
nao sendo registrada ou corrigida, o comportameiatoatingimento médio pode estar
associado ao crescimento da economia do Estadac@do com dados extraidos do IBGE,
desde 2005, o PIB foi crescente. A0 mesmo tempaj@mcontribui para o crescimento da
arrecadacdo estatal, aumenta as transacdes efetpalts contribuintes sonegadores de
impostos, 0 que, por consequéncia, eleva os nunder@tuacdes e acarreta o aumento de
desempenho dos servidores. Dessa forma, a mefa que ultrapassada em seis vezes, ficou
mais facil de ser alcancada com o decorrer dos. &@oanto as médias do semestre, o
primeiro periodo apresentou um valor menor, 8,18vamdo-se no segundo para 10,10.
Assim, além do crescimento entre os anos, h4 estemestres. No bimestre, os maiores
desempenhos foram no terceiro e no ultimo periadon valores de 10,65 e 14,21,
respectivamente. O inicio do ano, representado réleeiro bimestre, apresentou média de
7,63 e o final, que engloba dezembro, apresentmaiar média, 14,21. Eles seguiram o
comportamento do mercado, ou seja, baixo poder afep@ no comeco do periodo,
elevando-se, ao final, com as comemoracdes fesfiaasbém espelhou a pressao por metas
do governo, sendo menos intensas em janeiro ecieweAssim, o atingimento das metas dos
servidores submetidos ao MMD é afetado por fateagsnais. Ou seja, além do desempenho
dos fiscais diferenciarem-se entre os anos, tanggdistingue dentro dos periodos do ano,
sendo condizentes comd;. Ou seja, 0 atingimento das metas dos servidodsicps
submetidos ao MMD foi afetado por fatores sazonais.

5.3 ANALISE ADICIONAL

Ocorre que, apesar do modelo de avaliagao contaisroem folga, o desempenho dos
servidores continuou crescente. Os esforcos askscaarrecadacdo sdo em funcéao do PIB.
Como 80% da arrecadacdo do Estado advém de ICM$ogbm sobre Circulacdo de
Mercadorias e Prestacdo de Servicos de Transporéeestadual e de Comunicacao), o
aquecimento da economia aumenta a circulagéo dsadwias, gerando o imposto devido e,
proporcionalmente, cresce o montante potencial aegacdo. O desaquecimento produz
incentivos a postergacdo do pagamento de impostas, ndo é claro se aumentaria a
probabilidade de uma empresa optar pela sonegagsion, em um mesmo esforco feito pelo
fiscal, ooutput desta tarefa de autuacao fica associado ao deskmpesitivo da economia e
aos incentivos concedidos as industrias e comémmosgeral do Estado. Por sua vez, o
desempenho de tarefas administrativas depende fdoge@sdo servidor, basicamente e
conforme visto no grafico 3, a partir de Jan./QWua./09, sendo que seu desempenho medio
mais que dobrou.
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Gréfico 3 - Série de desempenho realizado das tarefas adminiativas de Jan./07 a Jun./O

A gratificacdo é disparada ja meta geral da Sefaz, historicamente atingiddi¢gr2)

e, em seguida, pela meta tributaria individual fikxsis que tem sido atingida, em média
seis a doze vezes. Em 2007, apenas 2,5% dos sewvia#o atingiram a meta administrat
sendo queem média, essa meta foi ultrapassada 99,1% das (tebele6). Basta cumprir a
meta minima para garantir a maximizacao da remgaéerdala poucos incentivipara a meta
administrativa, sendo mais associados a meta dributPorém, mesmo comta folga, a
partir de Jan./08, a ocorréncia nivel de esforco que dispaaaratificacdo maxima duplico
Evidéncia de que, em geral, cumpriram a demandsaivldades que surgia

A principio, um ambiente com essas caracteristdi®eria queda no desemper
(DAVILA; WOUTERS, 2005). Porem, com a facilidade ralcance das metas,
funcionarios, sem recompensas diretas, despendestorcos adicionais e cumpriram b
seus servicos. Essa atitude € condizente com asfmeva literatura sobrPublic Service
Motivation (PSM —Motivacdo do Servi¢co Publico), na qual os funcicogasao motivados
servir pelo bem do interesse publico, sendo unr faeyente as organizacdes publicas (K
2009; PERRY; WISE, 199( Além das recompensas extrinsecas, o desemyalcancado
pelos servidores seria influenciado por fatoresrisécos (BRIGHT, 2(8), independente da
remuneracdo variada (MARSDEN; RICHARDSON, 1994). éssacteristicas individuai
COMO assumir 0 compromisso com o interesse pu@IJSTON, 2006) e cora sociedade
(LEE; WILKINS, 2011), buscando a prépria eficién@aa de sua organizacao (BRIG}
2008), colaboraram para a realizacdo dos trab: Por meio de observacbes em camy
entrevistas com informar-chave, observae que os servidores da Sefédo orientados com
essa forte ética no servico publ

Além da motivagdo citada, a natureza das atividadescidas pela Set contribuiu
para o desempenho apresentado. Comparada a adrassas, como a da saude, ou me
as voltadas ao sistema penitenciario, 6rgaos qesemtam maior dificuldade de mensura
de output, a Sefaz apresenta a vantagem de ter medidassdepenho mais claras, ja q
utiliza a arrecadacdo como principal indicador dsednpenho de sua equipe de trab:
tanto no nivel coletivo, quanto individual. Essé&écio facilita a avaliagdo objetiva d
outputs principais do érgdo. A Secretaria de Sanca Publica, por exemplo, para avali
qualidade do sistema prisional precisa utilizatesimis de medicdo de desempenho |
complexos, comparados a objetividade utilizadaefazS A propria natureza da atividade
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si ja € mais complexa, exige maior cuidado, acommpdn do uso de medidas de desempenho
que indiqguem a qualidade do servigo. Entretantas@ exclusivo ou com mais énfase em
medidas quantitativas, como faz a Sefaz com aadagéo, pode fazer com que os gestores
cologuem menos atengao a outros objetivos, commladdgde dos servigos prestados.

De forma geral, o setor publico € composto por asgde naturezas complexas. Ao
mesmo tempo, também é composto por unidades técmioa metas mais objetivas, como a
da Fazenda. Consequentemente, a folga orcamemtdc@ntrada no MMD aplicado aos
fiscais desta Sefaz, de natureza mais objetivee p&d ser encontrada com a mesma clareza,
utilizando os mesmos métodos, em outros Orgaosatlgezas mais complexas. As metas,
assim como os MMD, podem ser diferentes. Dependdaduatureza da atividade exercida,
trabalham com indicadores de desempenhos diferemtgsnais, outros menos objetivos.

6 CONCLUSAO

O estudo realizado na Secretaria da Fazenda deosniEstados do Brasil que ja
implantou um modelo de desempenho vinculando ameragéo varidvel dos servidores ao
cumprimento de metas, revela que, em média, 92@&®ametas gerais estabelecidas pelos
gestores foram atingidas pelos funcionarios. Inetysas médias dos desempenhos realizados
foram estatisticamente diferentes e superioresé&has das metas. Dessa forma, a exemplo
da experiéncia da Secretaria da Fazenda do Riod&rda Sul (FREITASt al., 2009),
observa-se folga orcamentaria no MMD dos fiscasdal8efaz.

O desempenho dos servidores nas tarefas admiviasrdbi crescente, o que chama
especial atencdo na pesquisa. Apesar de o modekercmetas com folga, a falta de
incentivos pecuniarios ndo inibiu o crescimentondeel de esforgco nessas tarefas. Ou seja,
mesmo com a facilidade no alcance das metas, a@soharios, sem recompensas diretas,
despenderam esfor¢cos adicionais e cumpriram ber servicos. Esse comportamento
demonstra que o incentivo de natureza financeicafoida Unica fonte incentivadora nesse
orgdo do governo. O desempenho pode ter sido imopado pela motivacdo do servico
publico, independente do incentivo formal.

Neste estudo de caso ndo se pode afirmar que anpeesle folga orcamentéaria
prejudicou o desempenho da Sefaz. Mas, ao contrfactivel ponderar que a presenca
desse amortecedor, sobretudo nas metas geraisugee et fiscais, pode ser um elemento
estabilizador que sinalizara aos fiscais que, apkséatores exdégenos, eles podem despender
seus melhores esforcos para executar suas autuacGimmais atividades que terdo
recompensas associadas. Obviamente, poderia satidiiso limite minimo, se uma folga de
duas vezes (ao invés de seis) ndo seria mais &gtaprente desafiadora. Ou a formacgéo de
areas de responsabilidade com equipes menoresae exgicompensas segmentadas.

A natureza objetiva da tarefa, em comparacédo cdrassecretarias, a0 mesmo passo
gue permite uso de medida detput como base principal de desempenho sem grandes
perdas, em relacdo as medida®uateome, 0 MMD pode estar inibindo esforco em acdes que
geram valor de longo prazo com base de inovacéim gue é privilegiado o curto prazo e séo
valorizadas eventuais inovacdes, em relacdo aaatfiscalizacdo. Por fim, apesar de os
resultados de uma Unica entidade ndo serem gerdeB a outras organizacdes publicas, o
estudo aponta que ha fatores que sao insitos m@smizacdes do setor publico e que,
comparados ao setor privado, podem ter feito aatifm no desempenho.
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