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RESUMO

O objetivo deste trabalho é analisar o modo como os servidores publicos da
Previdéncia Social véem a Avaliagdo de Desempenho. A avaliacdo é considerada
um instrumento de gestdo que promove a administragdao por resultados e tem como
objetivo principal o desenvolvimento das competéncias do avaliado e da Instituicao.
Para saber a impressdo dos servidores sobre o processo de avaliacdo foram
realizadas entrevistas com o0s mesmos e com seus chefes imediatos. Os
entrevistados atuam na Geréncia e Agéncia da Previdéncia Social de Contagem e,
os dados colhidos permitiram observar a percep¢cao dos mesmos sobre o processo
avaliativo. O proposito deste trabalho é analisar a visdo que os servidores da
Previdéncia Social tém da Avaliacdo de Desempenho aplicada pela Instituigédo.
Também tem-se o objetivo de compreender os conflitos entre os gestores
(avaliadores) e os servidores (avaliados). Trata ainda da pactuacao de metas por
equipes, tendo como finalidade, justamente, aproxima-los da estratégia de governo.
Além disso, pretende-se demonstrar o papel dos gestores avaliadores do INSS no
processo, bem como propiciar uma reflexao sobre a importancia da sua atuacao.

Palavras chave: Avaliacdo de desempenho; Previdéncia Social; Negociacao
Coletiva.



ABSTRACT

The objective of this research is to examine how public staff members see the Social
Security Performance Evaluation. The assessment may be considered a
management tool that promotes managing for results. The main goal of it must be the
development of skills assessed. To learn the printing of the servers on the
assessment process we interviewed them and their immediate supervisors. All
interviewees work in Management and Social Security Agency Count. The data
collected allowed us to observe their perception of the evaluative process. The
purpose of this research is to analyze the view that the servers have the Social
Security Performance Assessment administered by the institution. Another purpose
of this research is to understand the conflicts between managers (raters) and servers
(valued). It also discusses the agreed targets for teams and that is designed
precisely to bring them the government strategy. Aims to demonstrate the role of
managers in the process of INSS evaluators, as well as provide a reflection on the
importance of their actions.

Keywords: Assessment, performance, vision.
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1 INTRODUCAO

Vive-se, hoje, um cenario complexo, instavel, dinamico, competitivo,
conturbado, com inUmeras variaveis que interferem nos mais diversos aspectos da
vida, o que causa perplexidades diante da diversidade de situacdes que se observa

e vivencia. Nunca o homem se deparou com tamanha complexidade de mudancas.

A mudanca € ambigua, haja vista que ao mesmo tempo em que significa
oportunidade de crescimento e inovacéao, traz ameacas. Ela abala, desestrutura o
homem, que tem que se esforcar para abandonar crencas e valores arraigados,
percepcoes da realidade, seus paradigmas e reaprender a lidar com uma nova
cultura, com uma atitude de desprendimento e desapego. Dessa forma, o ser
humano deve estar predisposto a se flexibilizar para trabalhar as mudancas que se
apresentam constantemente em todos os aspectos de sua vida.

No ambiente organizacional nao poderia ser diferente, as mudancas
encontram resisténcias por parte dos trabalhadores pelo fato de gerar uma ameaca
ao status quo, a situacao ja organizada e segura em que eles estao situados. A
resisténcia é, portanto, uma fase inicial prevista em qualquer programa de mudanga

planejada.

O ambiente de trabalho em transformacdo requer a criacdo de novas
estratégias de carreiras, comprometimento com o aprendizado constante e
consequente crescimento profissional. O aprendizado do ser humano é um
aprendizado relacional e esta relacdo comeca no “eu”, passando pelo outro e
vislumbrando a sociedade e o mundo. Como ser social, histérico e cultural, o homem
€ influenciado e influencia a cultura e o meio em que vive. Nesta perspectiva,
contribui para a construcao e consolidacado de uma cultura organizacional baseada
na ética, no respeito, na solidariedade, na comparacao e no fortalecimento da
cidadania. Inserido neste cenario de mudangas teve inicio, ou melhor, ganhou
impulso o sistema de avaliacoes de desempenho. Empregado, a principio apenas no
setor privado, 0 método acabou sendo estendido ao setor publico e, a cada dia que
passa, a idéia vem se solidificado e se adaptando ao perfil das instituigdes.

Com o objetivo de verificar em que grau os servidores do INSS entendem,
refutam ou aceitam os critérios de avaliacdo utilizados, foi tomada a iniciativa de

realizacdo deste estudo. Busca-se, de maneira geral, analisar a visdo que 0s
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servidores tém da Avaliagdo de Desempenho implementada pelo INSS.
Especificamente, procura-se conhecer as opinides dos servidores sobre o processo
e as circunstancias que cercam a avaliagdo, contribuir para a formalizacdo de
negociacdes do Sindicato junto ao INSS e investigar as reais possibilidades de
implementacdo de outro instrumento que atenda as expectativas gerais, corrigindo
as distorcées em torno da avaliagdo de desempenho dos servidores e dos seus

avaliadores (gestores).

O presente trabalho é estruturado em quatro partes, além desta introducao e
das consideracdes finais. Fundamental atencao € dispensada ao segundo capitulo,
que apresenta os critérios e procedimentos para a avaliacdo de desempenho
individual e institucional, para fins de afericao da Gratificacdo de Desempenho de
Atividade do Seguro Social — GDASS, devida aos integrantes da Carreira do Seguro
Social. No terceiro capitulo aborda-se a analise do caso e demonstra os indicadores
utilizados para aferir o desempenho institucional e individual, transmitindo as
informacgdes basicas sobre a sistematica de avaliacdo de desempenho, em especial
no INSS, na Geréncia Executiva e na Agéncia da Previdéncia Social de Contagem
(MG). O quarto capitulo enfoca a metodologia utilizada no trabalho e apresentacao
dos resultados e o quinto capitulo busca tracar um paralelo entre o objeto de estudo,
a avaliacao de desempenho e sua inser¢ao no contexto da Negociacao Coletiva.

O estudo pretende proporcionar aos interessados o conhecimento necessario
a atuacao de forma adequada e consciente dos envolvidos neste novo processo de
trabalho. Apresenta, ainda, resultados de pesquisas feitas com os servidores
(avaliadores e avaliados) a respeito de suas impressdes sobre este processo. Para
iniciar o estudo, primeiramente, serdao feitas consideragdes sobre a Reforma do
Estado, posteriormente, serd feito um breve histérico tratando do processo de

reforma no Brasil.
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2 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO

2.1 REFORMA DO ESTADO

E relevante falar em Reforma do Estado, porque consiste na base ideolégica
para a implantacdo da avaliacdo de desempenho, mas, antes de fazer tais
consideracdes € importante explicar o modelo burocratico, em que as atribui¢cdes
sao disponibilizadas de acordo com as qualificacdes técnicas e a autoridade é
exercida de forma hierarquica. Apesar de o processo reformista buscar certo
distanciamento de algumas das caracteristicas marcantes e proprias da burocracia,
ndao houve substituicdo do modelo burocratico, ou seja, a administracao publica
continua sendo regida por normas, portarias, circulares e etc. Estas regras
engessam todos os procedimentos publicos e as mudancgas provocadas se aliam a

estrutura vigente e ndo chegam a constituir um modelo completamente renovado.

2.1.1 Origem e desenvolvimento

Dentre os mais importantes teéricos que tratam do modelo burocratico, o que
mais se destaca € Max Weber, que aborda o tema em funcdo dos tipos de
autoridade, conforme descrito na apostila do Curso de Negociacdo Coletiva
referente a disciplina de Estado, Governo e Sociedade (2010). Ele postula trés tipos
basicos: carismatica, tradicional e racional-legal, em que a autoridade carismatica se
prende a devocdo que as pessoas tém em relacdo ao governante, enquanto a
tradicional envolve a crencga no status do governante e a racional-legal se baseia na

legitimidade das regras estabelecidas.

Segundo Weber, os dois primeiros tipos de autoridade falham porque séo,
respectivamente, instavel e estavel, em demasia, sendo o terceiro modelo superior,
segundo ele, porque nado depende basicamente da figura de um individuo e sim de
“um sistema burocratico de administracdo no qual funcionarios permanentes

administram — e sao limitados por — regras.” (HAM e HILL, 1993, p. 75)

A propagacado do modelo burocratico nas sociedades, durante o século XX,

pode ser visto como um reflexo do desenvolvimento econdmico e politico, visto que
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a complexidade das relacdes, entre individuos e organizacdes entre si, envolvem
comportamentos e integracdo de estratégias divergentes ou até mesmo conflitivas.
Dai considerar-se a exigéncia de certa regulamentacao para possibilitar a prépria

existéncia dessas interacoes.

Weber acentua a relevancia do sistema de autoridades para as relagdes
politicas no Estado capitalista, usando a burocracia para garantir o controle e a
coordenacdo, de modo a profissionalizar a administracao publica, em detrimento de

clientelismos, que favoreciam apenas a pequenos grupos de pessoas.

A idéia é que os funcionarios publicos estdo em posicéo de desigualdade em
relacdo aos politicos, uma vez que o servico publico passa a funcionar segundo
certos preceitos e os funcionarios publicos tém cargos permanentes, enquanto que
os politicos sao dotados de poder apenas temporariamente. Mosca (1939, p. 474)
argumenta que “ou burocratas permanentes desfrutam de uma posicao de poder em
relacdo aos politicos ou os politicos tornam-se, de fato, mais burocratas que
servidores do povo”.

Weber acentua os pontos positivos da burocracia, que consistem em
formalidade e registro dos processos, visando ganhos em termos de controle, rigidez
de atribuicdes e obtencao de maior profissionalismo e racionalidade. Enfim, seriam
adotadas medidas para promover maior responsabilidade e impessoalidade, o que

incorreria em igualdade de direitos e valorizacado das pessoas segundo o0 mérito.

No entanto, tal modelo apresenta pontos fracos muito criticados por outros
tedricos, como Motta, por exemplo. Apesar de a burocracia ter sofrido modificacoes,
continua com suas caracteristicas essenciais: € “um sistema de dominacéo ou de
poder autoritario, hierarquico, que reivindica para si 0 monopdlio da racionalidade e
do conhecimento administrativo” (MOTTA; PEREIRA, 1986, p.09).

Do rigor implantado pelo modelo burocratico decorre certo engessamento do
servico publico, uma vez que a execug¢do de ordens ocorre sem nenhum tipo de
questionamento. Com isso, ha uma mudanga, em termos de cultura organizacional,
que resulta em inibicdo da criatividade e senso critico dos servidores, maior
resisténcia as mudancas e, conseqlente, reducédo da capacidade de melhoria.

Outro fator negativo é justamente a hierarquia somada a impessoalidade, ou
seja, ha um distanciamento entre os gerentes e o0s executores da acdo: ha uma

separacao entre planejamento e execucgao, de modo que o tomador de decisdo nao
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conhece as minucias do servico e quem o realiza é disciplinado e nao participa do
processo decisério, 0 que pode ter como consequéncia a escolha de uma op¢ao que

nao seria a mais satisfatoria possivel.

Uma caracteristica levantada por Leonardo Secchi(2008) como um trago
implicito do modelo burocratico é a:

[...]desconfianga geral com relagdo a natureza humana. O controle
procedimental de tarefas, e reiteradas preocupagdes com a imparcialidade
no tratamento dos empregados e clientes sdo expressdes claras da teoria X
de McGregor. A teoria X, em contraposicao a teoria Y do mesmo McGregor,
€ entendida como desconfianga com relagdo a indole humana, a vontade de
trabalho e desenvolvimento das pessoas, e a capacidade criativa e de
responsabilidade. (SECCHI, 2008, p.353)

O modelo burocratico foi abordado de forma ampla por Frederico Lustosa da
Costa, em “A historia das reformas administrativas no Brasil: narrativas, teorizacdes
e representacdes”. Este texto, publicado na Revista do Servigo Publico, vol. 59, n® 3,

julho/setembro de 2008, subsidiou muito das consideracdes aqui estampadas.

Essas fraquezas do modelo burocratico foram fortemente acentuadas com a
crise da década de 1970, em que tal estrutura organizacional foi considerada uma
das culpadas pela crise, pois sua rigidez e controle constantes eram responsaveis
pela manutencdo de uma maquina estatal superampliada, com caracteristicas como

morosidade, ineficiéncia e inoperancia dos servigos publicos.

A partir da recessdo econdmica da década de 70 ocasionada pela crise do
petréleo e cujos impactos alcangaram niveis internacionais, percebe-se a expansao
dos ideais neoliberais, que implicam na discusséo sobre o tamanho e sobre o papel
estatal, culminando com um movimento mundial de reforma no Estado. O modelo
Keynesiano, que tinha como caracteristica uma grande participacao estatal na
economia, de modo a tentar corrigir os efeitos perversos da “mao invisivel do
mercado”, apontava sinais de esgotamento. Frente a crise, o intervencionismo
estatal foi considerado uma grave causa da ineficiéncia do mercado, de modo a

agravar a situacao econémica, em vez de criar condi¢cées para soluciona-la.

Uma das principais dificuldades quanto a postura do Estado no periodo em
questdo, € a incapacidade de superar o problema da poupanca publica negativa. A

crise econdmica percebida pelos paises desenvolvidos, que foram altamente
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afetados pelo aumento do preco do petréleo e ainda se depararam com um alto
déficit fiscal, criou um cenario que comprometia as agdes de governabilidade e
gerava um custo de oportunidade elevado. Isso porque os recursos despendidos no
pagamento da divida publica ndo poderiam se destinar a investimentos,

comprometendo o crescimento econémico.

Conforme explica Carneiro (2008): “A crise de financiamento € associada a
um Estado voraz, que extrai recursos em excesso da sociedade e, por extenséo, do
circuito de alocacdo de recursos pelo mercado”. Outro problema, também
relacionado aos gastos do governo, era o alto custo da prépria maquina estatal. As
organizacdes do setor publico se baseavam nos principios do modelo burocréatico
Weberiano, no entanto, ao invés de obter ganhos em virtude de uma maior
racionalidade, previsibilidade e controle das acdes, tiveram como conseqiiéncia uma

cultura de resisténcia a novidades, morosidade e engessamento da maquina estatal.

Assim, uma estrutura organizacional criada a fim de evitar clientelismos e
assegurar uma melhor prestacdo de servicos por meio da impessoalidade, gerou
uma fragmentacdo a tal modo, que cada unidade organizacional via a realizagao de
um processo como um fim em si mesmo. A partir dos anos 80, percebe-se um
movimento mundial no sentido de promover uma Reforma do setor publico, visando
ao aumento da modernidade e agilidade da administracdo publica, bem como a
reducao do tamanho do Estado, tendo como objetivo principal aumentar a eficiéncia,
e a eficacia e cortar gastos estatais.

Ha uma investida no sentido de fazer com que os governos funcionem melhor
com um custo menor, no entanto, algumas medidas que produzem beneficios
imediatos podem comprometer as agdes em longo prazo. A prépria intencdo de
reduzir os gastos, tornando a gestao publica mais eficiente, pode fazer com que
sejam eliminados insumos essenciais para a criagdo de melhorias futuras. Segundo
Kettl (1994), “para se ter uma reforma efetiva e duradoura € preciso encontrar
mecanismos que conciliem interesses politicos imperativos de curto prazo e metas

de longo prazo”.

A partir desse movimento reformista, surgem modelos organizacionais pés-
burocraticos, que se inspiram em ideais neoliberais e na administragdo privada para
reformular procedimentos orgamentédrios e financeiros, simplificar processos,

introduzir rearranjos organizacionais e definir padrées de qualidade para os servicos
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publicos. Alguns mecanismos utilizados com essa finalidade incidem na contencao
das extensdes da maquina estatal: privatizacdes; maior horizontalizacdo do servico
publico; adocao de principios de mercado; aumento da autonomia de organizacdes
nao estatais.

O movimento criou alguns conceitos fortemente influenciados pelas ideologias
proprias do setor privado: 0 managerialismo (ou gerencialismo) e governo
empreendedor. O gerencialismo se subdivide em dois modelos organizacionais:
Administracao Publica Gerencial (APG), também chamada Nova Gestdao Publica ou
New Public Management (NPM).

Segundo Bresser-Pereira:

A administragdo publica gerencial emergiu, na segunda metade deste
século, como resposta a crise do Estado; como modo de enfrentar a crise
fiscal; como estratégia para reduzir o custo e tornar mais eficiente a
administracdo dos imensos servicos que cabiam ao Estado; e como um
instrumento para proteger o patriménio publico contra os interesses do rent-
seeking ou da corrupgao aberta. Mais especificamente, desde a década dos
60 ou, pelo menos, desde o inicio da década dos 70, crescia uma
insatisfacdo, amplamente disseminada, em relagcdo a administracdo publica
burocratica. (BRESSER-PEREIRA, 1998, p.06)

Hood e Jackson (1991) descrevem a Administracdo Publica Gerencial como
“‘um argumento administrativo ou uma filosofia de administracédo, na qual eficiéncia e
desempenho sdo valores que prevalecem” e dividem-na em trés grupos de valores:
Sigma, Theta e Lambda. Esses valores consistem em eficiéncia alocativa; equidade,
impessoalidade e accountability; e, por ultimo, flexibilidade organizacional. Algumas
caracteristicas desse novo modelo implicam em: maior desconcentracdo
(transferéncia de responsabilidade de execugdo para unidades fisicamente
descentralizadas), maior discricionariedade dos administradores, o uso de técnicas
de gestao provenientes do setor privado, avaliacdo de desempenho, controle em
relacdo aos resultados produzidos, ao invés de controlar processos.

O Governo Empreendedor divide alguns principios basicos com a APG, como
a valorizacao da produtividade, descentralizacao, eficiéncia na prestagao de servicos
e accountability. No entanto, tal modelo defende a participacdo do cidadao nas
decisdes publicas, pois segundo este modelo, os governos ndo devem implementar
politicas publicas sem que os principais interessados manifestem opinido.
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Apesar do movimento de reforma ter acontecido de diversas maneiras ao
redor do mundo, ha certo consenso a respeito da idéia de que os administradores
necessitam de maior flexibilidade e de que a estrutura do modelo burocratico € um
entrave ao desenvolvimento econdmico e a causa do alto déficit publico, por sua
rigidez e ao excesso de documentacdo. Ha, entretanto, divergéncias acerca do nivel
de autonomia cedido ao administrador publico. Kettl distingue duas abordagens, que

ele chama de “deixem o gerente gerenciar” e “fagcam o gerente gerenciar”.

No primeiro caso, € o administrador publico que convive com os problemas,
guem deve ter autonomia para tomar decisées, pois sdo os mais aptos a soluciona-
los, estando implicita a confianca nas boas inten¢des do servidor publico, que
trabalhara de livre e espontanea vontade, em prol de um melhor atendimento aos
usuarios do servico publico. Acredita-se na necessidade de “organizar de baixo para
cima e nao de cima para baixo” (KETTL, 1994).

A segunda abordagem ja nado confia no esforco dos servidores a fim de
promover melhorias para os cidaddos, sem a presenca de alguns mecanismos
fortemente persuasivos, tendo a intencdo de fazer com que os servidores
respondam aos novos tipos de incentivos, incorporando ao setor publico, na medida
do possivel, a légica de mercado. A liberdade do administrador se restringe ao
ambito da solucao de problemas administrativos, sendo as diretrizes impostas e

avaliadas posteriormente.

Ainda sobre o segundo caso, pode-se relacionar 0 processo de
contratualizacdo, tendo como um exemplo o governo Thatcher, onde foi
implementada uma reforma de tal modo que as unidades administrativas eram
conduzidas mediante contratos, que estabeleciam os objetivos aos quais deveria
perseguir e definiam medidas de avaliagdo de desempenho, de acordo com o

sucesso na execucao do que foi proposto.

O “contrato de gestdo” surgiu na Franca em 1967, foi produzido por um grupo
de trabalho do Comité Interministerial de Empresas Estatais e organizado pelo
governo francés, buscando melhorar a situacdo de suas empresas, que
apresentavam sinais de deterioracdo devido ao excesso de formalidades e
controles, por parte do governo central. E a crise de 1973 levou a suspensado dos

contratos e a ndo realizagdo de novos acordos previstos.
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No entanto, a partir de 1977, houve a retomada do sistema contratual na
Franca, com obtencédo de bons resultados, o que levou o governo francés a tomar
outras medidas, sendo que a principal delas foi estender sua aplicacdo a outras
instituicdes da vida politica e social. A partir de 1982 foram instituidos os chamados
“‘contrato de programa”, “contrato de plano” ou “contrato de servicos”. (ANDRE,
1998). Houve, portanto, um aperfeicoamento do mecanismo de contratualizacao

entre governo e empresas.

2.1.2 Reforma do Estado no Brasil

A implantagdo do modelo burocratico no Brasil se inicia na Era Vargas, em
1930 e tem como forte caracteristica a énfase nas atividades administrativas,
baseando-se em teéricos como Taylor, Fayol e Weber, o que conferia carater
cientifico a reforma e dava ares de modernidade e racionalizacdo a mesma.
Contudo, certos aspectos especificos da histéria brasileira comprometem o sucesso
em longo prazo do processo de reforma. Na década de 30, pode-se destacar a
formalidade do arranjo institucional burocratico acompanhada de uma
implementagdo impositiva, ocasionada principalmente em funcdo do contexto

politico da época, o que consistia em uma forma autoritaria de governo.

A partir do ano 1950, o plano governamental em termos de reforma era
basicamente o0 mesmo, o ideal seria dar continuidade as medidas ja4 adotadas no
periodo anterior referentes a implantacdo de mais formalidade a administracao
publica, porém a mudangca quanto ao aspecto politico provocou a reducdo da
capacidade de implementacdo governamental. Outra subdivisdo pode ser feita a
partir do ano de 1964, posterior ao golpe militar, em que foram feitas alteracdes no
sentido de promover um maior intervencionismo estatal e aumentar a
descentralizacdo no servico publico. A situagao ficou, de certo modo, fora do
controle governamental, pois ndo havia coordenacao entre as acdes, além disso, o
aumento do numero de 6rgaos, somado a falta de integracdo entre os mesmos,

levou a marginalizacao e perda de credibilidade do funcionalismo.

O artigo de Belmiro Valverde Castor e Célio Franca (1986) descreve algumas
caracteristicas da administragédo publica no periodo do regime militar:
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Como legado dos anos setenta, eles identificavam, entre muitas outras
disfungbes, a fragmentagdo do aparato administrativo central através da
multiplicagdo de agéncias governamentais, da impossibilidade real do
exercicio de supervisdo ministerial, dificultando e mesmo impedindo o
cumprimento de fung¢des essenciais de coordenagdo governamental em
todos os setores, a faléncia da j& precaria politica de pessoal, por forga da
proliferacdo de regimes juridicos e salarios diferenciados. (CASTOR,;
FRANGCA, 1986, p.04)

Durante a década de 1980, viveu-se um periodo de crise econémica e de
intensas mudancas causadas pela decadéncia do regime militar, o que impactou na
administracdo publica brasileira, tornando-a ainda mais lenta e ineficaz. Até entéo, o
servico publico dependia de um governo forte que o conduzisse, condicdo que o

tornou fragil frente a crise.

Paulo Roberto Motta (1987) escreve sobre atitudes clientelistas nos paises
latino-americanos, demonstrando que o atendimento a determinados grupos de
poder, desvirtuam a administracdo publica e comprometem as investidas
reformistas, que visam a modernizagcdo do setor publico, a maior eficiéncia e
eficacia, capaz de promover equidade e maior participacado popular, uma vez que 0s
grupos atendidos nem sempre sdo aqueles que mais necessitam das politicas

publicas.

Entre os fatores que garantem a sobrevivéncia do sistema de clas
tradicionais na América Latina podem ser mencionados: dominio de
estruturas formais de articulacdo e agregacao de interesses (partidos, por
exemplo); controle das estruturas burocraticas do governo; paternalismo e
assistencialismo; delimitagdo dos conflitos politicos a arena do Estado; e
restricao a livre iniciativa. (MOTTA, 1987, p.32-34)

Apesar do objetivo da implantacdo do sistema burocratico ter sido a
modernizacdao e aumento da profissionalizacdo da maquina estatal, os avancos
pretendidos ndo foram alcancados devido a descontinuidade da reforma e devido a
essas redes de apoio informais formadas por grupos de interesses. A crise
econbmica somada a inoperancia da administracdo publica fez com que fossem
adotadas algumas medidas em consonancia com os modelos organizacionais pos-
burocraticos. A questdo orcamentaria fez com que no governo Collor houvesse uma
operacao de “dowsizing”, ja que houve uma onda global no sentido de reduzir o
tamanho do Estado, independente do tamanho que ele tivesse.
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A Reforma Collor foi orientada pelos ideais neoliberais e tinha como principios
basicos a desestatizacdo e racionalizagdo, por isso a fusdao e extincdo de
organismos e a reducdo da interferéncia estatal na economia. A intencao era
desfazer o Estado enquanto superinstituicdo e aplicar os valores cultuados pelo

setor privado de eficiéncia e bom desempenho.

A necessidade de mudanca se dava pela fragilidade provocada pelos
acontecimentos historicos referentes ao processo de redemocratizacdo. Segundo
Frederico Lustosa da Costa (2008), em seu artigo “A Histéria das Reformas

Administrativas do Brasil”, a partir dos anos 80, a sensac¢éao era de:

[...] crise de legitimidade do Estado autoritario, crise financeira e crise
existencial. Esta Ultima se caracteriza por “afetar os alicerces institucionais e
a identidade do proprio ente estatal: sua razdo de ser e consciéncia de si
mesmo; sua capacidade decisoria e funcionalidade; sua percepcao da
sociedade; e a imagem que projeta perante ela” (ALBUQUERQUE, 1995,
p.142).

No entanto, a transicdo democratica gerou demandas divergentes para o
Estado: desburocratizacdo, desestatizacdo — que eram relacionadas a mais
liberdade e mais eficiéncia — versus a nova Constituicdo que assegurava um Estado
ainda maior, com mais atribuicbes, no que tange a garantia dos direitos sociais,
nunca implementados até entdo. Humberto Martins € um dos teo6ricos que busca
explicar as causas dos escassos resultados das reformas brasileiras. Segundo ele, a
fragmentacdo é uma das causas para o baixo nivel de consolidacdo das politicas
publicas que seguem no periodo de 1995 a 2002. As politicas tém carater
multisetorial, mas contam com pouca integracdo e, em alguns casos, até mesmo

anulacgao reciproca das partes.

Em sintese, a Teoria da Fragmentagdo de Politicas propée que: a
fragmentagao representa a perda de coeréncia, consisténcia e coordenagao
nas politicas de um mesmo subsistema e entre diversos subsistemas; e é
um resultado indesejado dos processos de formulagédo e implementagéo de
politicas, associado a elementos estruturais tais como lideranga executiva,
estratégia, ajustamento mutuo, estrutura formal de coordenagao, processos
e valores (MARTINS, 2003, p.20-21).

As mudancgas focadas em melhoria de desempenho se iniciam no primeiro

mandato do governo FHC e em 1995 é aprovado o Plano Diretor da Reforma do
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Aparelho do Estado (PDRAE). Sao principios que norteavam o PDRAE:
descentralizacéo, flexibilizacdo e responsabilizacdo por resultados. Nader (2005)

afirma que:

A mobilizacdo realizada a partir de 1995 para a disseminagédo do Plano
Diretor da Reforma do Estado e do movimento pela qualidade total enfatizou
a capacitacdo da média e alta geréncia nos principios e ferramentas de
gestdo que vinham da iniciativa privada e das experiéncias da primeira
geragdo de mudangas do gerencialismo de carater anglo-saxao. (NADER,
2005)

Duas iniciativas da reforma realizada neste periodo foram: a criacdo do Plano
Plurianual 2000-2003 (PPA) e da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), ambos
instrumentos de planejamento de médio prazo, que tinham como propédsito melhorar
o desempenho do governo federal, com uma melhoria da qualidade dos gastos. O
novo modelo contemplava trés focos: longo, médio e curto prazo e,a partir dele, foi
criado um instrumento de planejamento estratégico em longo prazo, que abordava
um periodo de tempo de 20 anos e continha um plano indicativo de oito anos, que
apontava os eixos de integracao e desenvolvimento que serviriam como base para a

criacao dos planos plurianuais.

O PPA foi o instrumento de médio prazo criado e é renovado a cada quatro
anos. No periodo 2000-2003 foi denominado Programa Avanca Brasil, pois tinha
como objetivo de modernizar a administragdo publica brasileira e introduzir o
planejamento, 0 monitoramento, a avaliacdo e a revisdo nos programas e no proprio

plano plurianual.

O instrumento de curto prazo é a Lei Orcamentaria, que é renovada a cada
ano e passou a ser orientada por programas, ou seja, sé poderia abarcar os
programas previstos no PPA. Por isso a possibilidade de revisao do plano plurianual:
para permitir mudangas capazes de se adequar melhor as necessidades reais do
pais ao longo dos quatro anos regulamentados. Um destaque do Orgcamento do ano
2000 foi a introducdo de programas com carater estratégico, os quais receberam o
nome de “programas estruturantes”, que eram prioritarios e recebiam uma maior

parcela dos recursos orcamentarios.
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Apbs a descricdo do processo de Reforma do Estado pode-se, finalmente,
abordar a questdo da avaliacao de desempenho, ponto central deste trabalho e este

€ 0 assunto abordado no préximo tdpico.

2.2 CONCEITO E DESENVOLVIMENTO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

O costume de avaliar € um processo tao antigo que acompanha o homem
desde a sua existéncia, por exemplo, levando em consideragdo o aspecto religioso,
Lucena (1992) comenta que os jesuitas ja eram submetidos a processos de
avaliagdo com relacdo a sua atuacdo frente ao cumprimento de suas missdes

religiosas.

Em face da diversidade de aplicacdo da avaliacdo, pode-se concluir que ela é
perfeitamente ajustavel como instrumento para selecdo de pessoal. Na
administracdo publica brasileira, a Constituicdo de 25 de marco de 1824 ja definia
como condicdo para se ingressar no servico publico o preenchimento de
determinados critérios: “Todo cidadao pode ser admitido aos cargos publicos, civis
politicos ou militares, sem outra diferenca que nao seja por talentos ou virtudes”.
(Constituicao de 1824, artigo 179, item XIV). Portanto, talentos e virtudes eram
requisitos imprescindiveis para a admissao ao setor publico.

Segundo Pereira (1991), no ano de 1842 nos Estados Unidos foi aprovada
uma Lei no Congresso Americano a qual designava aos chefes de departamentos
executivos do Servigo Publico Federal que apresentassem relatérios anuais a cerca
do aproveitamento dos seus funcionarios. A mesma buscava averiguar se possiveis
demissées e novas contratagcdes funcionariam como motivacdo para que 0sS

funcionarios se superassem com o intuito de atingir melhores desempenhos.

Em 1880 foi introduzido um sistema de avaliacdo no exército americano. Em
1918 a General Motors inovou, implantando formas de avaliacdo para seus
executivos. No Brasil, a Lei 284 de 28 de outubro de 1936, também conhecida como
“Lei do reajustamento”, fixou diretrizes para a implantacdo do primeiro plano de
classificacao e de avaliacao de desempenho na administracéao publica.

Taylor é tido como um dos precursores da pratica da avaliacdo de

desempenho, uma vez que sua preocupagcdo em aumentar o desempenho do



24

trabalho dos funcionarios era uma constante. Para tanto, apés o estabelecimento
dos padrdes de producdo, vinham os procedimentos de selecdo, treinamento,
acompanhamento e a premiacdo, como motivacdo para o alcance desses padroes.
Taylor inseriu, assim, a supervisdo funcional, estabelecendo que todas as fases de
um trabalho devem ser acompanhadas, de modo a verificar se as operacdes estao
sendo desenvolvidas em conformidade com as instrucdes programadas. Finalmente,
apontou que estas instrucbes programadas devem, sistematicamente, ser
transmitidas a todos os empregados e este procedimento ja se aproximava do
conceito de feedback.

Taylor afirma que:

[...] E absolutamente necessario que, entdo, quando estdo encarregados de
tarefa que exige muita velocidade de sua parte, que a eles também seja
atibuido pagamento mais elevado, cada vez que forem bem sucedidos. Isto
implica ndo somente em determinar, para cada um, a tarefa diaria, mas
também em pagar boa gratificacdo ou prémio todas as vezes que conseguir
fazer toda a tarefa em tempo fixado.(TAYLOR, 1966, apud Farias, 2001,
p.09)

Para se compreender a avaliacao de desempenho dentro das organizagoes, é
necessario conceituar desempenho e avaliagdo. Por desempenho humano, entende-
se o0 ato de executar uma tarefa previamente delineada e por avaliagdo de
desempenho entende-se o processo que mede o rendimento do funcionario nas
metas para ele tragadas, é o grau em que ele alcanca as condi¢cées necessarias a
execucao do seu trabalho. Conclue-se que a avaliagdo do desempenho, no ambito
das organizacdes, € 0 processo que visa medir 0 quanto um empregado é capaz de
produzir dentro de uma meta pré-estabelecida.

A avaliagdo do desempenho humano é a identificagdo, mensuragao e
administracdo do desempenho humano nas organizagdes. A identificacao
se apoia na analise de cargos e procura determinar as areas de trabalho
que se deve examinar quando se mede o desempenho. A mensuragéo é o
elemento central do sistema de avaliagdo e procura determinar como o
desempenho pode ser comparado com certos padrdes objetivos. A
administracdo € o ponto chave de todo o sistema de avaliacao.
(CHIAVENATO, 2004, p.223)
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2.3 A AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO NO BRASIL

O Decreto 7133 de 19 de marco de 2010 regulamenta a implementacao da
avaliacdo de desempenho individual e institucional no Poder Executivo e o
pagamento das gratificacbes de desempenho devidas a todos os ocupantes dos
cargos das carreiras, como premiacao pelo alcance das metas. Ficaram aprovados,
na forma deste Decreto, os critérios e procedimentos gerais a serem observados
para a realizacdo das avaliacbes de desempenho individual e institucional e o
pagamento das gratificacdes correspondentes. Este decreto ndo engloba o INSS,
uma vez que o decreto n? 6.493 de 30 de junho de 2008 ja regulamentava a
Gratificacao de Desempenho de Atividade do Seguro Social — GDASS.

Avaliagcao de desempenho é o processo de atribuicdo de valor ao resultado
qualitativo e quantitativo do trabalho realizado de acordo com os objetivos e metas
institucionais, a partir da observacdo de fatores e indicadores de desempenho
previamente estabelecidos. Dessa maneira, as avaliagdes de desempenho individual
e institucional sdo utilizadas como instrumento de gestdo, com a identificacdo de
aspectos do desempenho que possam ser inseridos no planejamento de programas
que oferecam acbes e oportunidades de capacitacdo e de desenvolvimento
profissional.

A questao do controle e do desempenho dos servidores esteve presente em
todas as reformas administrativas que ocorreram no Brasil e a criacdo do
Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), em 1938, foi uma forma de

submeter as administragdes estaduais ao controle central, centralizando o poder.

As reformas, junto com a criacao de institutos, autarquias e grupos técnicos
(SOUZA, 1976; LIMA JR., 1998), objetivaram melhorar a performance do Estado
brasileiro para viabilizar o desenvolvimento nacional, passando, de uma economia
agroexportadora baseada no café, para uma economia industrializada voltada para o
mercado interno. (GREMAUD et al, 2009)

[...] a principal inten¢do da reforma era restaurar a performance do aparato
burocratico, tornando-o competente para gerenciar e organizar o
crescimento do Estado nacional brasileiro. Mérito, racionalidade
administrativa e centralizagdo dos poderes foram o0s mecanismos
considerados necessarios para a execucao de tal agenda. (REZENDE,
2004)
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O modelo de avaliacdo de desempenho no INSS foi concebido como um
processo baseado em condutas éticas, tornando-se um instrumento valioso para
subsidiar reflexdes e revisdes das praticas e atividades de cada servidor, bem como,
para sinalizar para o conhecimento e desenvolvimento de cada um. Para buscar
compreender a avaliacdo de desempenho dentro do INSS, apresenta-se, em
seguida, um breve histérico da Previdéncia Social.
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3 O CASO DO INSS

3.1 AINSTITUICAO

O sistema previdenciario brasileiro nasce a partir da promulgacao da Lei Eloy
Chaves por meio do Decreto Lei n? 4.682 de 24 de janeiro de 1923 que previa a
criacdo de Caixas de Aposentadorias e Pensdes para os empregados das empresas
ferroviarias. Estas Ihes garantiam aposentadoria por invalidez, aposentadoria por
tempo de contribuicdo, pensao por morte e assisténcia médica.

A administragdo de cada Caixa, segundo Oliveira (1989), seria formada por
um Conselho de Administracao, dirigido por dois representantes da empresa e dois
empregados escolhidos pelos demais, de trés em trés anos. O poder publico
funcionava como jurisdicao externa ao sistema administrativo, com o Unico propésito

de resolver conflitos entre o segurado e a administragdo das Caixas.

Desta forma “[...] nos anos 20, a nossa Previdéncia Social estava organizada
na forma de instituicdes de natureza fundamentalmente civil, privada, do ponto de
vista da sua gestdao” (OLIVEIRA, 1989, p.31). O Estado também nao participava do
financiamento das Caixas; as principais fontes de receita eram os empregados, as
empresas, 0s cidadaos que lhes utilizavam os servicos e outras fontes, como os

pagamentos de multas, os juros dos fundos acumulados, dentre outros.

Oliveira (1989) destaca também que até mesmo os segurados aposentados e
pensionistas deveriam continuar contribuindo para a sua Caixa. As contribuicdes
eram depositadas diretamente na conta bancaria da Caixa de cada empresa, sem
qualquer participagao estatal. Dessa maneira, estabelecia-se, uma relagao financeira

direta entre a empresa e a Caixa de Aposentadoria e Pensdes.

A partir da década de 30, conforme Eduardo (2003), esse sistema passou a
abranger empresas de diversas categorias profissionais. Surgiram caixas de
aposentadorias e pensées nas empresas portuarias, de servicos telegréaficos, de

agua, energia, gas, mineragéo, entre outras.

De acordo com Oliveira (1989), com o surgimento de novas organizagdes, a
vinculacdo a elas passou a ser feita por categoria profissional, tornando maior a

abrangéncia e a necessidade da criacdo de institutos. Como os Institutos eram
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organizados por categoria profissional, houve a extensao da cobertura previdenciaria
dos trabalhadores urbanos a grande parte dos trabalhadores autdnomos. Como
consequéncia, ocorreu uma disparidade nos recursos obtidos dos institutos devido a
existéncia de categorias que eram desprivilegiadas em relacao a outras.

Segundo Eduardo (2003), pelo fato de os institutos operarem com
arrecadacgodes e de formas distintas, fazia-se necessaria a padronizacdo de normas
aplicaveis a todos, ou seja, a criagdo de um unico instituto. O Decreto Lei n® 7.526,
elaborado em 07 de maio de 1945, também chamado de Lei Orgéanica dos Servigos
Sociais do Brasil, propunha a substituicdo dos diversos institutos pela criacdo do
Instituto dos Servicos Sociais do Brasil (ISSB). O ISSB previa um plano unico de
beneficios e contribuicdes e tinha como principal objetivo desenvolver servicos de

previdéncia e assisténcia social.

No entanto, esta iniciativa teria interesses de diversos grupos como sindicatos
e outros institutos existentes. Tais grupos perderiam o controle sobre as proprias
contribuicoes previdenciarias. Diante disso, o governo empossado ap6s a queda do
presidente Getulio Vargas, nao disponibilizou verba para a implantagao do ISSB e o
Decreto Lei ndo conseguiu vigorar. Varias outras tentativas com o mesmo objetivo
também fracassaram (OLIVEIRA, 1989).

Com a promulgacao da Quinta Constituicdo Federal em 18 de setembro de
1946, a questao da assisténcia sanitaria, inclusive hospitalar e médica preventiva, foi
finalmente relacionada a Previdéncia Social. Tornou-se constitucional o vinculo entre
a previdéncia e a assisténcia técnica que, até entao, nao era considerada atribuicao

previdenciaria.

Apbs quatorze anos de tramitacdo no Congresso Nacional, a LOPS, Lei
Organica da Previdéncia Social foi promulgada em 26 de agosto de 1960. Segundo
Assis et al. (1995) esta lei constitui-se a primeira medida correta para reduzir as
divergéncias entre as categorias profissionais, uma vez que uniformizou as

contribui¢des e planos de todos os institutos.

Para Oliveira (1989), a promulgacao da citada lei representou o fim do modelo
contencionista, pois dispunha de um extenso plano de beneficios e servicos para os
segurados da Previdéncia. Inicialmente, a dita lei ndo cobria os empregados
domésticos e ministros religiosos, porém, mais tarde, em 1972, os primeiros foram

incluidos e aos segundos coube a filiacao facultativa.
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De acordo com Oliveira (1989), a uniformizacdo dos planos e contribui¢cdes
agravou as dificuldades financeiras crescentes no periodo, ja que ampliou o plano
de atribuicbes. Esta lei concedeu aos segurados novos beneficios como
aposentadoria especial, auxilio-natalidade, peculio e assisténcia financeira. Aos
dependentes dos segurados, concedeu pensado, auxilio-reclusdo e auxilio-funeral.
Em geral a todos os beneficiarios, concedeu, ainda, assisténcia médica, alimentar,

habitacional, complementar, reeducativa e de readaptagao profissional.

Apbs seis anos da implantacdo da LOPS, ainda de acordo com Oliveira
(1989), a unificacao institucional foi realizada em 21 de novembro de 1966 com a
criagdo do Instituto Nacional da Previdéncia Social (INPS). Em 1967, foram
incluidos, nos beneficios, os seguros relativos a acidente de trabalho. Além disso, foi
criado o Fundo de Garantia por Tempo de Servico (FGTS), como novo mecanismo
de poupanga compulséria.

Em 1970, foram criados o Programa de Integracéo Social (PIS) e o Programa
de Formacao do Patriménio do Servidor Publico (PASEP), com a mesma finalidade
do FGTS. A partir dai foi possivel notar um processo de expansao da cobertura
previdenciaria. Procurando elencar os fatos mais relevantes do periodo, cita-se:

a) em 1971, foi criado o fundo destinado a manutencéao do Fundo de

Assisténcia ao Trabalhador Rural (FUNRURAL), abrangendo todos os

trabalhadores rurais;

b) em 1972, os beneficios foram estendidos as empregadas domésticas;

C) em 1973 a extensao para os trabalhadores auténomos foi feita e, assim
como a inscrigdo dos mesmos, tornou-se compulsoria;

d) em 1974, foi instituido o Amparo Previdenciario aos idosos a partir dos
70 anos de idade e aos invalidos nao-segurados;

e) em 1976, foram integrados a Previdéncia os empregadores rurais e

seus dependentes, estendendo os beneficios, assim, a todas as
pessoas que exerciam atividade remunerada no Brasil (OLIVEIRA,
1989);

f) em 1977, foi instituido o Sistema Nacional de Previdéncia e Assisténcia

Social (SINPAS), no qual cada érgao era responsavel pela execucao

de uma funcao.
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Ao INPS coube a manutencédo e concessao de beneficios. Para a prestagéao
de assisténcia meédica, foi criado o Instituto Nacional de Assisténcia Médica da
Previdéncia Social (INAMPS). Ainda segundo Oliveira (1989), para prover a gestao
administrativa, financeira e patrimonial do sistema previdenciario, foi criado o
Instituto da Administracdo Financeira da Previdéncia e Assisténcia Social (IAPAS),
enquanto que a Legido Brasileira de Assisténcia (LBA) coube a assisténcia social as
populagdes carentes. Ao SINPAS também se integraram a Fundagdo Nacional do
Bem-Estar do Menor (FUNABEM), a Empresa de Processamento de Dados da
Previdéncia Social (DATAPREV) e a Central de Medicamentos (CEME).

Em 1987, segundo Assis (1995), o governo instituiu medidas que afetaram
duplamente a Previdéncia Social: o Piso Nacional de Salarios e o Salario Minimo de
Referéncia, que, em relacdo as despesas, desvinculavam o salario dos beneficios
ao salario minimo e, em relacao as receitas, desvinculavam do salario minimo das
contribuicbes dos segurados. Também de acordo com Assis (1995), visando a
melhoria qualitativa das agdes relacionadas a saude, as atividades do INAMPS
foram descentralizadas, visando a melhoria da qualidade das agdes relacionadas a
saude.

Em 1987, foi criado o Programa de Desenvolvimento de Sistemas Unificados
e Descentralizados de Saude dos Estados (SUDS) e, no ano seguinte, em 1988, foi
criado o Sistema Unico de Satde (SUS), que generalizou o atendimento a todos os
usuarios e descentralizou a responsabilidade distribuindo-a para os estados e
municipios. Em 1988 foi promulgada a Nova Constituicdo Federal com o unico
objetivo de generalizar o direito, introduzindo consideraveis modificagdes no
sistema. Como exemplo, podemos citar a forma de concessao de beneficios e seu

custeio, que passou a ser feita de acordo com a possibilidade de cada um.

Em 1990, foi extinto o Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social e suas
atribuices foram novamente divididas. A drea assistencial passou para o Ministério
da Acao Social; a area da saude para o Ministério da Saude e a da Previdéncia para
o Ministério do Trabalho e da Previdéncia Social (MTPS). Foi criado o Instituto
Nacional do Seguro Social (INSS) com a fusdo do INPS, do IAPAS e do INAMPS. O
INSS vinculou-se ao Ministério da Saude. Com o objetivo de regulamentar os

procedimentos a serem adotados pelos novos institutos, foram sancionadas as Leis
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n°. 8.212 e n° 8.213 em 24 de julho de 1991. A primeira dispunha sobre a

organizacao da seguridade social e a segunda sobre os planos de beneficiarios.
As principais modificacdes trazidas nas Leis foram:
a) a concessao de pensdo ao homem em caso de morte da esposa
segurada;
b) o direito a aposentadoria proporcional a mulher;
C) a reducao da idade minima para a concessao de aposentadoria por

velhice aos trabalhadores rurais (homens) passando de 65 para 60

anos;

d) o direito a aposentadoria por velhice para trabalhadoras rurais aos 55
anos;

e) a extensao dos beneficios a todos os contribuintes do sistema (exceto
o salario-familia que nao se aplica ao trabalhador doméstico e avulso);

f) e a igualdade entre os valores minimos pagos a populagao urbana e
rural (ASSIS, 1995).

De acordo com Assis (1995), em 1992, novas reformulacdes foram realizadas
pelo governo, o MTPS foi desmembrado em Ministério da Previdéncia Social (MPS)
e Ministério do Trabalho. O MPS incorporou o INSS e o Ministério da Ag¢ao Social
passou a se chamar Ministério do Bem-Estar Social, contudo, tais desvinculagdes
ocorreram somente no ambito organizacional, uma vez que as despesas com
pessoal e as rendas mensais vitalicias continuaram contabilizados nas contas da
Previdéncia. Essa estrutura organizacional se manteve inalterada. O INSS
completa 20 anos e comemora um novo tempo, iniciado com o seu fortalecimento e

reestruturacao nos ultimos anos.

3.1.1 A avaliacao de desempenho no INSS

O objeto deste trabalho é a avaliacdo de desempenho e a relacdo entre o
servidor avaliador e o servidor avaliado, ressaltando a percepg¢do dos mesmos a
cerca do processo, tendo como objeto de estudo a Geréncia Executiva de Contagem
(GEXCON) e a Agéncia da Previdéncia Social de Contagem (APS).
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Conforme consta no site da Previdéncia Social, o INSS tem por principios
gerais, 0s seguintes elementos que representam a identidade organizacional e séo

norteadores para as atividades a serem desenvolvidas pelo érgao:

1. Misséo Institucional: Garantir protecao ao trabalhador e sua familia, por
meio de sistema publico de politica previdenciaria solidaria, inclusiva e
sustentavel, com o objetivo de promover o bem estar social.

2. Visao Institucional: Ser reconhecida como patriménio do trabalhador e
sua familia, pela sustentabilidade dos regimes previdenciarios e pela
exceléncia na gestao, cobertura e atendimento.

3. Valores: Etica, respeito, seguranca, transparéncia e profissionalismo.
(Disponivel em: <http://www.previdencia.gov.br)

Nos ultimos anos, a cultura organizacional em relacdo a recursos humanos
vem passando por importantes mudancas, o préprio termo “recursos humanos” esta
sendo substituido pelo termo “gestdo de pessoas”, valorizando os trabalhadores

COMO pessoas € Nao como “recursos”.

Em 2010 o INSS deu prioridade ao Programa de Educacdo Continuada para
seus servidores, atendendo ao que preconiza a gestdo de pessoas no Plano
Estratégico, e adotou o Programa de Gestdao por Competéncia, objetivando
promover o desenvolvimento de conhecimentos técnicos e de lideranga e valorizar a

pré-atividade e o comprometimento dos servidores com as metas institucionais.

Com a implementacdo da gestdo por competéncias a organizagao procura
orientar seus esforcos no sentido de planejar, captar, desenvolver e avaliar as
competéncias humanas e organizacionais necessarias para a consecucao dos seus
objetivos (CARBONE et al.,2005).

Dentro deste contexto, na atual conjuntura a instituicdo busca resgatar o que
€ mais humano nas pessoas, ou seja: o conhecimento, a criatividade, a sensibilidade

€ 0 Seu compromisso.

De acordo com Fischer (2004), a idéia de um “modelo de gestdo” é de
desenvolvimento mutuo, ou seja, ao se desenvolver, a organizacao desenvolve

pessoas e estas desenvolvem a organizacao.

A missao da organizacado deve ter como foco principal a gestdo de pessoas,
além da qualidade pessoal e do desempenho profissional, a satisfacdo dos
trabalhadores, dos gestores e da sociedade que utiliza os servicos a ela prestados.
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Segundo Chiavenato (2004), “as organizacdes dependem de pessoas para poder

funcionar”.

[...] O uso do conceito de “modelo de gestao” implica, portanto, reconhecer
que: a empresa ndo tem como criar unilateralmente uma Unica fungao ou
sistema capaz de orientar o comprometimento humano no trabalho, mas
pode propor um modelo, um conjunto mais ou menos organizado de
principios, politicas, processos e procedimentos (no sentido de outros
comportamentos) que contemplem suas expectativas sobre como esse
comportamento deve ocorrer; (2) como comportamentos podem ser
estimulados, mas ndo gerados ou produzidos pela organizagéo, considera-
se que é possivel geri-los em vez de administra-los, no sentido de uma acao
gerencial cujos resultados seriam previsiveis e controlaveis; (3) as atitudes
sao os objetivos prioritérios, e s6 ha uma forma de encarar os individuos
capazes de produzi-los: como “pessoas”, nao como “recursos”. (FISCHER,
2004)

Portanto, os trabalhadores devem ser vistos ndo apenas do ponto de vista da
produtividade, mas também pela qualidade de vida no trabalho, que envolve a
satisfacdo profissional e pessoal. Assim, os mesmos se véem envolvidos pelo
espirito empreendedor, pois passam a ter uma visdo compartiihada com sua
empresa e um alinhamento dos objetivos pessoais com 0s organizacionais, em prol

da busca por resultados.

Existe consenso de que as instituicbes necessitam de trabalhadores com um
perfil profissional compativel com o0s requisitos demandados pelas novas
configuragdbes do mundo do trabalho. Esse perfil, de modo geral, baseia-se na
versatilidade dos profissionais para acompanhar as constantes mudangas que
ocorrem nos ambientes de trabalho, na capacidade de atuar em equipes, de se
expressar com clareza, de resolver problemas de forma fundamentada, dentre
outras caracteristicas (HARVEY, 1993; SOUSA SANTOS, 1997).

Considerando o rol de transformacbes percebidas, conclui-se pela
necessidade uma nova forma de gestdo de pessoas, mais participativa e também
flexivel, para que os trabalhadores tenham possibilidades de desenvolver suas

competéncias, de crescer e de serem reconhecidos, pessoal e profissionalmente.

O conceito de competéncia encontra-se em construcado (LE BOTERF, 2003),
sdo varias as formas de interpretacdo, entretanto todas as abordagens séao

unanimes em relacéo ao fato de que a gestdo por competéncias constitui um fator



34

imprescindivel para fixar parametros de vantagem competitiva no contexto em que

as organizacodes estao inseridas.

As competéncias podem ser classificadas como humanas (quando
relacionadas ao individuo ou ao grupo de trabalho) e como organizacionais (relativas
a organizacdo em sua totalidade) (BRANDAO E GUIMARAES, 2001). O conceito de
competéncia humana é articulado com base em trés dimensdes: conhecimentos,
habilidades e atitudes (DURAND, 1998; GILBERT, 1978; RUAS, 1999; BRANDAO e
BAHRY, 2005, entre outros).

Consta da apostila do “Curso de Avaliagdo de Desempenho para Gestores
Avaliadores”, ministrado por instrutores do INSS, as afirmac¢des que compdem este e
os préximos paragrafos, definindo o papel do gestor avaliador e ressaltando sua

importancia na estrutura da equipe.

Os gestores assumem um papel de relevancia nesse contexto, na medida em
que devem ser capazes de perceber as necessidades, bem como acompanhar o
desenvolvimento dos funcionarios quanto as suas competéncias técnicas e as
habilidades pessoais e comportamentais. Devem atuar como agentes do
desenvolvimento de pessoas. Ao participar desse processo, ele precisa ter como

foco o desenvolvimento do profissional avaliado.

Gerir pessoas, com eficacia, significa estimular o seu desenvolvimento,
monitorar os procedimentos que levem a este, cobrando e premiando quando for o
caso. Na medida que sédo concedidas oportunidades de crescimento dentro da
organizacao, o profissional se sente motivado a alcancgar os objetivos e estratégias
da instituicdo, tornando-se colaborador efetivo.

E importante que a maquina publica, neste caso o INSS, busque dispositivos
avaliatérios mais eficientes, que gerem resultados amplos e duradouros para a
instituicao e para a prépria pessoa, de acordo com 0s objetivos organizacionais ja
expressos através de varias acoes implementadas e que vém sendo realizadas nos
ultimos anos, tais como: o Planejamento Estratégico, a Avaliacao Institucional e
Individual e a Implantacao do Plano de Cargos e Salarios dos Funcionarios.

A avaliagao de desempenho tem como finalidades basicas o desenvolvimento

permanente do servidor, a adequacdo das suas competéncias aos objetivos
institucionais e a melhoria da qualidade dos servicos prestados ao cidadao.
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De acordo com a Cartilha disponibilizada pelo INSS intitulada “Juntos vamos
colher bons frutos”, as avaliagdes de desempenho individual e institucional possuem
a finalidade de servir como instrumento de gestédo, partindo da identificacdo de
aspectos do desempenho e das condicbes de trabalho, que possam subsidiar o

planejamento de programas que proporcionem melhorias organizacionais, além de:

a) gerar oportunidade de capacitacao e de desenvolvimento profissional;

b) melhorar as condi¢des instrumentais de trabalho;

C) proporcionar um clima de confianga, cooperagao, motivacao e
qualidade de vida entre os membros das equipes de trabalho;

d) fortalecer o sentimento de comprometimento aliado ao alcance dos
resultados desejados;

e) propiciar a melhoria da comunicacao entre 0s niveis hierarquicos;

f) contribuir no processo de definicdo dos resultados esperados. Assim
como no planejamento das atividades necessarias ao seu alcance;

9) auxiliar na andlise final dos resultados obtidos;

h) alinhar o desempenho a misséo, objetivos e metas institucionais;

i) definir o valor da parcela variavel da remuneracéo.

A avaliacdo de desempenho é uma atividade essencial a gestdo de pessoas,
porque dela decorrem consequiéncias importantes para a motivacao e progressao na
carreira dos funcionarios. O processo de avaliacao pressupde que o desempenho de
uma Unidade/Orgdo ou de uma estrutura organizacional depende do desempenho
de cada pessoa e da atuacdo dessa pessoa na equipe. Da avaliagdo de
desempenho resultam trés conseqiéncias principais: a identificacdo de
necessidades de qualificacdo, a determinacdo de potencial e a gestdo de

remuneracao do funcionario.

O Governo Federal vem adotando politicas de gestdao voltadas para a
melhoria continua dos servicos publicos prestados aos cidadaos e neste contexto,
as organizagdes dos poderes legislativo, executivo e judiciario estdo implantando
estratégias de gestdo de pessoas com foco na valorizacao e profissionalizacao.

Um dos instrumentos de gestdo de pessoas adotados pela administragao
publica é a avaliagcdo de desempenho que consiste no acompanhamento sistematico
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e continuo da atuacao institucional e individual do servidor, tendo em vista o alcance
dos objetivos organizacionais e o desenvolvimento profissional e pessoal destes.
Esta avaliacdo reflete a parcela de contribuicido de cada servidor e sua atuacao
dentro da equipe na qual esta inserido. A soma do esfor¢co coletivo das equipes da
organizacao € que irao propiciar o alcance da finalidade para a qual a instituicao foi
criada.

Aproveitando o momento de modernizagdo, em 2005, a Previdéncia Social
através de um processo de negociacao para a reestruturacao da Carreira do Seguro
Social, envolvendo entidades representativas da classe, deu inicio as discussdes
sobre a avaliacdo de desempenho institucional. Pode-se agora fazer um breve relato

das fases que antecederam a criagao da avaliacao utilizada pelo INSS.

3.1.2 Momentos historicos da avaliacao de desempenho no INSS

A carreira do Seguro Social foi instituida pela Lei n® 10.855 em abril de 2004 e
a Gratificacdo de Desempenho de Atividade do Seguro Social - GDASS passou a
constituir rubrica no contracheque dos servidores do INSS.

O Termo de Compromisso para a reestruturacao da Carreira do Seguro Social
foi em setembro de 2005 assinado pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo- MPOG, Ministério da Previdéncia Social, CUT — Central Unica dos
Trabalhadores, CNTSS - Confederacao Nacional dos Trabalhadores em Seguridade
Social e FENASPS - Federacdo Nacional dos Sindicatos de Trabalhadores em
Saude, Trabalho, Previdéncia e Assisténcia Social. Em decorréncia deste fato, foram
constituidos dois grupos de trabalho através das Portarias Ministeriais nos anos de
2006 e 2007 e que deram origem a Medida Proviséria 359/2007 posteriormente
convertida na Lei 11.501/2007.

No intuito de amadurecer o processo de estabelecimento dos critérios e
procedimentos para a formalizacdo da avaliacgdo de desempenho individual e
institucional no INSS, foi desenvolvido um projeto piloto de implementacdo da
GDASS, no periodo de setembro a novembro de 2007. Para tanto, contou com a
participacao de uma Geréncia-Executiva de cada Regional do INSS, 80 Agéncias da
Previdéncia Social e 2.478 servidores. Os trabalhos foram concluidos com sucesso

€ apontaram a capacidade operacional para se atingir resultados que assegurassem
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a meta institucional. A partir deste projeto, foi subsidiada a elaboragcdo da proposta
do Decreto 6493/2008 publicado em 30 de junho de 2008, a qual contou com a
participacdo efetiva dos servidores envolvidos na formulacdo de sugestdes para o
processo de avaliacdo de desempenho.

A avaliacdo € composta por fatores de desempenho e reflete os
conhecimentos, as habilidades, competéncias e as atitudes necessarias ao
adequado desempenho das atribuicbes e atividades funcionais na forma de
execucao ou gerenciamento, e que contribuem para o alcance das metas do INSS.

O Decreto em questdo regulamenta a Gratificacdo de Desempenho de
Atividade do Seguro Social — GDASS e diz em seu artigo 4° que ela serd paga
observado o limite de maximo de cem pontos e 0 minimo de trinta pontos por
servidor. A pontuacéao € distribuida da seguinte forma: até 20 pontos atribuidos em
funcdo dos resultados obtidos na avaliacado de desempenho individual; e até oitenta
pontos atribuidos em funcdo dos resultados obtidos na avaliagdo de desempenho

institucional.

A Portaria Ministerial n® 90, de 01/04/2009 alterada posteriormente pela
Portaria n® 98 de 09/04/2009 definiu o periodo de avaliagdo de desempenho: de
01/05 a 31/10/2009. Finalmente, o Decreto 7.133 de 19 de marco de 2010 veio
regulamentar os critérios e procedimentos gerais a serem observados para a
realizacdo das avaliagcbes de desempenho de que tratam as leis especificas de cada
Orgao do Poder Executivo.

Em todo caso, foi preciso, primeiramente, definir padrées para a
implementagéo da avaliagdo de desempenho individual. Em varios paises membros
da OCDE (Organizacao para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico), os
critérios que se destacam sao: resultados alcangados, competéncias e habilidades
técnicas, habilidades de relacionamento interpessoal e trabalho em equipe,
habilidades de lideranca e gestao, insumos, ética e inovacgao.

Ja no INSS, considerando a avaliagdo de desempenho individual em nivel

funcional, sdo observados os seguintes critérios:
a) flexibilidade as mudancgas;
b) relacionamento interpessoal;

C) trabalho em equipe;
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d) comprometimento com o trabalho;

e) conhecimento e auto-desenvolvimento.

Na avaliacdo de desempenho individual em nivel gerencial, sdo observados

0s critérios:
a) lideranca;
b) planejamento;
C) comprometimento com o trabalho;
d) gestao das condicdes de trabalho e desenvolvimento de pessoas;
e) relacionamento interpessoal.

Segundo Paulo César Regis de Souza (2010), presidente da ANASPS

(Associacao Nacional dos Servidores da Previdéncia Social):

Fizeram na Previdéncia a reforma da reforma e se esqueceram dos
servidores, que nao aprenderam previdéncia em banco escolar, mas no dia
a dia, no balcdo, no contato com a o povao. Sempre escrevi que a reforma
da previdéncia deveria ser feita de dentro para fora e com quem entende de
previdéncia. (SOUZA, 2010)

Percebe-se um consenso comum entre os servidores sobre a inclusdo dos
integrantes do quadro funcional da Instituicdo na elaboracédo de projetos afins, por
serem eles 0s principais interessados, juntamente com a sociedade, usuaria dos
servicos. A propésito, Carlos Eduardo Gabas, o atual ministro da Previdéncia Social
(2010), é o primeiro servidor a alcangar o cargo de ministro do Executivo. Gabas é
servidor de carreira do INSS desde marco de 1985. Como servidor do INSS,
contribuiu para a organizacao sindical da categoria previdenciaria e participou da
elaboracdo de diversos projetos para o setor, principalmente o Nexo Técnico
Epidemiolégico e o projeto de lei que trata da transformagdo da Secretaria de
Previdéncia Complementar na Superintendéncia de Previdéncia Complementar
(Previc), autarquia vinculada ao INSS.

O sistema de Gratificacdo foi lancado no governo Fernando Henrique

Cardoso — FHC, para evitar aumentos salariais lineares ou incorporacdo na

aposentadoria. Contudo, ndo demonstrava intencdo de mensurar o desempenho
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dos servidores. O governo Lula manteve o sistema. O INSS chegou a ter trés
gratificacées de desempenho, com 100% para todo mundo. J& com a GDASS foi
fixado 80% (a nivel institucional) para todos os servidores e 20% individual, a ser
definida pela chefia.

Desde sua implantagdo, a GDASS tem gerado expectativa nos servidores e
perguntas sobre a avaliacdo de desempenho, a qual foi escolhida pelo Instituto. O
intuito foi medir o desempenho institucional, por meio do indicador IMA-GDASS
(Idade Média do Acervo para a Gratificacao de Desempenho de Atividade do Seguro
Social) e o desempenho individual, que se refere ao servidor e sua chefia. A
avaliagdo esta dividida em ciclos e o primeiro deles ocorreu de 1° de maio a 31 de
outubro de 2009, tendo sido o resultado publicado em novembro de 2009, para que
os lancamentos em folha de pagamento pudessem ocorrer. O segundo ciclo ocorreu
de no periodo de 01 de novembro de 2009 a 30 de abril de 2010.

Abaixo, expde-se os parametros definidos no anexo | da Portaria MPS/GM n®
90, de 12 de abril de 2009, alterada pela Portaria MPS/GM n® 98, de 9 de abril de
2009, utilizando o indicador ldade Média do Acervo - IMA GDASS:

Tabela 1 - Meta de Desempenho

IMA-GDASS
Meta de Reducao(%)

Escala em dias
A partir de 141 10
121 a 140 09
111 a120 08
100 a 110 07
80 a99 06
60 a 79 05
51 a59 03
46 a 50 02
0a45 00
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A avaliagéo institucional € medida, ao final do ciclo, através do resultado
obtido em conjunto pelas unidades de atendimento (APS) que compdem as
Geréncias Executivas, a partir de uma meta estabelecida em ato oficial do INSS e é
composta por 80 pontos. Quanto a avaliacao individual, o servidor sera avaliado pela
chefia imediata e esta por sua chefia superior, ou seja, o servidor é avaliado por seu
chefe e este pelo gerente executivo que serd avaliado pelo gerente regional e este
pelo presidente. Para a instituicdo, essa forma de avaliar o desempenho garantira o
trabalho em equipe e promovera resultados interdependentes em todas as esferas
de poder.

Ainda, segundo Paulo César Régis de Souza, no mesmo texto, tem-se:

Um exemplo de avaliagédo institucional: A GEX (Geréncia Executiva) X tem
um IMA-GDASS de 70 dias, precisa reduzir quatro dias, ou seja, ao final do ciclo ela
precisa para alcancar os 80 pontos chegar a 66 dias. Se ela conseguir atingir a
meta, manterd os 80 pontos que ja vem recebendo, caso contrario se ela conseguir

reduzir para 67 dias alcancara 79 pontos, pois faltou um dia para atingir a meta.

Um exemplo de avaliagédo individual: O servidor X foi avaliado pela chefia de
acordo com os cinco fatores existentes na Ficha de Avaliagao Individual — funcional
ou gerencial e recebeu nota 2 em cada fator, sua nota final sera 10, entdo ele tera
10 pontos a serem somados a avaliacdo obtida pela Geréncia Executiva - GEX.

Nesse caso se a GEX alcancou 80 pontos + 10 do servidor = 90 pontos.

Os ciclos avaliativos sao acompanhados, sempre que ocorrem por comités
gestores, os quais sdao formados por servidores nas geréncias regionais e
executivas. Também ha o comité gestor nacional que fica localizado em Brasilia e €
composto pelos Diretores do INSS e por trés servidores indicados pelas entidades

representativas que detiverem o maior nimero de associados.

Para garantir o direito do servidor de recorrer da avaliagdo obtida, foi criada a
Comissdo de Avaliacao de Recurso (CAR) composta por trés servidores ativos
indicados pelas respectivas geréncias executivas e dois eleitos pelos colegas em
processo eleitoral interno. Desta forma, a finalidade da CAR ¢é julgar em dUltima
instdncia, os recursos interpostos quanto aos resultados da avaliacdo de
desempenho individual. Todo o processo de avaliacao institucional e individual
ocorre por meio do SISGDASS - Sistema de Gratificacdo de Desempenho de

Atividade do Seguro Social.
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Em resumo, foi feita uma demonstracdo de como foi introduzida a avaliagao
de desempenho no INSS e a forma como ela é desenvolvida e, no proximo capitulo,
o foco é direcionado para a metodologia aplicada e a apresentacao dos resultados

da pesquisa.
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4 A PERCEPCAO DOS SERVIDORES DA PREVIDENCIA SOCIAL SOBRE
AVALIACAO DE DESEMPENHO

4.1 METODOLOGIA, AMOSTRA E OBJETIVOS

A metodologia de pesquisa adotada foi o estudo de caso, focando uma
populacdo homogénea (colegas do INSS), pela facilidade dos contatos e a0 mesmo
tempo pela comunhao de interesses em torno do assunto desenvolvido. O estudo
de caso permite a investigacdo e aprofundamento do tema, considerando seus
varios aspectos, analisando o individuo, o grupo e a organiza¢do. Ademais, sugere a
busca de solugbes comuns as organizagdes, inclusive ao INSS.

Para efetivar a entrevista aos servidores, foi utilizada uma pesquisa
disponibilizada em forma de questionario, entregue pessoalmente a 100 dos cerca
de 280 funcionarios da APS/Geréncia de Contagem. Parte destes funcionarios
trabalha na linha de frente, atendendo diretamente a clientela, no primeiro andar do
prédio. No segundo andar funciona o servico de Recursos Humanos. No terceiro
andar fica instalada a Geréncia e a Procuradoria Federal. Ali trabalha o pessoal da
area meio, desenvolvendo servicos de retaguarda, Logistica, Administracdo e
Financeiro/contabil. Deixou-se de distribuir o questionario a todos os funcionarios,
pelo fato de muitos se encontrarem ausentes, pelos mais variados motivos: férias,
licencas, viagens a trabalho, cursos/treinamentos, servidores cedidos para outros
orgaos, etc.

A pesquisa tem caracteristicas de natureza descritiva porque se refere a
verificacdo de fatos nas ciéncias sociais e tem também carater exploratério, pois
parte de levantamentos da situagdo atual e se reestrutura pelo dinamismo do
processo. Para a coleta de dados que subsidiaram a pesquisa, foram consultados
documentos e arquivos, indicadores com relatérios e indices de desempenho da
instituicdo e dos servidores além das entrevistas efetuadas. Conforme citado, foram
distribuidos 100 questionarios, porém apenas 60 deles apresentaram respostas
(pois os demais gestores ndo se pronunciaram) e constatou-se que somente 03

eram de servidores que detinham alguma fungéo.

E importante ressaltar que este trabalho de pesquisa tem como foco principal

a percepcao dos servidores a respeito da avaliacdo de desempenho desenvolvida
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na Previdéncia Social. As perguntas ndo aprofundam nos objetivos institucionais,
mas, principalmente, focam nos servidores, buscando remediar, a partir dos
diagnésticos apurados, verificando em que medida ocorre a satisfacdo destes
servidores. A intencdo é perceber o impacto seqlencial do modelo de avaliacao de
desempenho, visto que ja se encontra em sua segunda versdo. Ainda que as
pesquisas tenham sido efetuadas somente na Geréncia e Agéncia da Previdéncia
Social de Contagem, a amostragem visualiza a posicao deste universo. A idéia é
aproximar mais planejamento, execucao e resultados, o que é indispensavel, ja que,
para criar melhorias na prestacao de servigos a sociedade, é necessario que haja
comprometimento de cada uma das unidades administrativas que compdem toda a
zona de abrangéncia da Geréncia Executiva de Contagem. Lembrando que o
resultado de cada uma das Agéncias vai repercutir no global, determinando o
percentual da avaliagéo institucional. Toda a Geréncia de Contagem compreende
as cidades de: Sete Lagoas, Pedro Leopoldo, Matozinhos, Santa Luzia, Ribeirdo das
Neves, Brumadinho, Vespasiano, Betim e Ibirité. Relevante frisar que a pesquisa se
restringiu ao ambito da APS e Geréncia localizada apenas no municipio de

Contagem.

4.2 APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS

Analise exploratoria dos dados:

Dentre os 100 questionarios distribuidos, apenas 60 responderam as
questbes. Ja 40 devolveram os mesmos em branco. Portanto, o universo desta

pesquisa totaliza 60 entrevistados.

Para se efetuar as andlises das opinides, far-se-a um tratamento estatistico
dos dados, quantificando os mesmos, objetivando sintetiza-los e tirar conclusdes a

respeito do universo estudado.

Segundo Magalh&es (2004):

Entendemos a estatistica como um conjunto de técnicas que permite, de
forma sistematica, organizar, descrever, analisar e interpretar dados
oriundos de estudos ou experimentos, realizados em qualquer area do
conhecimento. Estamos denominando por dados um (ou mais) conjunto de
valores, numeéricos ou n&do. A aplicabilidade das técnicas a serem discutidas
se da nas mais variadas areas do conhecimento. (MAGALHAES, 2004,

p.01)
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Serd trabalhada a area da estatistica denominada Estatistica Descritiva que
envolve a elaboracdo de porcentagens, tabelas e graficos. Segundo Magalhdes
(2004), tem-se:

Para tentar depreender dos dados informacdes a respeito do fenédmeno sob
estudo, é preciso aplicar alguma técnica que nos permita resumir a
informagdo daquele particular conjunto de valores. Em outras palavras, a
estatistica descritiva pode ser definida como um conjunto de técnicas
destinadas a descrever e resumir os dados, a fim de que possamos tirar
conclusdes a respeito de caracteristicas de interesse. (MAGALHAES, 2004,
p.02)

Em um primeiro momento, sera apresentado o perfil dos entrevistados e,

posteriormente, a opinidao dos mesmos frente as questdes estudadas.

Apdés a exposicao das opinibes dos entrevistados e a sumarizacdo das
mesmas, serao apresentados os resultados conclusivos.

No perfil dos entrevistados, verifica-se uma maioria de 68,33% de servidores
do sexo feminino e 26,67% do sexo masculino. Apenas 5% nao responderam,

conforme o gréfico 1.

MO
Respondeu SEXO

5%% (3

Graéfico 1: Classificagdo dos entrevistados
Segundo o sexo.

De acordo com a escolaridade dos servidores, em torno de 26,67% possuem
ensino médio, 33,33% ensino superior, 35% sao pés-graduados e apenas 5% nao
revelaram seu grau de escolaridade, conforme o gréfico 2.



45

wio  Escolaridade
Fespondey
5% (3)

Péis-
Graduacio
353% (21

Gréfico 2: Classificagao dos entrevistados
segundo a escolaridade.

Segundo as idades dos entrevistados, em média, 38,34% n&o quis revelar.
Dentre os que responderam esta questdo, tem-se 15% tem 30 anos de idade ou
menos, 18,33% tem entre 31 e 40 anos, 20% entre 41 e 50 anos e 8,39% possui
mais de 50 anos, conforme o gréfico 3.

Idade (anos) <30
Niic 1%
Respondes 30|40
3% 18%
»350 40 -|5C
S8 20%

Gréfico 3: Classificagdo dos entrevistados
segundo a idade.

Como os entrevistados sdo servidores publicos do INSS, perguntou-se o
tempo de servico na instituicdo. Verificou-se que, aproximadamente, 46,67% possui
10 ou menos anos de servigo, 5% tem entre 11 e 20 anos, 28,33% tém entre 21 e 30
anos e 11,67% nao revelou, conforme o gréfico 4.
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~Nio Tempo no INSS
Respondeu

12%

<10

=30 =
20430 10+ 20
28% 3%

Grafico 4: Classificacao dos entrevistados
segundo o tempo de servigo.

Considerando o cargo/funcao dos entrevistados, 27% sao analistas do INSS,
57% sé&o técnicos e 16% nao respondeu, conforme o grafico 5.

Cargo/ Funcao

NioRespondeu
6% () N\

Grafico 5: Classificacao dos entrevistados
segundo o cargo/fungao.

A seguir, selecionou-se outros 14 itens considerados de extrema importancia
para analisar a opinidao dos servidores do INSS quanto a eficiéncia e eficacia do
sistema de avaliagdo de desempenho.

Diante da avaliagcdo de desempenho ser feita com base no acompanhamento
do dia a dia ao longo do semestre 8,33% dos servidores concordam totalmente, 45%
concordam, 26,67% concordam parcialmente, 15% discordam e 5% discordam

totalmente, conforme o grafico 6.
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Aavaliaciio de desempenho ¢ baseadano
acompanhamento do dia a dia

Discordo
Totalmente

5% (3)

5% (9)

Discosdo

Concordo
Parcialmente

26,67% (16)

5% (27)

Concordo

Concordo
Totalmente

8,33% (3)

Graéfico 6: Percepcgéao dos entrevistados sobre a avaliagao
de desempenho ser baseada no dia a dia.

Sobre o sistema empregado ser propicio ao desenvolvimento profissional dos
servidores, 6,67% concordam totalmente, 13,33% concordam, 28,33% concordam
parcialmente, 43,34% discordam, 8,33% discordam, conforme o grafico 7.

O sistema empregado é propicio ao desenvolvimento
profissional dos servidores

Discordo 8,33% (5)
Totalmente
Digcordo 43,34% (26)
Concordo | o
Parcialmente 28,33% (17)
Concordo 13,33% (8)
Concordo 6,67% (4)
Totalmente

Grafico 7: Percepgao dos entrevistados sobre o sistema empregado
ao desenvolvimento profissional dos servidores.

Opinando sobre o sistema avaliar os servidores adequadamente e de acordo
com os fatores propostos (flexibilidade, relacionamento, trabalho em equipe,
comprometimento e conhecimento), 3,33% concordam totalmente, 26,67%
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concordam, 33,33% concordam parcialmente, 26,67% discordam, 10% discordam
totalmente, sendo mostrado no grafico 8.

0]

Diizeordo
Totalmenta

Traeordn

Concordo

Farcialmente

Concordo

Concordo

sistema avalia os servidores adequadamente e de
acordo com os fatores propostos

10% (6)

6,67% (16)

33,33%
(20)

6,67% (16)

3,33% (2)

Totalmente

Gréfico 8: Percepgéao dos entrevistados sobre o sistema avaliar
adequadamente os servidores.

Analisando se todos os servidores sao beneficiados com a implantacdo da
avaliacdo de desempenho, 3,33% concorda totalmente, 13,33% concordam, 30%
concordam parcialmente, 38,33% discordam, 15% discordam totalmente, como €
mostrado no gréfico 9.

Todos os servidoresforam beneficiados com a
implantacio da avaliacio de desempenho

_ 7]
D1si30rdo { /] 15%(9)
Totalmente | 38,34%
Dizcordo §(23)
Concordo { B0% (18)

Farcialmente

- 5: 3,33% (2)

Concordo

Concordo
Totalmente

§13,33% (8)

Graéfico 9: Percepgéo dos entrevistados sobre os servidores
serem beneficiados com a implantagcao da avaliagao de desempenho.
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Dentre os servidores entrevistados, 8,33% concorda totalmente, 18,33%
concorda, 33,34% concorda parcialmente, 24,34% discorda, 13,33% discorda
totalmente e 3,33% nao opinou sobre o fato de todos os servidores receberem um

feedback apds a consolidagao da avaliagdo, como é apresentado no grafico 10.

Os servidores tem feedback apos a consolidacio da
avaliacio

|
Man 3 ,33% (2)

Respondeu

Discordo -{ 113,33% (8)

Totalmente

Discordo | 23,34% (14)

33,34%
Concordo -{ ] (20)

Parcialments

Concordo | 18,33% (11)
Concordo | I 8 33% (5)
|

Totalmente ]

Grafico 10: Percepgao dos entrevistados sobre os servidores receberem
feedback ap6s a consolidagao avaliagdo de desempenho.

Diante do sistema de avaliagdo nao permitir o pagamento de forma integral
(20 pontos) para os servidores afastados por motivo de férias ou licengas diversas
(médica, gestante, capacitagdo, prémio, etc), 3,33% concorda totalmente, 25%
concorda, 13,33% concorda parcialmente, 15% discorda, 43,34% discorda
totalmente, como apresentado no grafico 11.

O sistema de avaliacio nio permite o pagamento de
forma integral para os servidores afastados por
motivo de férias ou licencas diversas

Driscordo

M3,34% (26)
Totalments

&

Dizcordo - 15% (9)

Concordo
Farcialments

Y

13,33% (8)

i, r
Conoordo - 25% (15)

Concordo -."' B.,33% (2)

Totalments

Grafico 11: Percepcao dos entrevistados sobre a avaliagao de desempenho
nao permitir o pagamento de forma integral para servidores afastados.
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Opinando sobre ser justo que se conceda ao servidor avaliado, apenas a
partir do 2° ciclo, o pagamento retroativo dos 20 % concedidos aos demais
servidores que foram avaliados no 12 ciclo, 3,33% concordam totalmente, 26,67%
concordam, 18,33% concordam parcialmente, 31,67% discordam, 18,33%
discordam totalmente e 1,67% né&o opinaram sobre o assunto conforme o grafico 12.

E justo que se conceda ao servidor avaliado ap enas a partir do 2°

ciclo o pagamentoretroativo dos 20 % concedidos aos demais
servidores que foram avaliadosno 1° ciclo

MNao
Respondeu

1,67% (1)

Discordo
Totalmente

,33% (11)

67% (19)

Discordo

Concordo
Farcialmente

33% (11)

Concordo ,67% (16)

Concordo
Totalmente

Gréfico 12: Percepcao dos entrevistados sobre a concessao
de pagamentos vinculada aos ciclos.

Considerando o trabalho em equipe fundamental para que se atinjam as
metas de produtividade propostas pelo INSS, verificamos que 68,34% concordam
totalmente, 23,33% concorda, 1,67% concordam parcialmente, 3,33% discordam,

3,33% discordam totalmente, conforme o grafico 13.

O trabalho em cquipe ¢ fundamental para que se atinja as metas
de produtividadepropostaspelo INSS

Discordo 3,33% (2)

Totalmente

Discordo 3,33% (2)
Concordo 1,67% (1)

Farcialmente
Concordo

Concordo
Totalmente

Gréfico 13: Percepcao dos entrevistados sobre a importancia
do trabalho em equipe.
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Os servidores submetidos a avaliacdo utilizada pelo INSS demonstram
estarem de acordo com o resultado da mesma. Sobre esta afirmativa, 3,33%
concordam totalmente, 26,67% concordam, 40% concordam parcialmente, 20%
discordam, 8,33% discordam totalmente e 1,67% nao opinaram sobre o assunto,
conforme o grafico 14.

Os servidores submetidos 4 avaliacioutilizada pelo INSS
demonstram estarem de acordo com o resultado da mesma

Wio
Respondeu

1,67% (1)

Dizcordo
Totalmente

8.33% (5)

§20% (12)

Dizcordo

40%

2

Concordo
Farcialmente

D 26,67% (16)

Concordo

Concordo
Totalmente

3.33% (2)
Gréfico 14: Percepgao dos entrevistados sobre o resultado
da avaliacao de desempenho.

Sobre a existéncia de interesse em que seja implementada uma nova
sistematica de avaliacdo de desempenho, 15% concordam totalmente, 36,67%
concordam, 23,33% concordam parcialmente, 10% discordam, 5% discordam

totalmente e 10% néo opinaram sobre o assunto, como é apresentado no gréfico 15.

Existeinteresse em que seja implementada uma nova sistem:itica
de avaliacio de desemnpenho

Néo | 10% (6)
Respondeu
Dizcordo | 5% (0)
Totalmente

I 10% (6)

Dizcordo

Concordo ] 2
Farcialmente

w
[
[

% (14)

H

36,67%
Concordo ! (22) °

Concordo 115% (9)
Totalmente

Grafico 15: Percepcao dos entrevistados sobre o interesse de
implantagdo de nova sistematica de avaliagado de desempenho.
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Considerando as opinides sobre o sistema de recurso das avaliacbes nao
conter histérico das ocorréncias e nem tampouco previsdo de contra-razoabilidade
no processo, 6,67% concordam totalmente, 13,33% concordam, 36,67% concordam
parcialmente, 20% discordam, 15% discordam totalmente e 8,33% nao opinaram
sobre o assunto, conforme o gréfico 16.

No sistema de recurso das avaliacoesnao ha historico das

ocorréncias e nem tampouco previsio de contra-razoabilidadeno
processo

Wio
Respondeu

8,33% (5)

Dizcordo
Totalmente

15% (9)

Dizcordo
36.67%
(22)

Concordo
Farcialmente

Concordo

Concordo
Totalmente

6,67% (4)

Gréfico 16: Percepcao dos entrevistados sobre o sistema
de recurso na avaliagdo de desempenho.

Diante do fato do ndo ser dado conhecimento do resultado do recurso aos
avaliadores, verificou-se que 3,33% concorda totalmente, 18,33% concorda, 10%
concordam parcialmente, 36,67% discordam, 20% discordam totalmente e 11,67%

nao opinaram sobre o0 assunto, como mostrado no grafico 17.

Aos avaliadores nio é dado conhecimento do resultado
do recurso

Mio

Eespondeu
Diizcordo
Totalmente -
36.67%
Discordo (22)
Clomoordo

Farcialmenta
Concordo

Concordo
Totalmenta

Gréfico 17: Percepcao dos entrevistados sobre o conhecimento
do resultado do recurso por parte dos avaliadores.
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O sistema de avaliagcao é ideal para avaliar o desempenho dos servidores em
sua rotina de trabalho. Diante desta afirmativa, 6,67% concordam totalmente,
11,67% concordam, 25% concordam parcialmente, 28,33% discordam, 25%
discordam totalmente e 3,33% nao opinaram sobre o assunto, conforme o grafico
18.

Este sistema de avaliacio é ideal para avaliar o
desempenho dos servidores em sua rotina de trabalho

Mo S 3.33% (2)

Fespondeu
Discordo = '] 25% (:15)
Totalmente }
128,33%
Diizeordo (17)
Concordo J 25% (15)

Farcialmerte

Concords ' 11,67% (7)
Concord SO 6,67% (4)

Taotalmente

Gréfico 18: Percepcao dos entrevistados sobre o sistema de avaliagéo de
desempenho ser ideal para avaliar os servidores na suas rotinas de trabalho.

Perguntou-se aos entrevistados se ha probabilidades de que, além dos
fatores constantes da avaliacdo, outros fatores de ordem pessoal, como simpatia ou
antipatia serem levados em consideracdo durante o processo avaliatorio.
Verificamos que 16,67% concordam totalmente, 36,67% concordam, 16,67%
concordam parcialmente, 11,67% discordam, 16,67% discordam totalmente e 1,67%
nao opinaram sobre o assunto, como apresentado no grafico 19.

Ha probabilidades de que, além dos fatores constantes da
avaliacio, outros fatores de ordem pessoal, como simpatia ou
antipatia sejamlevados em conta durante o processo avaliatorio

&0 @ 1.67% Q1
Respondeu ’ ° ()

piscorde ) 16.67% (10)

Totalmente

Discardc _ 11,66% (7)
Concordo () 16,67% (10)

Farcialmente

e 36-66%0
Concordo
Concordo (N 16.67% (10)

Totalmente

Gréfico 19: Percepcao dos entrevistados sobre a interferéncia
de fatores pessoais na avaliagédo de desempenho.
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A partir das opiniées expostas, foi formulada a sumarizagdo das mesmas:

Sobre avaliagdo de desempenho ser feita com base no acompanhamento do
dia a dia ao longo do semestre, a grande maioria, 80% dos entrevistados,
concordam, conforme mostrado no grafico 20. Em contrapartida, tem-se um

percentual significativo, 20%, de discordancia, como mostrado no grafico 21.

Diante das opinides sobre o sistema empregado ser propicio ao
desenvolvimento profissional dos servidores, verificou-se que 0s mesmos
encontram-se divididos, pois 48,33% concordam e 51,67% discordam, conforme
apresentado nos graficos 20 e 21.

A maioria, 63,33%, concordam com o fato de o sistema avaliar os servidores
adequadamente e de acordo com os fatores propostos (flexibilidade,
relacionamento, trabalho em equipe, comprometimento e conhecimento), mostrado

no grafico 20. Observa-se que 36,37% discordam, como mostrado no gréafico 21.

O percentual de entrevistados sobre os servidores serem beneficiados com a
implantacédo da avaliacdo de desempenho é proximo, respectivamente: 46,66% e

53,34%, como apresentado nos graficos 20 e 21.

A maioria dos entrevistados, 60%, concordam que o0s servidores tém
feedback apdés a consolidacdo da avaliacdo e um percentual grande, 36,67%,
discordam deste fato, como mostrado no gréaficos 20 e 21.

Diante do sistema de avaliagdo nao permitir o pagamento de forma integral
(20 pontos) para os servidores afastados por motivo de férias ou licengas diversas
(médica, gestante, capacitacdo, prémio, etc.), temos a maioria dos entrevistados,
58,34% deles, em concordancia, conforme grafico 20. Mas um percentual bastante
expressivo, 41,67%, é discordante, conforme grafico 21.

Opinando sobre ser justo que se conceda ao servidor avaliado apenas a partir
do 2° ciclo o pagamento retroativo dos 20 % concedidos aos demais servidores que
foram avaliados no 1¢ ciclo, verificamos um percentual de 48,33% de concordancia,
apresentado no grafico 20. Ja 50% sao discordantes, conforme grafico 21.

Percebemos opinides divididas entre os servidores entrevistados.

Considerando o trabalho em equipe fundamental para que se atinjam as
metas de produtividade propostas pelo INSS, a quase totalidade, 93,34%, concorda
como mostrado no grafico 20.
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A maioria dos entrevistados, 70%, concorda com o fato dos servidores
submetidos a avaliagdo utilizada pelo INSS demonstra estar de acordo com o
resultado da mesma, conforme o grafico 20. Nao se pode descartar o fato de
28,33% serem discordantes, conforme o grafico 21.

Sobre a existéncia de interesse em que seja implementada uma nova
sistematica de avaliacdo de desempenho, a maioria de 75% concorda, como

apresentado no grafico 20. Apenas 15% discordam, conforme o gréfico 21.

Considerando as opinides sobre o sistema de recurso das avaliagdes nao
conter histérico das ocorréncias e nem tampouco previsdo de contra-razoabilidade
no processo, tém-se a maioria, 56,67%, concordantes, segundo grafico 20. Os
entrevistados discordantes somam 35%. Percentual acentuado, conforme o gréfico
21.

Diante do fato de nao ser dado conhecimento do resultado do recurso aos
avaliadores, verifica-se uma maioria, 56,67%, discordante, como apresentado no
grafico 21. Verifica-se, também, um percentual de discordancia elevado, 35%, como
apresentado no grafico 21.

O sistema de avaliacao é ideal para avaliar o desempenho dos servidores em
sua rotina de trabalho, os percentuais de entrevistados concordantes e discordantes
sao proximos, respectivamente: 43,34% e 53,33%. Tal fato mostra opiniées divididas

para o assunto abordado, segundo os graficos 20 e 21.

Indagados os entrevistados sobre se ha probabilidades de que, além dos
fatores constantes da avaliacdo, outros fatores de ordem pessoal, como simpatia ou
antipatia sejam levados em considerag¢édo durante o processo avaliatério. Constatou-
se uma maioria concordante, 70%, conforme o grafico 20. Ja os discordantes
totalizam 28,33%, sendo este nimero elevado, como mostra o gréafico 21.

Apbés a sumarizagdo dos dados chegou-se a algumas conclusdes

importantes.

A maioria dos entrevistados considera que a avaliacdo de desempenho é€ feita
com base no acompanhamento do dia a dia, ao longo do semestre e pode conter
fatores de ordem pessoal.

Em algumas afirmativas abordadas, os entrevistados se dividem sendo,

aproximadamente, uma metade concordante e outra discordante. Estas afirmativas
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incluem a idéia do sistema de avaliacdo empregado ser propicio ao desenvolvimento
profissional do servidor, conceder ao servidor avaliado a partir do 2° ciclo o
pagamento retroativo dos 20% e o fato dos servidores serem beneficiados.

Sobre o sistema de avaliacdo, a maioria o considera adequado e de acordo
com os fatores propostos, permite o pagamento de forma integral, mas nao é ideal
para avaliar o desempenho dos servidores em sua rotina de trabalho.

Diante dos resultados da avaliacdo de desempenho adotada no INSS, a
maioria esta de acordo com 0s mesmos.

Sobre os recursos dos resultados da avaliacdo, a maioria concorda que nao
ha registros de histérico de ocorréncias nem previsdo de contra-razoabilidade no

processo e ndo € dado aos avaliadores seu conhecimento.

Importante ressaltar que a esmagadora maioria considera o trabalho em
equipe fundamental para que se atinjam as metas de produtividade propostas e tem
interesse que seja implementada uma nova sistematica de avaliagdo de

desempenho.

Servidores concordantes com as afirmacoes analisadas

Ezisténciade possibilidadss de fatores Jeordem pesseal T0% (42)
seremlevades err consideragio durante o procssso avaliatnio

kstesisterna deava faginé ideal nara avaliar o desempenho 43.,34% (26)
dos servicores em sua rot:na de trabalho ’ C
Aoz avaladores nioé dado corhecinento Ao resultado do o
recLrso oo il
Mo sisterna derecirso dasavaliagdes nicha bisdricode 26,67% (34)
ocorrdncizs e nem previsiode cortra-razoabilidadenc. i
Zxrizénea deinteresse emimp lamentagliio de nova sistematiza

de avaliagiic dz desemperho
Os servidares subtnetidosa avaliaciic demonstram estarem de
dvordo cono resulladodu niesina

T5% (45)

T0% (42)

G trabalho em equipe ¢ fundamental para atingir as metss de

produzividade 3.34%

48,33% (29) (56)

E jus.ocorteederao seryidor gy uliado apends o parle do 27
ciclo o pagameantoretroativ o concedidos 2os Jemals.

C g:sterna de avaliagiondo sermite ¢ pagamento de forma

integrzl para oz servidoras atastados porterms o liceneas.

41,66% (23)
60% (36)

Oz serv dorestém feedback apds a consolidacic da avaliacio
Todos oz servid arestorambeneticiados com a implartacia da 46.6G% (28')
avaliaginde desermpento ! ’
G sisterna avalia os servideres adequadaments segunde fateres 43.33% (38)

propostos '
Crsisterma empregado @ propicio a0 desenvo vimantn
profissional
A avalaciode desempenho € bassadans scorpeanhaments do
digadia

48,33% (29)

S0% (48)

Gréfico 20: Servidores concordantes com as afirmativas abordadas segundo
o sistema de avaliagdo de desempenho do INSS.
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Servidores discordantes
(total ou parcialmente)

Exzistinziz depossibilidades de fatores deordem passosl
serem levados err consiceragiio durante o processo avaliatério

Este sisterna deavaliagiio € 1deal para avaliar o desernpenho 53.33%
cos servidoras am suarolina detrebslhs

Aoszavaliadoresnioe dadoconhecimentodo resultzdodo
recurso

o sisterra derecurso dasavaliagdes rdohi Fistdrico de
ocorréneias ¢ nem previsis de contra-razosbidadzno...

Existéncia deirteresse em imp lemantagiio de nova sistematica
de evaliagio de desampenhs

15% (9)

Oz servidores submet:dos & avaliagio cemonsrram esarem de
acordo com o resultado da mesma

28.33% (17)

Otrabalho em equips & fundamental para ating:r as metas de
srodutvidade

6.66% (4)
E justc concederao servidor avaliado apenasa partir do 2°
ziele o pagamento retroativ o concedidosacs demais
O sisterna de avalisgionfio permre o pagamento de forma
integral para os servidores afastzdos porfériaz ou licencas. ..
Oz servidores2ém feedbads ap os a conscolidagio da avaliagio
Todos os servidores foram beneficiados com a imp lantagiio da
avaliaciio de desempenho (32)

O sisterna avaliz o8 servidores adequadaments segundo fatores 36.67% (22)

propostos
C sisterna empregado € propicio ac dzsenvolviments 51.67%
arofiss.onal (31)

Aavaliagiio de desemperho ¢baseada o acomnpanhamento do
diaa dia

20% (12)

Grafico 21: Servidores discordantes com as afirmativas abordadas
segundo o sistema de avalia¢gdo de desempenho do INSS.

Apresentados os dados acima, ficou constatado que, embora apenas um
pequeno numero de servidores que detém cargo de chefia (funcdo) tenha se
manifestado, restou comprovado seu interesse em modificar a sistematica da
avaliacao institucional e individual. Sob o ponto de vista de um dos gestores
denominado X, seria necessario que o dimensionamento das cotas e metas fossem
flexibilizadas de acordo com o grupo efetivamente presente. Acontece que os
servidores atuantes tem de honrar o compromisso de manter o alcance das metas,
ainda que os servidores ausentes n&o contribuam para o fato. No entanto, eles estao
contabilizados. Um outro gestor, (Y), sugere que o processo de avaliacdo seja
construido em etapas ao longo do periodo a ser avaliado. Que o servidor faca parte
do processo, no momento da avaliacdo, como interlocutor. Afirma que a atual
avaliacao nao atende e nem reflete o principio da Avaliacdo 360° - teoria que
fundamenta a ferramenta instituida na Organizacdo. Ja para o gestor Z, a GDASS
deveria ser um método de avaliagcdo conjunta, mediante apresentacao de critérios e

parametros do servidor, relacionados a exceléncia, e posterior localizagdo do
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mesmo nesses parametros, para, somente assim gerir o indice de desempenho.
Considera, ainda, que a GDASS representa uma avaliacao de desempenho medida
por valores desiguais, para cargos desiguais € que atingem a mesma meta. Frisa
que a diferenca de salarios por tempo e cargo deveria ser concentrada no
vencimento basico do servidor e a GDASS representar um valor Unico, por meta
alcancada.

Como conclusdes, deste capitulo, ficam as sugestbes, consideradas

pertinentes para moldar um futuro estudo para a construcdo de uma negociacao

coletiva em torno de uma avaliagdo que evite distor¢des e injusticas.
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5 ANEGOCIACAO COMO FORMA DE APRIMORAMENTO DA AVALIACAO DO
INSS

A questdao suscitada no presente trabalho foi fundamentada a partir do
problema que envolve a avaliagdo de desempenho. Contraria a nossa Constituicao
aplicarem-se formas diferentes de avaliacbes para os iguais. Fere o principio da
isonomia. Nao é concebivel a idéia de dois pesos e duas medidas serem aplicadas,
apenas porque as Chefias estado investidas nos cargos.

A Instrucdo Normativa n® 38 de 22 de abril de 2009, em seu paragrafo 2° do
Artigo 29 determina:

A avaliacdo da chefia imediata pela equipe ndo terd identificacdo dos
avaliadores e sera utilizada somente como subsidio ao processo de gestédo
por competéncia, no que se refere ao desenvolvimento profissional e
institucional, e desde que a chefia seja avaliada por pelo menos cinco
servidores. (INSTRUGCAO NORMATIVA, 2009)

Em suma, nem todos os gestores sdo avaliados por seus subordinados, pois
determinados setores ndao contam com cinco servidores, nimero necessario para
que se proceda a avaliagdo da chefia, dessa forma toda a questdo precisa ser
revista. E necessario avaliar a posi¢do dos servidores a cerca da definicdo de uma
nova sistematica de avaliacdo individual com a concessdo da totalidade dos 20
pontos, da avaliacdo de desempenho individual, para todos os servidores em efetivo
exercicio, uma vez que as metas de produtividade da avaliacdo de desempenho
institucional da GDASS foram alcancadas. Neste contexto, formula-se a questédo
principal do trabalho: avaliar se, sob a 6tica dos servidores avaliados e avaliadores,
o0 modelo atual de avaliagdo atende as suas expectativas.

Lembrando que a atividade do servidor do INSS é tipica de Estado e deve
ser caracterizada como tal, exercida somente pelos servidores publicos (federal,
estadual ou municipal), registre-se o fato de que a composicdo da remuneracao esta
equivocada, ou seja, a gratificacdo GDASS esta 3 a 4 vezes maior que a
remuneracao basica, devendo ser invertida. Lembrando ainda que o INSS tem a
maior folha de pagamento do Brasil, além de os funcionarios trabalharem a captacao
de arrecadacgao do contribuinte individual.
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O presente estudo enfatiza a batalha na busca desta melhoria continua para
servidores e para a Instituicdo (INSS), que resultardo em beneficios para a
sociedade brasileira, especificamente a clientela previdenciaria e social. Para tanto,
urge a mobilizacdo em torno de um levantamento sobre a necessidade da
elaboracdo de um novo método de avaliagdo, que premie ou penalize a todos os
servidores de forma homogénea, por uma questao de justica.

O que se percebe, hoje, € um sistema de avaliacdo aplicado a varios
servidores, mas que deixa determinada categoria, como a de procuradores e
servidores cedidos para a Advocacia Geral da Unidao - AGU, isentos dela. A
necessidade de construir urgente uma nova forma avaliativa e motivacional se torna
cada vez mais premente, haja vista a desmotivacdo dos servidores em se
inscreverem em cursos a distancia promovidos pela escola virtual da previdéncia.
Este fato pode ser comprovado através das vagas ociosas, disponiveis no site da
ENAP — Escola Nacional de Aprendizagem. Atribui-se a ocorréncia do fato a falta de
motivagdo dos servidores, detonada com os resultados das recentes avaliagdes. E
fundamental uniformizar os procedimentos quanto a forma e critérios de avaliacdo
de gestores e subordinados, a partir da identificacdo da visdo dos servidores da
GEX E APS de Contagem quanto ao processo de Avaliacdo de Desempenho
implementada pelo INSS.

A justificativa para o desenvolvimento deste trabalho esta no fato de que o
Governo Federal vem adotando politicas de gestdo voltadas para a melhoria
continua dos servicos publicos prestados aos cidadaos. Neste contexto, as
organizacbes dos poderes legislativo, executivo e judiciario estdo implantando

estratégias de gestao de pessoas com foco na valorizacao e profissionalizacao.

Um dos instrumentos de gestdo de pessoas adotados pela administragao
publica é a avaliagdo de desempenho que consiste no acompanhamento sistematico
e continuo da atuacao institucional e individual do servidor, tendo em vista o alcance
dos objetivos organizacionais e o desenvolvimento profissional e pessoal destes. Ela
€ uma atividade essencial a gestdo de pessoas, porque dela decorrem
consequéncias importantes para a motivagdo e progressdo na carreira dos

funcionarios.

Contudo, no &mbito da Previdéncia Social, na pratica, o discurso modernista
de gestdo de pessoas acabou se perdendo, prevalecendo no modelo de
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desempenho individual, os velhos procedimentos e critérios subjetivos de notas e
pontos, ampliando o carater punitivo e restritivo da gratificacdo para além da
reducdo da remuneragcao dos aposentados, chegando a atingir a remuneracédo dos

servidores ativos.

Considerando o resultado da pesquisa integrante deste trabalho, a conclusédo
€ que os servidores esperam por uma nova metodologia de avaliacdo. Entende-se
que este modelo, dentro do contexto amplo da modernizacdo da gestdo de pessoas
por competéncias, deve refletir uma atuacao integrada, harménica e sistémica de
todos os atores envolvidos, servidores e gerentes, técnico e gerencial, nos niveis
estratégico, tatico e operacional. Um modelo dindmico capaz de promover a uniao
de esforgos e recursos que promova o alcance de metas e objetivos institucionais e
individuais.

Existe um consenso entre os servidores de que € imprescindivel a
incorporagao imediata da gratificacdo (GDASS) no vencimento basico, bem como a
discussdo de um novo processo avaliativo. Este processo deve contar com a
participacdo de entidades representativas da classe, condicdo para que se inicie

uma negociagao coletiva.

5.1 NEGOCIACAO COLETIVA

A negociagdo coletiva pode ser vista como um instrumento de ajuste da
avaliacdo de desempenho no INSS. De acordo com a apostila Neg1-Negcol
disponibilizada pela UFRGS em seu Curso de Especializacdo em Negociacio
coletiva, “negociacdo coletiva € um processo de troca de informacbes entre as
partes, com o objetivo de produzir acordos coletivos, que por sua vez, criam as

regras juridicas que irdo normatizar situacoes futuras”.

A negociagao coletiva constitui-se em um instrumento de regulagdo de
conflitos, que originam-se das relacdes de trabalho e sao, portanto, previsiveis. O
governo tem se empenhado em estruturar espacos para uma negociagao entre os
interesses do Estado e dos trabalhadores da maquina publica, visando beneficiar a
sociedade.

Apenas a partir da década de 80, a negociagdo coletiva no setor publico
brasileiro foi colocada em evidéncia somente na década de 80. Nesse processo
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tiveram destaque o movimento sindical e a Assembléia Nacional Constituinte de
1988, mas foi somente no final da década de 80 que se iniciaram as atividades de
estabelecimento da Negociacdo Coletiva como mecanismo sistematico para a
resolucao de conflitos.

Para Werner Thoennesen em seu trabalho “La Glabalizacion segun Lo
Sindicato”: A negociacao coletiva é um sistema autocompositivo que apresenta-se
como o melhor instrumento para solucdo de conflitos entre capital e trabalho,
preferindo aos procedimentos legislativos, judiciais e administrativos. Embora na
atualidade as condicoes legais ndo favoregcam ainda a negociagcao coletiva no setor
publico brasileiro, acbes e atitudes devem ser tomadas, para que esta cultura se
fortaleca.

A negociagao coletiva pode ser util no INSS, mais precisamente no caso de
Contagem, através de um debate entre segmentos, sobre os critérios mais
relevantes para a avaliacdo de desempenho individual, sobre a necessidade de
tornar a mesma um processo mais coletivo e também pela imperiosa autonomia das

comissdes de acompanhamento e recurso.

Como demonstra Luciana Bullamah Stoll:

(...) os conflitos sé@o inerentes a prépria vida em sociedade, sendo esta o
palco de interesses opostos, dada a pluralidade humana e o estreitamento
do mesmo espaco pessoal, profissional, cultural, e outros, nos quais os
homens se relacionam. As tensbdes entre os trabalhadores do Estado se
avolumam e reclamam meios de solugéo, que por certo advém dos direitos
por eles conquistados paulatinamente, tais como o direito a sindicalizacdo e
a greve. (STOLL, 2007, p.70)

De fato, através de uma negociagao coletiva intermediada pelo sindicato da
classe, os servidores podem manifestar seu interesse em participar das
determinacdes que envolvam suas condi¢oes de trabalho. Ressalta-se aqui as suas
aspiracdes, que podem constituir parte da pauta:

a) desenvolver um novo modelo de avaliagdo e deste projeto deve

participar toda a classe do funcionalismo publico, representada por
suas entidades sindicais;

b) elaborar uma proposta de criacdo de uma lei que priorize a avaliacao

institucional;
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C) propor que os servidores nao sejam avaliados pela chefia imediata, o

que pode levar a uma forma tendenciosa de agir, em conformidade

com o momento do procedimento;
d) propor que a avaliagao pessoal seja feita considerando os

treinamentos realizados pelo servidor, e tendo por base o seu

aproveitamento;
e) reivindicar a incorporacéo da GDASS no vencimento basico;
f) investir na gestao por competéncia, considerando que os gestores nao

sdo treinados/capacitados para proceder a avaliagdo, sendo
desprovidos de competéncia, conhecimentos e habilidades para

avaliar.

Entretanto, para que a negociacdo coletiva, que € um dos procedimentos
mais disseminados nas sociedades contemporaneas, chegue a uma composicao de
interesses satisfatoria, através dos atores sociais que representam os trabalhadores
e 0s administradores, exige-se o0 seguimento de dois principios: liberdade e
autonomia sindical frente ao Estado e a representatividade da classe.

5.2 A NECESSARIA REGULAMENTAGAO DA NEGOCIAGAO NO SETOR
PUBLICO

A negociacado é uma ferramenta (til para promover os ajustes entre gestor
administrativo e a sociedade, os servidores publicos e seus representantes, devido
ao fato de que efetiva o direito a mesma e da autonomia coletiva aos servidores
publicos, enquanto consolida a democracia. Da regulamentacdo da negociacao €
que depende o sucesso das reivindicacoes dos servidores, que esperam, através de
sua representatividade, participar das decisdes que envolvem as suas questdes

trabalhistas.

Do ponto de vista dos direitos individuais, a Consolidacdo das Leis de
Trabalho (1943) garantiu aos trabalhadores acesso a direitos como férias, salario
minimo, descanso semanal remunerado e jornada de trabalho e significou a

consolidacao de avancos historicos que, mantém-se até a atualidade.
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Todavia, sob o ponto de vista dos direitos e da identidade coletiva dos
trabalhadores, as normas trabalhistas enfrentam criticas por trazer consigo
instrumentos como a unicidade sindical, o imposto sindical compulsério, o controle
sindical e o poder normativo atribuido a Justica do Trabalho em que se percebe o
controle do Estado sobre a classe funcional. Merece destaque a importancia que o
processo permanente de negociacao coletiva de trabalho no servigo publico pode ter
como alternativa a greve, na medida em que é instrumento privilegiado de gestao a
potencializar possibilidades de composicdo dos conflitos capazes de evitar o

confronto.

5.3 PERSPECTIVAS NEGOCIAIS PARA AVALIACAO DO INSS

No texto “Negociacdo Coletiva de Trabalho no Servico Publico Brasileiro”,
Ferreira, Ribeiro e Alves afirmam que os representantes sindicais devem insistir na
negociacao coletiva em busca de premissas para institucionalizagcao de um sistema
permanente de negociacao coletiva, buscando solucbes conjuntas para as questdes
que envolvem os atores da administragao publica:

Temos pensado que a construcdo do modelo institucional de negociacao
coletiva para o setor publico deve constituir-se em forma de sistema e
expressar, como concepgao politica, a democratizagdo das relagbes de
trabalho da qual é pressuposto. Desse modo, a construcdo passa pela
convergéncia e ajuste de expectativas entre os protagonistas da cena
administrativa. Para tanto, cabe destacar, o0 movimento sindical precisa
priorizar este debate, se ndo mais, ao menos do mesmo modo que prioriza
a sua pauta de demandas econdmicas e remuneratérias, sob o risco de ver
passar a oportunidade histérica de consolidagdo organica no Estado
brasileiro de espacos permanentes de debate acerca da vida funcional dos
servidores que representa. A aplicacdo desta concepgdo, que propde
metodologia participativa para explicitacao de conflitos e encaminhamento
de demandas administrativas, exige regulamentacdo e formatacéo
balizadas em termos admissiveis no ambito do Direito Administrativo.
(ALVES; FERREIRA; RIBEIRO, 2010)

Alerta Luciana Bullamah Stoll:

Destarte, ponto de suma importdncia em relagdo a possibilidade de
negociagao coletiva no setor publico no Brasil é que ndo se pode pensar em
um sistema sindical e no direito de greve que nao admita, antes, a
negociagdo coletiva de trabalho, como decorréncia l6gica do direito a
liberdade sindical, que deve ser exercida amplamente. (STOLL, 2007,
p.148)
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A associacdo que se pode fazer entre a negociacdo coletiva e a atual
avaliacao de desempenho, que se coloca neste trabalho, de forma propositiva, é a
imediata correcdo das distorcoes e ajustes na sistematica de Avaliacdo de
Desempenho, em fase de implantacdo no Servico Publico. Para tanto, sugere-se,
como pauta da negociacdo, a efetiva desvinculacdo das notas e pontuacdo da
avaliacdo de desempenho individual para fins de pagamento da gratificacdo e a
ampliacdo desta avaliagdo para todos os servidores ativos, em efetivo exercicio,
com énfase em atributos e medidas desenvolvimentistas (para fins de progressao e
promog¢ao), na capacitacdo e treinamento, na correcao de desvios da acao

institucional e na gestao estratégica de pessoas por competéncia.

Infelizmente, a materializacao da legislacdo em acao e pratica vem ocorrendo
num ritmo muito mais lento do que o da producdo das pecas legislativas. Nesse
sentido, vale lembrar que qualquer mudanga ou transformacao cultural ndo ocorre
da noite para o dia, tampouco se faz exclusivamente por atos administrativos.
Contudo, é relevante a participacao do servidor publico nas determinacdes sobre
seu trabalho, por significar ndo uma quebra de tradicbes, mas paradigmas,
atentando, sobretudo, para o fato de que entre o administrador publico e o servidor

figura o sindicato da classe, sem o qual a negociacao se tornaria inviabilizada.

De todo o exposto, o que se pode concluir do presente estudo, é que a forma
de avaliacdo empregada pela instituicdo ndo atende aos anseios da maioria do
publico alvo entrevistado. E real a insatisfacdo dos servidores por ndo terem direito a
GDASS integral na avaliacao do ciclo em que se encontraram em gozo de licengas
decorrentes de varios motivos como: férias-prémio, licenga-maternidade ou ainda

afastamentos por motivo de saude.

Os constantes afastamentos do trabalho seriam reflexo da carga horaria
excessiva de trabalho a que todos os servidores estdo submetidos, com a
implantacdo das 40 horas semanais, para o Sindicato dos Trabalhadores em
Seguridade Social, Saude, Previdéncia, Trabalho e Assisténcia Social em Minas
Gerais (SINTSPREV), que também acredita que a atual avaliacdo de desempenho
gera conflito e assédio moral nos locais de trabalho do INSS. Em vista disso, seria

vidvel a apresentacdo pelo sindicato de uma nova proposta sistematica de



66

avaliagdo, que consista numa negociacdo coletiva baseada nos anseios dos
servidores, consultados através de questionarios, como o desenvolvido neste
trabalho, os quais devem conter espacos para a formulacao de criticas e sugestoes
dos servidores. Esta proposta seria passivel de uma negociagao coletiva entre as
partes interessadas.

Uma analise sintética do conjunto das respostas dos servidores avaliados no
quesito “criticas e sugestoes sobre a GDASS”, aponta para uma confluéncia de
opinides quanto a subjetividade da avaliagdo e ao despreparo das chefias para
executa-la a contento. Aponta-se que em diversos casos as avaliagdes enveredaram
para o campo pessoal, sendo desconsideradas, frequentemente, as condi¢des (ou
falta de condicdes) em que o servigo € executado. Por outro lado, a incorporacao da
gratificacdo ao salario permanece um assunto pendente de maiores discussdes
visando a busca de justica, pois, na maioria das vezes nota-se um comportamento

(ou opinido) puramente corporativista.

Considerando a omissdao da maioria dos gestores nessa pesquisa, deduz-se
que a Instituicédo, representada pelos seus gestores, assume uma postura defensiva
e supostamente isenta, enquanto os servidores expbéem-se como atores do conflito.
Ao que parece a atual avaliagdo favorece a Administracdo e os incomodados (0s
servidores) € que devem tomar a iniciativa para a modificacao das regras deste jogo.

O gerenciamento do desempenho precisa considerar o alcance dos objetivos
propostos, vislumbrando tanto o0s resultados organizacionais, quanto o
desenvolvimento pessoal e profissional dos servidores. Uma proposta deste estudo
€ focar na criacdo de um sistema que va além da andlise do desempenho,
contemplando a verificagdo dos resultados obtidos e metas alcancadas, ao mesmo
tempo em que promova a identificacdo e aproveitamento dos talentos. A partir dai,
buscar desenvolvé-los, para a formacdo de lideres, enquanto cria nos servidores
aspiracdes relacionadas a reestruturacdo do plano de carreiras, visando futuras

promocoes.

Constituem méritos dessa pesquisa, apontar a necessidade de se aprofundar
a investigacdo dos processos que levam a elaboracdo dos critérios em que se
baseiam a avaliacdo de desempenho utilizada pela Instituicdo, enquanto propde a
ampliacdo do estudo das regras do sistema, que sdo os determinantes da situacao
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atual, da impoténcia em que se encontram os servidores, frente a forma de

avaliagdo imposta pela Administracao.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Este questionario faz parte do meu Trabalho de Conclusdo do Curso de
Especializacdo em Negociagao Coletiva da UFRGS. O objetivo do mesmo é verificar
a percepcao dos servidores quanto a eficiéncia e eficacia do sistema de avaliacao
de desempenho do INSS. Registre-se que a pesquisa € anénima e que os dados
serao utilizados apenas para fins académicos.

Responda as questbes considerando as opgdes abaixo:

1 2 3 4 5

Concordo Concordo . Discordo
Concordo ) Discordo

totalmente parcialmente totalmente

De acordo com a sua opiniao, assinale com um X o numero correspondente a sua percepcao

QUESTOES 1/2/3/4|5

A avaliagédo de desempenho é feita com base no acompanhamento do dia a dia
ao longo do semestre.

O sistema empregado é propicio ao desenvolvimento profissional dos servidores.

O sistema avalia os servidores adequadamente e de acordo com os fatores
propostos (flexibilidade, relacionamento, trabalho em equipe, comprometimento e
conhecimento).

Todos os servidores foram beneficiados com a implantacao
da avaliacao de desempenho.

Os servidores tem feedback apés a consolidagao da
avaliagéo.

O sistema de avaliagdo nao permite o pagamento de forma integral (20 pontos)
para os servidores afastados por motivo de férias ou licengas diversas (médica,
gestante, capacitacio, prémio, etc).

E justo que se conceda ao servidor avaliado apenas a partir do 2° ciclo o
pagamento retroativo dos 20 % concedidos aos demais servidores que
foram avaliados no 1° ciclo.

O trabalho em equipe é fundamental para que se atinja as metas de produtividade
propostas pelo INSS.

Os servidores submetidos a avaliagao utilizada pelo INSS demonstram estarem
de acordo com o resultado da mesma.

Existe interesse em que seja implementada uma nova sistematica de avaliagao
de desempenho.

No sistema de recurso das avaliacées nao ha histérico das ocorréncias e nem
tampouco previsdo de contra-razoabilidade no processo.

Aos avaliadores ndo é dado conhecimento do resultado do recurso.

Este sistema de avaliacao é ideal para avaliar o desempenho dos servidores
em sua rotina de trabalho.

Ha probabilidades de que, além dos fatores constantes da avaliacao,
outros fatores de ordem pessoal, como simpatia ou antipatia sejam levados
em conta durante o processo avaliatério.

sobre o sistema de avaliacdo de desempenho do INSS:



Criticas e sugestdes sobre a GDASS — Gratificacdo e Desempenho de
Atividade do Seguro Social e sobre o0 processo de avaliacao:

Género: () Feminino ( ) Masculino
Escolaridade: ( ) Ensino Médio
() Ensino Superior

( ) Pbs Graduacéao

Idade (anos) (Opcional):

Tempo no INSS (anos):

Cargo/Funcao:
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