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“A mudanga é inevitavel. O crescimento é
opcional”

Andénimo

RESUMO



Este trabalho tem por objetivo avaliar como podem ser conciliadas as tensdes
decorrentes das avaliagbes de desempenho realizadas no INSS, tendo como objeto
de estudo a Agéncia da Previdéncia Social de Ipatinga (MG). Trata-se de um estudo
de caso descritivo, com coleta de dados secundarios, tais como tais como
legislacbes, documentos e relatorios referentes aos resultados das avaliagdes de
desempenho individual nos ciclos 01 (margo a outubro de 2009) e 02 (novembro de
2009 a abril de 2010), bem como em relatérios, normas legais e documentos
referentes o0s recursos interpostos pelos servidores perante a Comissdo de
Avaliagdo do Recurso (CAR) do INSS. Visa, portanto, conhecer o processo de
avaliacdo de desempenho individual no INSS, para fins de cumprimento de metas e
alcance dos objetivos gerenciais, bem como que medida tais exigéncias podem (ou
nao) ser objetos de negociagdo enquanto métricas de avaliagdo de desempenho,
por meio da analise dos eventuais recursos interpostos quanto aos resultados no
CAR. Como visto, todo e qualquer processo de avaliagdo de desempenho pode
gerar situagbes conflituosas em virtude da n&do concordancia com um conceito
aferido em um determinado conceito. Ao final do primeiro processo avaliativo, dentre
35 servidores avaliados, 15 funcionarios entraram com pedido de recurso e
reconsideracdo dos resultados aferidos junto a CAR, sendo que no segundo ciclo de
avaliacao, pois apenas dois recursos e pedidos de reconsideragcao de notas foram
colocados a Mesa de Negociagdo. Observou-se que o sistema de feedback imposto
pela CAR, possibilitou que o funcionario apresentasse a defesa sobre a néo-
concordancia com os conceitos aferidos sua na avaliacdo, a0 mesmo em que
possibilitou a melhora do desempenho desse servidor nas suas funcdes habituais e
seu no autodesenvolvimento.

Palavras-chave: INSS — Gestao de pessoas — Avaliagcao de Desempenho
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INTRODUGAO

A administracdo publica passa hoje por um momento de redefinicdo de
estruturas. O que antes era marcado por ambientes extremamente técnicos,
burocraticos e racionais passa a encontrar exigéncias de renovacdo. A velha
estrutura burocratica ndo encontra lugar quando se refere a organizagdes cada vez
mais enxutas, das quais é exigida mais qualidade na prestacao de servigos (LOTTA,
2002).

O Governo Federal vem adotando politicas de gestdo voltadas para a
melhoria continua dos servigos publicos prestados ao cidaddo. Neste contexto, as
organizagbes do Poder Legislativo, Executivo e Judiciario, estdo implantando
estratégias de gestdo de pessoas com foco na valorizagao e profissionalizagao do
servidor.

Um dos instrumentos de gestdo de pessoas adotados pela administragéo
publica é a avaliacdo de desempenho, que consiste no acompanhamento
sistematico e continuo da atuagao individual do servidor, tendo em vista o alcance
dos objetivos organizacionais e o desenvolvimento profissional e pessoal destes.
Esta avaliagdo expressa a contribuicdo individual do servidor e o esforgo coletivo
das equipes da organizacdo para alcancar a finalidade para qual o Orgao foi criado.

Definida pelo Decreto n° 6.493, de 30 de junho de 2008, a avaliagao visa a
aferir o desempenho do servidor no exercicio das atribuigbes do cargo ou fungéo,
com foco na contribuigéo individual para o alcance dos objetivos organizacionais. Foi
desenvolvida de forma a proporcionar ao corpo gerencial uma ferramenta que
possibilite o reconhecimento, desenvolvimento e utilizagdo do potencial dos
membros da equipe, promovendo agdes que vinculem o desempenho aos objetivos
do Orgao (BRASIL, 2008).

E importante destacar que a avaliagdo de desempenho é um processo e néo
simplesmente um acontecimento ou ritual da organizagdo. Nenhuma meta
extrapolara a capacidade operacional das Unidades avaliadas, apenas incentivara a
busca pelo cumprimento da missao institucional.

Dessa forma, cabe ao gestor publico, com relagdo ao quadro funcional, a



definichio de metas e objetivos que contribuam para o cumprimento dos
mandamentos constitucionais ou, para a concretizacdo das promessas a sociedade
quando do pleito eleitoral. O atendimento de tais metas e objetivos pode ser, entao,
tanto um mandamento quanto uma questdo de sobrevivéncia politica. Delinearam-
se, assim, novas diretrizes basicas para a gestao publica, como a racionalizagao e
contencdo dos gastos publicos, a formulagdo de novas politicas de recursos
humanos e a racionalizagao da estrutura administrativa.

O uso de procedimentos gerenciais voltados para a melhoria do trabalho em
equipe como clareza das metas, comunicagdo mais adequada, acompanhamento
dos resultados esperados e verificacao final dos resultados conquistados, refletira
(ou ndo) no desempenho institucional e individual do servidor. A Administragdo
Publica também vem estimulando a cultura da negociagdo enquanto processo
gerencial de interposicao de recursos por servidores quanto aos resultados da
avaliacado de desempenho individual.

O cumprimento de metas e alcance de objetivos gerenciais no Instituto
Nacional do Seguro Social (INSS) podem ser objetos de negociagéo. Diante desse
cenario, o presente trabalho via responder a seguinte questao de pesquisa: como
conciliar as tensées recorrentes das avaliagbes de desempenho individual
realizadas no INSS?

De acordo com o exposto acima, delimitou-se como area de concentragao de
estudo, a avaliagdo de desempenho individual funcional, utilizada para fins de
aferigdo da Gratificagdo de Desempenho de Atividade do Seguro Social — GDASS.

A avaliagao individual funcional envolve aqueles membros das equipes de
trabalho do INSS, que ndo atuem na gestao de equipes. Tem por objetivo incentivar
o aprimoramento dos servigos relacionados a atividade finalistica do Instituto
Nacional do Seguro Social (INSS) e sera calculada de acordo com a verificagéo final
dos resultados conquistados individual e institucionalmente.

Instituida pelo art. 11 da Lei 10.855, de 1° de abril de 2004 e regulamentada
pelo Decreto n° 6.493, de 30 de junho de 2008, a GDASS é devida aos integrantes
da Carreira do Seguro Social, em fungdo do desempenho individual, cabendo
recursos aos que julgarem insatisfatorios os resultados aferidos.

Assim, este trabalho tem por objetivo geral avaliar como podem ser



conciliadas as tensdes decorrentes das avaliagdes de desempenho realizadas no

INSS.

Tem-se por objeto de analise a Agéncia da Previdéncia Social, braco
operacional do INSS, no municipio de Ipatinga, no estado de Minas Gerais. Serao
consideradas as avaliacbes de desempenho individuais funcionais realizadas do
primeiro ciclo de avaliagdo de maio a outubro de 2009 e segundo ciclo, de novembro
a abril de 2010, bem como, os recursos interpostos na Comissao de Avaliacdo de
Recursos (CAR), quanto aos resultados da avaliagdo de desempenho.

Como objetivos especificos tém-se:

- Visualizar o contexto sécio-historico-politico e institucional em que a avaliagao
de desempenho individual funcional esta inserida;

» Apresentar, a partir de resultados obtidos nas avaliagcbes de desempenho
individual funcional do primeiro e segundo ciclos, um panorama desse processo
no INSS.

» Analisar os recursos interpostos no CAR, referentes aos resultados da avaliagao
de desempenho individual funcional, enquanto objetos postos a mesa de
negociagao.

Os 6rgaos publicos em geral tém uma administragéo rigida, hierarquizada e
pouco aberta a novidades. A implantagdo da avaliagcdo de desempenho individual,
por meio de um novo modelo de gestdo, seguindo padrdes ja implantados em
inumeras empresas privadas, numa instituicdo federal de ambito nacional, como o
INSS, surge como algo novo, com dificuldades especificas e questdes peculiares a
serem discutidas.

Ressaltam Hansen e Costa da Silva (2005, p.4):

Partindo deste ponto de vista e, considerando que a empresa publica esta
sendo cobrada no sentido de produzir cada vez mais e melhor, utilizando
seus recursos humanos maneira mais racional, a discussdao e
implementagdo de mecanismos de avaliagdo de desempenho podem trazer
elementos importantes para melhoria da qualidade do processo de mudanca
e do seu produto final que sao servigos com mais qualidade.

Mostra-se importante, também, a avaliacdo do resultado do desempenho
alcangado com a devida recompensa imediata ou com a corre¢ao adequada - 0 mau

desempenho deve ser fruto de uma profunda avaliacdo para remover as causas e



origens da ineficiéncia ou ineficacia, enquanto reforgo positivo para um desempenho
satisfatério no servigo publico — ainda caracterizado pelo clientelismo, corporativismo
e uma burocracia pouco profissionalizada.

De acordo com Bergamini (1988 apud Hansen; Costa da Silva, 2005, p.4):

a avaliagdo de desempenho ndo deve ser considerado um ajuste de contas,
mas sim como o retrato fiel do comportamento de cada colaborador em
situagao de trabalho para que a empresa conhecga seus insumos humanos,
para que o avaliado conhega a importancia de seus pontos positivos e as
dificuldades que ocasiona os pontos negativos. Isto é, deve ser considerado
como um instrumento de levantamento de dados que caracterizem as
condi¢des que num determinado momento esta dificultando ou impedindo o
completo e adequado aproveitamento dos recursos humanos da
organizagao.

Os limites entre o poder discricionario da gestdo, a exemplo da introdugao
dessa pratica reconhecida como “administragdo gerencial” e os temas que, sob
pressao, sao colocados a mesa de negociacdo, como 0s eventuais recursos
interpostos quanto aos resultados da avaliagdo, carecem de estudos e pesquisas
aprofundadas. O cumprimento de metas e alcance de objetivos gerenciais no INSS
podem ser objetos de negociagdo, porém, coloca-se, a saber, como conciliar as
tensdes recorrentes desse processo. Tal balanga justifica o presente estudo e
fundamenta-o, na busca da concretizagao de seu objetivo.

Visto isso, além desta parte introdutéria este trabalho esta organizado em
mais 04 (quatro) capitulos. O segundo capitulo apresenta a revisdo da literatura
disponivel sobre o tema a ser abordado neste trabalho. O objetivo central o referido
capitulo é fazer uma discussdo tedrica sobre os conceitos de desempenho no
trabalho, avaliacdo de desempenho institucional e individual, sua natureza e
particularidades e da aplicacdo desse modelo de gestdo no Setor Publico.
Adicionalmente, este capitulo também abordara o Novo Modelo de Administragao
Publica Gerencial, perpassando pela Reforma Administrativa de 1995 e do contexto
atual, no qual esta se encontra atualmente.

O terceiro capitulo trata dos procedimentos metodoldgicos, ou seja, explica os
caminhos escolhidos para atingir os objetivos estabelecidos neste trabalho. No
quarto capitulo, adentra-se no tema em especifico, no qual se apresenta e discutem-
se os resultados obtidos nas avaliagdes de desempenho individual no primeiro ciclo

(maio a outubro de 2009) e segundo ciclo (novembro a abril de 2010), e recursos



interpostos no CAR, referentes aos resultados da avaliagdo de desempenho
individual, enquanto objetos postos a mesa de negociagdo. Por fim, tais analises
oferecerem algumas consideragdes finais sobre o estudo realizado, a serem

apresentadas no quinto capitulo.

A AVALIAGAO DE DESEMPENHO E SUA INTERFACE COM O NOVO MODELO
DE ADMINISTRAGAO PUBLICA GERENCIAL

Este capitulo apresenta a revisao da literatura disponivel sobre o tema a ser
abordado neste trabalho, sendo organizado em trés respectivas seg¢des. A primeira
secao abordara o Modelo de Administragdo Publica Gerencial, perpassando pela
Reforma Administrativa de 1995 e o contexto atual. A segunda secgédo enfatiza o
Servigco Publico Federal, suas caracteristicas, cultura, e a gestdo de pessoas
praticada.

Adicionalmente, a terceira se¢ado trata dos conceitos de desempenho no
trabalho, avaliagdo de desempenho institucional e individual, sua natureza e

particularidades e da aplicagado desse modelo de gestdo no Setor Publico.

2.1. O MODELO DE ADMINISTRAGAO PUBLICA GERENCIAL

Carvalho (2003 apud Oliveira, 2007) atenta para o fato de que a partir da
Independéncia e do Império, teve inicio a formagao do Estado Brasileiro, que viria a
ser composto por um grupo bastante heterogéneo quanto a estratificagéo salarial,
hierarquica e social.

A administracdo do Estado pré-capitalista era uma administracao
patrimonialista, na qual havia uma incapacidade ou relutancia do principe em
distinguir entre o patrimdénio publico e seus bens privados (BRESSER-PEREIRA,

1998). No século XIX, surge a administragao publica burocratica, que destacou com



muita énfase a superioridade da autoridade racional e legal em substituicdo as
formas patrimonialistas de administrar o Estado (BRESSER-PEREIRA, 1998).
Conforme Lima (2007) quatro propostas de reforma modernizante da
administragdo publica brasileira, na tentativa de substituicdo da administracéo
patrimonialista pela burocratica, merecem destaque pelo seu carater de mudanca:

« Reforma burocratica (1936-1938), com a introdugdo dos principios da
administragao publica burocratica classica;

- Primeira simplificagado burocratica (1956), visando a simplificagdo das normas
e rotinas administrativas, evitando a duplicidade de atribuicdes e excesso de
pareceres;

- Reforma desenvolvimentista (1967), com as primeiras tentativas de uma
administragao gerencial, redesenhando a estrutura organizacional do Estado
e alterando o sistema de ingresso no servigo publico;

« Programa Nacional de Desburocratizagdo (1979), com a finalidade de
dinamizar e simplificar o funcionamento da Administragao Publica Federal.
Segundo o mesmo autor, a maioria das reformas da administracdo publica

teve seu foco na estrutura organizacional do aparelho do Estado e nos instrumentos
legais que definiram e criaram 6érgéos e entidades, planos, carreiras e rotinas. Ou
seja, ndo passava de mera reorganizagao interna do aparelho do Estado, o que
explica os fracassos das mudangas em relagao aos objetivos pretendidos.
Acompanhando o contexto mundial, na década de 1980, a burocracia no
Brasil entra em descrédito total, os problemas econémicos e a ineficiéncia das
politicas publicas debilitam a imagem de quem trabalhava no setor publico, o que

culminou, em 1995, com a Reforma Administrativa do Estado.

2.1.1. A Reforma Gerencial de 1995

A Administracdo Publica Brasileira tem tracos bastante peculiares,
historicamente construidos, destacando-se o modelo hibrido de carreiras dos

servidores, que eliminaria os vicios patrimoniais ou clientelistas; o tipo de



federalismo brasileiro; e o ambiente em que opera a administracdo, marcado por
heterogeneidade social e econdmica (AMARAL, 2006). E por essas razdes, que,
como salienta a autora, a Administracdo Publica Brasileira passa por um grande
desafio: aumentar a capacidade de governo na gestdo de politicas publicas no
Brasil; o aperfeicoamento permanente de servidores para a melhoria do servigco
publico; ampliagdo da competitividade do pais, de forma a assegurar um
desenvolvimento sustentavel e menos desigual.

Atualmente, ha uma preocupacao e necessidade, por causa da reforma do
Estado, em atuar com responsabilidade social e juridica. Com isso percebe-se o
investimento em melhorias no servigco publico para que o atendimento prestado a
populacdo seja de qualidade e eficaz. O empenho em substituir a tradicional
burocracia do modelo administrativo brasileiro por um modelo baseado na
flexibilidade para combater a rigidez burocratica e a autonomia do administrador vem
ocorrendo desde meados do século XX, caracterizando uma reforma administrativa
do aparato estatal (CALDAS SILVA, 2006).

A partir da década de 70, o ritmo de expansado da economia mundial tipica
dos anos 60 diminui, e o Estado comeca a ter problemas no desempenho de suas
fungdes, perdendo gradativamente a capacidade de atender as demandas sociais.
Esta situagao, aliada a um processo de crescente endividamento publico, acarretou
mais tarde, década de 1980, na chamada crise fiscal do Estado, caracterizada pela
perda de sua capacidade de realizar os investimentos publicos necessarios a um
novo ciclo de expansao econémica (BRESER-PEREIRA, 1996).

Na década de 1970, observa-se também que o Estado busca uma maior
flexibilidade nas relagdes trabalhistas publicas, construindo um modelo hibrido, no
qual os servidores de empresas estatais e de fundagdes publicas, submetidos ao
contrato de trabalho do setor privado, altos salarios, planos de saude privados e sem
estabilidade no emprego, estavam lado a lado com servidores estaveis, com direito a
aposentadorias integrais, mas com salarios menores (AMARAL, 2006). A
Constituicao de 1988 tenta romper como essa dicotomia, criando o regime o Regime
Juridico unico, tornando o concurso publico, de fato, o0 meio essencial para ingresso
na Administragao Publica.

Destaca Abrucio (2007) que o entdo Ministro da Administracdo e Reforma do



Estado (MARE) Bresser-Pereira, durante a gestdo do ex-presidente Fernando
Henrique Cardoso se empenhou obstinadamente na disseminagdo de um rico
debate no plano federal e nos estados sobre novas formas de gestéo, fortemente
orientadas pela melhoria do desempenho no setor publico. A idéia de Bresser-
Pereira era mobilizadora: uma administragdo voltada para resultados, e apesar de
muitas das mudancgas institucionais n&o terem sido feitas, houve um “choque
cultural” que visou aplicar os principios do mercado e a légica empresarial na esfera
da Administracdo Publica.

Segundo Bresser-Perreira (2003 apud Abrucio, 2007) a reforma tinha como
objetivo reconstruir o Estado Brasileiro, por meio de uma ampla reestruturagéo (com
descentralizagao, privatizacdo e valorizagdo da esfera publica ndo-governamental),
do controle fiscal e da implantacdo de técnicas gerenciais que melhorassem o
desempenho do Estado. Assim, a reforma pode ser considerada como um
movimento de resposta a crise do Estado de Bem-Estar Social, uma verdadeira
ruptura no campo da administragdo publica nas ultimas décadas.

Assim, esse modelo ancorado em uma série de valores e principios
administrativos voltados para a eficiéncia, descentralizagdo e exceléncia na
prestacédo do servigo publico ao cidadao-usuario.

A reforma gerencial brasileira se baseou no modelo britdnico, mas varias
adaptacgdes foram feitas, com influéncia dos principios da New Public Management
(NPM — também chamada de Nova Gestdo Publica NGP) (BRESSER-PEREIRA,
2008). A NGP espalhou-se pelo mundo com a promessa de atacar dois males
burocraticos: o excesso de procedimentos e a baixa responsabilizacdo dos
burocratas, usando da flexibilidade da administracdo publica e do aumento da
transparéncia e responsabilizacdo administrativa. Isso nao significa a coordenacéao
dos servigos pelo mercado, mas uma comparagao entre as mesmas organizagoes
em diferentes regides.

Na busca por maior eficiéncia no atendimento ao cidaddo e na obtencio de
resultados, o modelo gerencial de administracdo publica utiliza ferramentas de
gestdo do setor privado, como qualidade dos servigos prestados ao cidadao,
descentralizacdo da tomada de decisao, e avaliagdo de desempenho institucional e

individual. Nesta perspectiva, cresce o investimento sobre os servidores, criando-se



um contexto de cultura gerencial para o aumento da eficiéncia da Administracao

Publica.

Em suma, a administragao publica burocratica e a gerencial podem ser assim

descritas:

Burocratica

Gerencial

Inicio do século XX

Segunda metade do século XX

Modelo baseado em regras, normas.

Busca da eficiéncia através dos

principios  de: impessoalidade,
formalidade e  profissionalismo.
Poder Racional-legal. Controle a

priori (Enfase nos procedimentos).

Modelo baseado na flexibilidade para combater
a rigidez burocratica, na reducdo de custos
através da qualidade x produtividade. Controle

a posteriori (Enfase nos resultados).

de

carater:. carismatico (o lider visto

“Dominagdo” ou autoridade

como um heréi); tradicional

(legitimidade  reconhecida  pela

tradi¢cdo); racional- legal (decorre da
das leis

legalidade normas,

racionais).

Autonomia do administrador com delegacao de
autoridade, fixacdo de metas e objetivos.
Utilizacdo de mecanismos de competicdo

(Competicado Administrada).

Centralizacdo e Hierarquia

Descentralizacdo e Desconcentracao.

Concebida para ambientes estaveis

Concebida para ambientes instaveis

Quadro 01: Evolugao dos estilos gerenciais no Brasil
Fonte: Adaptado de Bresser-Perreira (1996)

O modelo tradicional baseado na visdo de poder centralizado e hierarquico,

burocracia elevada, atendimento e prestacao de servigos insatisfatério e funcionarios

desestimulados vem sendo substituido por um novo modelo gerencial nos moldes de

organizagdes privadas. Todavia, o que preconiza a administragao gerencial néo é o

rompimento com com a administragdo burocratica, pois a administragcdo publica

necessita de procedimentos burocraticos. O que deve ser mudada é a visdo do

interesse publico, que deve estar concentrado no cidadao e nao no interesse do

aparelho estatal propriamente dito.




Em sintese, segundo Caldas Silva (2006)', o que se pretende é implantar o
modelo de administragcdo publica gerencial, baseado na adog¢do dos seguintes
principios:

* Focalizacado da agao do Estado no cidadao: significa o resgate da esfera publica
como instrumento do exercicio da cidadania;

 Reorientacdo dos mecanismos de controle para resultados: representa a
evolucdo de uma logica baseada tdo somente no controle da legalidade e no rito
burocratico para uma nova abordagem centrada no alcance de objetivos;

» Controle social: utilizacdo de instrumentos de prestacdo social de contas e
avaliacdo de desempenho com intuito de possibilitar maior transparéncia das
acoes realizadas;

» Valorizacdo do servidor: representa, na verdade, a base do processo de
construgao do novo paradigma, orientado para o cidadao e realizado pelo
conjunto de servidores de forma participativa.

A implantagdo do modelo de gestdo publica gerencial n&o significa somente
mudar sistemas, organizagdes e normas vigentes, e sim criar as condi¢des ideais
para o desenvolvimento dos servidores que conduzirao e realizarao as reformas.

De modo geral, a reforma administrativa buscou atender as demandas por
reestruturacdo do Governo onde suas organizagdes ja se apresentavam
desarticuladas, desmotivadas e sem condicdes de dar respostas as necessidades
sociais. Como salienta Amaral (2006), o problema nao se esgotaria no
funcionalismo, mas também, nas relagbes que engessariam burocraticamente o
Estado, com pouca capacidade de gestdo, opaco e intransponivel para o cidadao
comum. “Mudar, nesse caso, significa valorizar efetivamente o servidor, melhor a
qualidade e a eficiéncia dos servigos, diminuir a malha de vantagens cumulativas
para alguns poucos e evitar desperdicios” (AMARAL, op cit, p.550).

Sabe-se, no entanto, que todo processo de mudanga organizacional € em
longo prazo, ademais as organizagdes publicas, em especial, apresentam ainda
resisténcias as mudancas e a efetiva implementagdao dos modelos e ferramentas de
gestdo contemporaneos. Sendo assim, a visdo de poder centralizado, burocracia

elevada, atendimento insatisfatério e funcionarios desinteressados prevalecem ainda

! Fonte: Caldas Silva: 2006, p.27-28, com adaptagoes.



Nno senso comum.
Na proxima secdo, apresentar-se-a o Setor Publico Federal, sua estrutura e
funcionamento, bem como suas especificidades, sobretudo no que tange a gestéo

de pessoas, algada pelo modelo de administragcédo publica gerencial.

2.2. SERVICO PUBLICO

2.2.1. Servidores, caracteristicas e cultura

Primeiramente, cumpre tecer comentarios acerca do ocupante de cargo
publico e de sua consequente relagéo juridica com a Administragdo Publica.

Atualmente, o Poder Executivo Federal estd organizado em 30 ministérios,
aos quais se vinculam mais de 53 mil érgaos da administracédo direta e indireta. De
maneira geral, 559.635 servidores publicos civis trabalham para o governo federal,
com idade média elevada — 46 anos, que pode ser ainda maior em certa categorias -
boa escolaridade (41,8% possuem nivel superior de escolaridade), dividem-se entre
a administracao direta (39%, ou seja 212.640 servidores) e a indireta (36%, ou seja
201.554 servidores) e representam menos de 0,5% da Populagdo Economicamente
Ativa (PEA). Esse contingente vem sendo renovado com a realizagdo cada vez mais
frequente de concursos publicos, porém, nos proximos 11 anos, aproximadamente
70% dos atuais servidores ativos terao condigcbes de se aposentar, gerando
problemas e oportunidades de renovagao de quadros de pessoal (AMARAL, 2006;
OLIVEIRA, 2007).

Franca (1993) em seu estudo sobre os servidores de ensino médio, analisa o



funcionario publico como categoria social, integrante da estrutura de classes
brasileira, considerando que os servidores estao situados numa posi¢cao incébmoda,
sendo considerados classe média por alguns e pequena burguesia por outros, mas
“sendo em tudo proletarios” (FRANCA, 1993, p.45).

Segundo a autora a estabilidade era o principal motivo de orgulho dos
servidores que tinham experiéncias profissionais anteriores, a aprovagdo em um
concurso publico era o segundo motivo. Destaca a autora o antagonismo existente ja

naquela época com relagao aos servidores de nivel superior:

Esse conflito se sustenta em salarios e privilégios desiguais, justificados,
naturalmente, nas diferengas de grau de instrugdo exigidas em cada caso e
tem contribuido bastante para as dificuldades enfrentadas pela categoria
para desenvolver lutas comuns. (FRANCA, op cit, p. 63).

Covolo (2006), em pesquisa, analisando uma das Agéncias da Previdéncia
Social (APS) da Geréncia de Porto Alegre, que contava na época com 32 técnicos e
um analista, percebeu ser este um assunto polémico e dificilmente discutido dentro
da APS. Contudo, muitos servidores acreditavam que a experiéncia na funcao era
muito mais importante do que o grau de instrucdo e essa diferengca de cargos
desqualificava os técnicos. A estabilidade também apareceu como a principal
vantagem do servigo publico.

Bresser-Pereira, em artigo publicado no Correio Brasiliense, de 26 de
novembro de 1995, trata da nog¢ao deformada do interesse publico, ao opor o Estado
ao servidor, e ao supor que o interesse publico esteja concentrado no Estado e néo
no servidor. Contra essa visao, o servidor publico esta, por defini¢cdo, identificado
com o interesse publico, ja que o interesse publico do Estado ou da Administragao
também se incorpora no servidor. Esta dimensdo do interesse publico resulta da
natureza legal da relagcdo que se estabelece entre o Estado e o servidor: a missao é
a de servir o interesse coletivo na forma pela qual ele for democraticamente definido
pelo Governo em sentido amplo, ao nivel da cupula dos trés poderes. O conceito de
interesse publico é inseparavel da fungao publica, e, em consequéncia, do feixe de
direitos e de deveres simultaneos do Estado e do servidor.

Os profissionais de nivel superior — que representa grande parte do atual
quadro de servidores publicos federais, pois muitos cargos efetivos exigem essa

qualificacdo no concurso publico — tém menor comprometimento organizacional, e



os servidores executores de atividades-fins (atendimento ao cidadao), independente
do nivel educacional, tem um comprometimento de natureza afetiva com a
instituicdo (FRANCA, 1993).

Ainda, segundo a autora exercer cargos de chefia no servigo publico
representa geralmente responsabilidades adicionais, jornadas de trabalho mais
longas e poucas vantagens econOmicas, além disso, poucos chefes séao
identificados como lideres administrativos.

Covolo (2006) confirma essa afirmagdo quando cita o significado que a
instituicado tem para os servidores, que reconhecem a importancia do INSS para a
populacdo e tém orgulho por fazer parte de seu quadro funcional, mesmo tendo
consciéncia de que essa visdo nao é compartilhada com as pessoas de fora da
organizacgao, principalmente em fungdo da burocracia envolvida nos processos de
trabalho. Enquanto a maioria da populagdo vé a burocracia como um empecilho, os
servidores tém nog¢ao de sua necessidade como fungao de controle social.

O perfil do servidor publico que deve agregar atributos que ndo podem ficar
limitados a formacéao técnica: o envolvimento e a articulacdo das suas atribuicdes a
saberes diversos, aliados a posturas e comportamentos eticamente preservados na
direcdo do bem publico, € uma das condicbes para uma nova visdao da
administragéo do setor (FEUERSCHUTTE et al, 2009).

Ainda com relacdo a profissionalizagdo, Abrucio (2007) ressalta a
necessidade de investimento na capacitagao dos servidores e que a qualificagao do
alto escaldo governamental é essencial para o bom desempenho das politicas
publicas, com a redefinigdo e fortalecimento das carreiras estratégicas do Estado.
Porém, os governos nem sempre tém consciéncia do papel estratégico dos saberes
e conhecimentos de seus servidores para o sucesso das politicas governamentais.

Amaral (2006, p.553) destaca que ainda persistem o clientelismo, os
corporativismos e a auséncia de uma burocracia profissionalizada em dimensdes
adequadas ao Brasil. Subentende-se, dessa forma, que a reformulacédo nos padrbes
e na postura dos servidores publicos para liderar as mudangas e instituir novas
formas de gerir o bem publico encontra fortes obstaculos, dada a dimensao historica
e cultural que orienta as relagdes de poder estabelecidas entre o Estado e

sociedade.



Vislumbra-se, entdo, a necessidade de modernizagdo da gestédo publica, por
meio da descentralizacdo e democratizagado de agbes gerenciais nas organizagoes;
formacao, qualificagao e valorizagado do funcionalismo; e do reforgo dos sistemas de
qualidade, eficiéncia e produtividade no atendimento ao cidadao, em prol do bem

comum a sociedade.

2.2.2. Gestao de Pessoas

Abrucio (2005) afirma que transformacdes na area de recursos humanos séo
essenciais para a modernizagao do Estado, e que as politicas neste setor terdo de
ser realizadas com muita inteligéncia e estratégia, redefinindo o perfil das forgcas de
trabalho nos planos qualitativos e quantitativos.

As mudangas nos processos de gestdo de pessoas, 0 que definiria a
modernizacao do sistema em organizagdes publicas e personalizagdo da Gestao de
Recursos Humanos devem considerar quatro pontos: orientar a relagdo com os
servidores visando a melhoria do desempenho; dar responsabilidade; vincular a
promocao ao desempenho; e, reconhecer o desempenho, utilizando todas as formas
de reconhecimento ndo monetario disponiveis (LONGO, 2007).

Assim, reconhecimento e puni¢gdo sao partes indispensaveis do processo de
valorizagdo das pessoas no ambiente de trabalho. “Por mais absurdo que possa
parecer, tanto um lado como outro sdo praticas que valorizam o servidor” (LIMA, op
cit, p. 175). A punicdo é uma sancao dada aqueles que ndo cumprem com retidao
suas obrigagdes profissionais, sendo um importante instrumento de valorizagdo. As
acdes gerenciais de valorizagdo das pessoas, como formas de incentivo, devem ser
aplicadas individualmente, na medida adequada ao que cada um faz por merecé-la.

Para o autor o principio da Isonomia deve ser revestido de um novo
significado: aplica-se a todos, mas a todos que de alguma forma fizeram diferencga

para melhor e em intensidade semelhante.

O reconhecimento e a premiagcado sdo necessarios porque os desempenhos,
as contribuicbes e os comportamentos sao diferentes. O reconhecimento e



a punicdo os lados visiveis da valorizagdo. A grande parte dos servidores
pode nunca ser reconhecida, mas manter-se-4 motivada e comprometida a
medida que for valorizada e que tiver certeza de que seu destaque positivo
sera reconhecido e seu destaque negativo sera punido. Disse alguém que
quem nao premia o0 sucesso e n&o pune o erro acaba premiando o fracasso.
(LIMA, 2007, p.177).

Evidencia-se a importancia de ressaltar os individuos pelo seu desempenho
merecendo ser tratados diferentemente pelas desigualdades conquistadas,
evidenciando a importancia das avaliagcbes de desempenho individuais e
organizacionais.

A preocupagado com a avaliagdo do desempenho é instituida na Constituicdo
Federal de 1988 com a Reforma Administrativa de 1995. Ao contrario da reforma
administrativa anterior, incorporada pelo Decreto-Lei n°® 200/67 no governo militar e
que teve por base um modelo de Estado intervencionista, esta se orienta pela visdo
de um Estado menos intervencionista e mais gerencial, com base no controle dos
resultados e na valorizagao do servidor publico federal.

A preocupacdo com a melhoria do desempenho se refletiu também na
inclusdo do principio de eficiéncia na administracdo publica, na criagdo de novas
figuras institucionais (agéncias executivas, agéncias reguladoras e organizagdes
sociais) e na eliminacdo do Regime Juridico Unico, este ultimo visando dotar a
administragdo publica de maior flexibilidade na gestdo de recursos humanos
(BRESSER-PEREIRA, 2003).

Lima (2007) associa a motivagdo ao reconhecimento do desempenho dos
servidores por parte de seus dirigentes, salientando que a preparagdao e a
instrumentalizagcdo adequadas para o desempenho de fungbes, assim como a
valorizagao do trabalho, constituem-se em aspectos criticos para o sucesso de uma
Instituicdo publica.

Visto isto, a moderna gestdo de pessoas no servigo publico assenta-se em
um tripé estratégico: gestdo por competéncias; democratizagdo das relacbes de
trabalho para gerar ambientes adequados a inovagao; e qualificacao intensiva das
equipes de trabalho, incluindo o uso de tecnologia da informagédo (AMARAL, 2006).
Esse modelo de gestdo ndao deve se sobressair aos principios da Administragao
Publica, em especial a legalidade e impessoalidade, podendo-se acrescentar a

transparéncia, eficiéncia, a humanizagdo no atendimento ao cidad&do, devendo



reafirmar os valores da democracia, da cidadania e do interesse publico.

Nesta perspectiva, importa ndo apenas melhorar o desempenho do Estado na
prestacdo do servigo publico, mas principalmente criar novos padrées de relagao
entre Estado e sociedade, no fomento a profissionalizagdo do servidor publico € na
geréncia do bem publico com foco nas necessidades do cidadao e nos resultados de
eficiéncia, descentralizacdo e exceléncia do servigo publico.

Nesse contexto, a area de gestdo de pessoas tem papel fundamental, por
meio de um modelo de gestdo mais acessivel as necessidades dos cidadaos
brasileiros, que mensure e avalie o desempenho dos servidores, focando-se nos
resultados alcangados e os objetivos e metas institucionais de eficiéncia e melhoria
do desempenho na prestacdo do servigo publico, tipicos da Nova Administracao
Publica.

Na proxima segao, apresentar-se-a os conceitos de desempenho no trabalho,
avaliacdo de desempenho institucional e individual, sua natureza e particularidades

e da aplicagéo desse modelo de gestdo no Setor Publico.

2.3. A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Chiavenato (2004), as organizagcbes dependem de pessoas para
poder funcionar e por esse motivo, devem-se considerar os colaboradores nao
apenas do ponto de vista da produtividade, mas também pela qualidade de vida no
trabalho, que envolve a satisfacdo profissional e pessoal. Surge entdo a
necessidade de monitorar, de medir e avaliar o desempenho do individuo em seu
ambiente de trabalho, a fim de direciona-lo continuamente rumo a eficiéncia e
eficacia na prestacdo do servico e a melhoria da qualidade de vida dentro da

empresa.

As organizagbes esperam resultados das pessoas que nelas trabalham. As
pessoas devem ser produtivas, o trabalho deve ser executado com
qualidade e sem desperdicios e 0s objetivos devem ser atingidos. Além
disso, as mesmas devem proporcionar inovagdes nos processos, usando
todo o seu potencial para tornar a organizagdo cada vez melhor (GGDF,
2003, p1).



A avaliagdo de desempenho tem como premissa basica o confronto de algo
que de fato aconteceu (resultado) com algo que foi previamente estabelecido (meta,
plano, acordo, etc.) (GGDF, 2003). Assim, o planejamento e a analise do
desempenho estariam na capacidade de contribuicido para a melhoria dos resultados
organizacionais, por meio da comparagdao entre o que se espera € o que foi
alcangado pelo funcionario.

Porém, em primeiro lugar, é importante ter clareza quanto ao préprio conceito
de desempenho antes de iniciar a analise do termo “avaliacdo de desempenho”, a

ser abordado no item seguinte.

2.3.1. O conceito de desempenho no trabalho

Segundo Toro (1992 apud ENAP, 2000, p.8):

[...] existe varias concepgbes de desempenho e muitas delas estdo
carregadas de confusdes entre desempenho e atributos pessoais, como:
cooperacgao, iniciativa, responsabilidade e criatividade, que podem facilitar,
mas que nao sao o desempenho, estando por isso a ele associados.
Desempenho, para o autor, seria a agdo ou conjunto de agdes observaveis
orientadas a um dado resultado.

Desempenho profissional pode também ser definido como aquele que se
ajusta as normas impessoais e formais que nao estdo relacionadas ao
comportamento subjetivo do individuo que realiza a pratica, mas com as
caracteristicas do objeto sobre o qual se realiza: afastamento da subjetividade para
se aproximar da objetividade da situagdo. O desempenho e a competéncia incluem
comportamentos integrados e alicergados no conhecimento e habilidades
desenvolvidas (TESTA, 1992 apud LEAL, 2006).

Para Chiavenato (2004), desempenho humano no trabalho é a consequéncia
do estado motivacional e do esforco individual para executar determinada tarefa e

atingir os objetivos e as metas que foram devidamente explicitados.

Se ela esta motivada para executa-la e para atingir os objetivos e metas
propostos, certamente dedicara um determinado esforgo individual
proporcional a sua motivagédo. Esse esforgco pessoal é eficaz na medida em



que a pessoa possua as habilidades adequadas para a execugéo da tarefa
e as condigbes ambientais ndo Ihe provoquem restrigbes ou limitagdes
(CHIAVENATO, 2004, p.200).

Os resultados percebidos pelos individuos em termos de alcancar os objetivos
organizacionais ou individuais provocam determinado grau de satisfacdo pessoal —
grande, pequeno e nulo. Dessa forma, a satisfagdo obtida pelo individuo funciona
como um reforgo positivo para um novo desempenho, enquanto a insatisfacédo ou
frustragdo funciona como um reforgo negativo, ou simplesmente, ndo motiva mais
(CHIAVENATO, 2004).

Existem, conforme Lucena (1992), quatro componentes basicos que afetam o
desempenho humano: qualificagdo profissional, cultura organizacional, estilo
gerencial e ambiente externo. Esses componentes representam forgcas que
interagem reciprocamente impactando positiva ou negativamente no resultado. Com
base nestes quatro fatores, a autora afirma que a organizagdo precisa assegurar
que o desempenho produza o resultado esperado, atuando no sentido de identificar
os desvios de desempenho e agir sobre as causas que os provocam.

O desempenho no trabalho, segundo a Escola Nacional de Administragédo
Publica (2000, p.8) € afetado por diferentes fatores, a saber:

- Contexto extra-organizacional: situacdo econdmica do pais, oferta de mao-de-
obra, oferta de empregos, legislagao trabalhista e similar;

- Caracteristicas organizacionais: clima e culturas organizacionais, politicas e
praticas de administracao, sistemas de recompensas e de punigdes, relacoes
de poder, resultados esperados pela organizagdo como um todo e para cada
um de seus elementos, atuacao gerencial e formas de controle;

- Ambiente de tarefas: caracteristicas e escopo do trabalho, tipo de
relacionamento interpessoal, qualidade da comunicacdo com as chefias,
suporte organizacional, meios disponiveis para realizagdo da acao,
competigdo entre grupos, adequagao do ambiente fisico e similar; e

. Caracteristicas do trabalhador: personalidade, habilidades, conhecimentos,
atitude, idade, sexo, escolaridade, motivag¢des, estilo cognitivo, aparéncia
pessoal e similar.

Para que os objetivos propostos na avaliagdo de desempenho sejam

atingidos € necessaria que seja desenvolvida uma postura gerencial apoiada em



premissas e percepgdes coerentes com a visao organizacional manifestadas na
pratica em atitudes e habilidades que contribuem de forma positiva para a obtencao
dos resultados e da satisfacdo dos empregados. Dai a necessidade de o gestor se
preocupar com a avaliagao do resultado do desempenho alcancado e com a devida
recompensa imediata ou com a corregao adequada, sempre buscando um reforgo
positivo para um desempenho excelente. O mau desempenho deve ser fruto de uma
profunda avaliagdo para remover as causas e origens da ineficiéncia ou ineficacia
(CHIAVENATO, 2004).

Surge a necessidade, entdo, de monitorar, de medir e avaliar o desempenho
no trabalho, a fim de direciona-lo rumo a melhoria dos servigos prestados ao cidadao
e da qualidade do meio ambiente de trabalho dentro das instituicdes, por meio de
avaliacdes periodicas de desempenho institucional e individual, em nivel funcional e

gerencial.

2.3.2. A Avaliacao de Desempenho: contextualizagao

Segundo Chiavenato (2004), a avaliacdo de desempenho € uma
responsabilidade gerencial que procura monitorar o trabalho em equipe e de cada
membro e os resultados alcancados para compara-los com os resultados esperados.
Preocupa-se com a eficiéncia e com a eficacia, com a qualidade e com a
produtividade, sendo uma responsabilidade gerencial constante, continua e
abrangente.

Para Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP (2000, p.8), um

Sistema de Avaliagado de Desempenho (SAD):

[...] € o conjunto de normas e procedimentos que possibilita o diagndstico e
gestdo de desempenho, fornecendo informagdes para outros sistemas de
administragdo de pessoas: desenvolvimento de pessoas, sistemas de
incentivos ao desempenho satisfatério (promogdes, ascensdes funcionais,
desenvolvimento de carreira), movimentagédo e alocagédo de pessoal, entre
outros.



O foco do SAD, dessa forma, se concentra no trabalho e nas comparacgdes a
serem feitas que devam estar pautadas nas atividades realizadas e seus resultados.
Segundo a ENAP (2000), os SADs podem ter seu funcionamento influenciado por
variaveis pertencentes ao ambiente extra-organizacional (fatores politicos, sociais e
culturais do ambiente no qual se insere a organizagdo), ambiente organizacional
(estratégias de implantagdo dos sistemas de avaliagdo de desempenho e o tipo de
normas e critérios de avaliagao existentes na organizagéo) e ambiente de tarefas.

A avaliagdo de desempenho é essencial a toda organizacdo. Guimaraes
(1998, p.5 apud ENAP, 2000, p.10) explicita essa necessidade muito bem, no trecho

abaixo:

Trabalho avaliado é trabalho realizado. Essa frase resume a necessidade de
que toda organizagéo seja sistematicamente avaliada, provocando, dessa
forma, um processo de retroalimentacdo que permite a organizagéo rever
estratégias e métodos de trabalho e, portanto, minimizar os efeitos da
tendéncia a entropia e ao insulamento burocratico, tdo comuns em
organizagdes publicas. E por intermédio da avaliagdo do que produz que a
organizacdo consegue reciclar-se, oxigenar-se e sobreviver em ambientes
turbulentos e mutaveis. A avaliagdo do produto final de uma organizagéao, ou
do trabalho necessario a produzi-lo € uma fungcdo estratégica nas
organizagbes modernas. Assim, toda organizagdo necessita dispor e fazer
uso de mecanismos de avaliagdo de desempenho em seus diversos niveis
— estratégico, tatico, operacional e individual.

Pode-se observar que tanto os fatores ambientais quanto os pessoais séo
importantes no desempenho, tornando-os, portanto, alvo de compreensido e

avaliagao no trabalho. Spector (2004 apud Leal, 2006, p.17) entende que:

[...] verificar a qualidade do desempenho do individuo no trabalho pode néo
ser facil, a menos que se tenha uma nocdo clara do que é um bom
desempenho no trabalho. A avaliacdo de desempenho, para ele, € um
processo de duas etapas, cuja primeira é a definicdo do que significa bom
desempenho (desenvolvimento do critério), seguida da implementagéo de
um bom procedimento para avaliar os funcionarios, determinando o quanto
eles satisfazem tais critérios.

Os gestores vém na avaliagdo de desempenho um conjunto de vantagens
proveitosas para a melhoria da produtividade dos servidores publicos, possibilitando,
segundo Felippe (2010), identificar o desempenho dos colaboradores dentro de

padroes e critérios de desempenho estabelecidos, considerando os valores culturais



predominantes na Instituicdo, com foco na contribuicado individual para o alcance dos
objetivos e metas.

Dessa forma, os gestores assumem um papel de relevancia nesse contexto,
na medida em que devem ser capazes de perceber as necessidades e acompanhar
o desenvolvimento dos funcionarios quanto as suas competéncias técnicas e as

habilidades pessoais e comportamentais.

O avaliador deve ter muito zelo e atuar com profissionalismo. Se
supervalorizar uma pessoa que ndo tem as qualidades mencionadas, este
provavelmente nao sera incluida em alguns dos programas de capacitagdo
e desenvolvimento, prejudicando assim a instituicao e também o profissional
avaliado. Por outro lado, se menosprezar o desempenho e a pessoa possuir
competéncias nao reconhecidas, a instituicdo pode perder este potencial de
trabalho (BRASIL, 2009b, p.24).

Logo, a avaliagdo deve assegurar um canal de comunicagéo transparente e
objetivo; discussdo das competéncias necessarias para o desempenho das fungdes
e atribuicbes baseadas nos conhecimentos, habilidades e atitudes; identificacdo das
necessidades de aperfeicoamento e capacitacbes que colaborem com o
autodesenvolvimento e crescimento profissional, e da necessidade de readaptacao
quando necessaria; e a definigdo de um planejamento futuro, baseado nos fatos
levantados na avaliagao funcional e gerencial.

Andreassi (2004) dividiu os objetivos da avaliagdo em cinco areas principais.
Dessa forma, cada organizacao define que usos irdo estabelecer para o seu SAD,
podendo incluir um ou mais dos listados abaixo:

1. Treinamento/desenvolvimento: a avaliacdo de desempenho serve como
mecanismo de identificacdo das deficiéncias e aptidées dos funcionarios, o
que permite desenvolver programas de capacitagcdo e treinamento que
possam diminuir ou até mesmo suprir tais deficiéncias;

2. Aumentos salariais € promocao: diz respeito a capacidade que uma avaliagao
de desempenho tem de dar subsidios a politica de promog¢ao e salarios, ou
seja, a avaliacdo pode ser utilizada a fim de gerar informagbes para a
discriminacdo do aumento salarial e promocéo. No entanto, tal fungdo pode
gerar problemas a organizagao, visto que, na medida em que a avaliagao fica
intimamente ligada a essas duas fungdes, seus outros objetos sdo deixados

de lado;



3. Comunicagao: diz respeito a viabilidade que a avaliacdo oferece de
comunicacao entre o chefe e os funcionarios, o que pode ser visto, como
meio de se difundirem os objetivos globais da organizagdo entre seus
gerentes e funcionarios, responsaveis pela consecugao desses objetivos;

4. Planejamento de recursos humanos: leva em conta a capacidade da
avaliacdo em fornecer subsidios para o planejamento estratégico da area de
gestdo de pessoas, ou seja, a avaliagdo de desempenho permitiu que a
organizagao estabelecesse politicas de desenvolvimento de seus servidores
nos quesitos necessarios ao melhor desempenho e utilizacdo dos talentos
disponiveis; e

5. Aspectos legais: a avaliacdo de desempenho € exigida por lei, na area
publica, a fim do registro do desempenho dos servidores, como no caso do
Brasil, onde serve para cobmputo de pontos para gratificacoes.

A responsabilidade pela avaliacdo de desempenho humano varia de uma
empresa para outra, dependendo da cultura e do nivel do pessoal a ser avaliado.
Quatro alternativas podem ser oferecidas nesse sentido: do gerente/chefe imediato
do funcionario; a auto-avaliacdo; responsabilidade compartilhada entre gerente e
subordinados; e a instauracdo de uma comissao de avaliagédo de desempenho.

Conforme Gil (2006), um dos objetivos da avaliagdo de desempenho é
proporcionar feedback aos empregados sobre seu desempenho visando corregéo de
seus pontos fracos, sem esse conhecimento a avaliagdo tem pouco valor pratico.
Ressalta que o avaliador deve manter uma atitude constante de observagdo dos
avaliados, ndo se deixando impressionar apenas por acontecimentos recentes,
procurando ser imparcial e entender que as diferengas entre as pessoas resultam
em diferengas em seus rendimentos.

Na opinido do autor, algumas criticas podem ser feitas a avaliagdo de
desempenho, a saber:

- Definicdo inadequada dos objetivos, nem sempre as empresas definem com
clareza seus objetivos, sem gerar consequéncias concretas;

- Baixo nivel de envolvimento da alta administracdo, falta de consciéncia do
papel da forga de trabalho no sucesso do negdécio e da importancia da

avaliacao de desempenho para a gestao de pessoal;



« Despreparo para administrar pessoas, os gerentes de modo geral nao
apresentam qualificacao técnica para tratar de assuntos de pessoal,;

- Avaliagdo circunscrita a um dia, os formularios sdo preenchidos de forma
ritualistica, baseados nos acontecimentos mais proximos;

- Baixo nivel de participacdo das chefias, as chefias apenas preenchem os
formularios, quando na realidade deveriam ajudar na definicdo dos
parametros, o que diminui seu comprometimento com o processo; e

- Exclusdo dos empregados do processo de planejamento, chefia e
empregados deveriam negociar juntos o desempenho esperado.

Lucena (1992) acrescenta ainda a falta de retorno dos resultados da
avaliacdo de desempenho, ou seja, os resultados muitas vezes nem s&o tabulados e
as recomendacodes dos avaliadores ndo sao atendidas.

Por fim, entende-se que a avaliagcdo de desempenho permite ao servidor
orientar-se e melhorar seu desempenho no decorrer do processo, atingindo
resultados mais efetivos para a organizagdo e ao gerente instrumentalizar-se com
uma ferramenta gerencial que possibilite, em médio prazo, o melhor planejamento e
controle das atividades de sua unidade.

Nesta perspectiva, a avaliacdo de desempenho torna-se uma importante
ferramenta na gestdo e desenvolvimento de pessoas também no servigo publico
federal. Quando bem aplicada pode ser um meio para se identificar problemas de
supervisdo e gestao, de integragao entre as pessoas e com a instituicao publica, de
adequacao profissional ao cargo ou fungado, de localizagdo de possiveis caréncias

de capacitacao, entre outros.

2.3.3. A Avaliagcao de Desempenho no Servigo Publico Federal

A Administragao Publica Federal no Brasil passou no periodo de 1988 a 2002,
por mudancgas em sua estrutura. Por duas vezes, foi alterada a Constituicao Federal,
buscando um modelo mais eficiente de atuagcdo do Estado brasileiro. Essas

mudancgas, todavia, ndo produziram o efeito esperado pelos governos anteriores,



especialmente no que diz respeito a melhoria da qualidade dos servigos prestados
ao cidadao, tida como sinbnima do cumprimento estrito de regras procedimentais
(MENDONCA, 2005).

Ainda segundo o autor, o atual governo vem buscando recompor a
capacidade de atuacgdo do Estado, especialmente na administragao direta. Medidas
de recomposicio da for¢a de trabalho através de concurso publico e de recuperacgao
da remuneracgéao real das diversas categorias de servidores tém sido tomadas pela
atual administracdo, buscando fortalecer a capacidade de atuacdo do Estado
brasileiro no plano federal. Associadas a essas medidas, o atual governo vem
reduzindo o contingente de trabalhadores terceirizados voltando a valorizar a fungao
de servidor publico como instrumento essencial para concretizar a atuacdo do
Estado.

Por determinagcdo da Constituicdo Federal existe a necessidade da criacao
em cada carreira de mecanismos préprios e adequados para a avaliagdo de
desempenho, servindo como base para o sistema de promogdes e gratificacdes, e
garantindo o constante aperfeicoamento e capacitacdo dos seus integrantes,
visando instituir um sistema de mérito no servigo publico.

Conforme Lima (2007, p.13) uma transformacao gerencial “ndo acontece por
decreto, pois ndo se trata de determinar, mas de convencer’” sendo necessario
exercer influéncia, inspirar as pessoas e procurar obter delas o maximo de
cooperagao. Segundo o autor o estilo de gestdo publica de exceléncia é
participativo, sendo necessario reconhecer o desempenho diferenciado de cada um
e harmonizar interesses individuais e coletivos.

As tendéncias no campo das reformas administrativas nos ultimos quinze
anos apontam o uso da avaliagdo como instrumento para o aperfeicoamento da
gestdo governamental, o aumento da eficiéncia e a ampliagdo do controle social.
Como resposta aos desafios que se colocam para a administragcao publica em todos
0S seus niveis, a avaliagao visa a atender de forma eficiente, rapida e satisfatoria as
demandas crescentes e diferenciadas vindas tanto da sociedade quanto de érgaos
do proéprio sistema, sendo um fator fundamental para a qualidade da gestdo de
qualquer instituicdo, a sua capacidade de medir o desempenho de seus
funcionarios. (SANTOS; CARDOSO, 2001).



Para as organizagbes publicas, esta € uma tarefa que encerra algumas
complexidades especificas derivadas de suas caracteristicas institucionais, pois ha
certa dificuldade em medir os produtos oferecidos pelo setor publico, devido a
multiplicidade de objetivos: concorrer para o bem estar - social, representado pela
garantia dos direitos sociais, pelo fortalecimento da democracia e cidadania, de
fomento a inclusdo social e do interesse publico, valores inerentes a Administragao
Publica.

A avaliacao de desempenho no setor publico € um assunto novo, trazido pela
Emenda Constitucional n. 19, de 04 de junho de 1998, a qual altera o artigo 41, da
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, que versa sobre esse assunto,
introduzindo um novo critério para a demissao: o desempenho do servidor (BRASIL,
1988).

E estritamente relacionada & administracdo do trabalho visando levantar as
deficiéncias impeditivas ao objetivo final da instituicdo e contribuir na melhoria do
desempenho do servidor, encaminhando-o a treinamento adequado quando
necessario, na sua motivacdo pessoal e reconhecimento para fins de promocdes
previstas no plano de cargos e salarios (PEIXER; BARATTO, 2008).

Por meio do Decreto 7.133, de 19.03.2010, as avaliagbes de desempenho no
servico publico sdo instrumentos que fornecem subsidios ao pagamento das
gratificagdes de desempenho aos servidores do Poder Executivo Federal, que serao
calculadas de acordo com a pontuagao obtida na avaliagao realizada de acordo com
critérios e procedimentos especificos estabelecidos por cada 6rgao ou entidade. Os
valores referentes as gratificacdes de desempenho serdo atribuidos aos servidores
em funcao do alcance de metas de desempenho individual, por parte do servidor, e
metas institucionais, da competéncia do 6rgao ou entidade de lotagdao (BRASIL,
2010a).

Avaliar o desempenho é um aprendizado, de feedback, ou seja, de fornecer
aos servidores, colaboradores e gestores, elementos para que estes
possam avaliar sua conduta e pratica e definir acbes para o
desenvolvimento de novos habitos. Ele ndo deve ser visto como instrumento
punitivo ou de exercicio de poder coercitivo, uma vez que, como seres
autbnomos, o ser humano precisa deliberar suas agbes, pautado em um
processo de tomada de consciéncia, de parceria, € ndo de medo (BRASIL,
2009b, p.9).



Como um constante instrumento de aprendizado e de feedback a avaliagao
de desempenho deve ser realizada de forma participativa, ou seja, o seu resultado
deve ser discutido com os servidores numa relagdo dialégica e transparente. E
importante destacar que a avaliacdo de desempenho €& um processo e nao
simplesmente um acontecimento ou ritual da organizagdo. E quanto processo tem
como objetivo principal o de aperfeigoar a comunicagdo entre chefia e
colaboradores, colaborar com o desenvolvimento pessoal e profissional dos
servidores, bem como a melhoria do desempenho institucional no tocante a protecao
social.

Odelius e Santos (2007) efetuaram uma pesquisa com 523 servidores
federais de duas organizagdes publicas, com relagdo a avaliacdo de desempenho e
com base nos resultados obtidos, concluiram que a avaliacdo deveria fornecer
informagdes relevantes para a tomada de decisdes, ter objetividade e precisao de
resultados, estando focada em aspectos relacionados ao trabalho e representando
adequadamente o desempenho profissional, integrando metas institucionais e
individuais e promovendo o dialogo entre avaliados e avaliadores.

Para Gomes e Freitas (2008) existem seis pontos criticos para a implantagao
de um processo eficaz, efetivo e de qualidade de Avaliacdo de Desempenho no
servigo publico federal, a saber:

1. Criar a cultura do planejamento estratégico para os 6rgaos e entidades;

2. Definir sistematicas continuas e incentivadas de monitoramento dos
resultados propostos;

3. Vincular a avaliacdo de desempenho a politica estratégica de gestdo de
pessoas, que possibilite a valorizacdo dos servidores com a melhoria da
remuneracgao pelo bom desempenho e das condi¢des de trabalho;

Propiciar o desenvolvimento e o aprimoramento das liderancas internas;

Envolver o conjunto dos servidores no processo e planejamento de metas,

monitoramento de resultados enquanto sujeitos do processo de melhoria da

qualidade dos servigos publicos; e

6. Criar mecanismos efetivos de participagdo dos usuarios.

Dessa forma, salienta-se a dificuldade, segundo Peixer e Baratto (2008) de se

implantar um programa de recursos humanos em qualquer organizagdo, sem



informagdes adequadas sobre o comportamento das pessoas que nela trabalham.

A avaliagdo de desempenho pode ser o meio de se obter essas
informacdes. Nesse contexto, a avaliagdo serve como um dos mecanismos
para transformagdes no ambito funcional das organizagdes publicas,
podendo ser usada no sentido de averiguar deficiéncias e proporcionar
politicas de desenvolvimento profissional (PEIXER; BARATTO, 2008, p.4).

Assim, fixar as metas € um dos mais importantes aspectos da avaliacéo
governamental e decorre da identificagdo de prioridades, sendo necessaria uma
compreensao precisa dos processos de trabalho envolvidos, e dos resultados e
efeitos esperados de cada programa. A escolha de metas adequadas incentiva as
organizagdes e os servidores a atuar no rumo da prestagao de servigos relevantes,
além de alcangar seus objetivos (SANTOS; CARDOSO, 2001).

Torna-se, desse modo, fundamental a preparagado de todos os gestores para
a compreensao deste processo, dentro de uma concepgao educativa, balizada no
crescimento pessoal e profissional de todos os servidores e fomentadora de uma

atuagao institucional, voltada para o fortalecimento da organizagao publica.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na producédo do presente trabalho foram adotados procedimentos técnicos
que nortearam o estudo da problematica proposta, o que permitiu atingir o objetivo
geral e os objetivos especificos propostos.

Para atingir os objetivos deste estudo, realizou-se uma pesquisa de objetivo
descritivo que se baseou na coleta e levantamento de dados secundarios, tais como
legislagcbes, documentos e relatorios referentes aos resultados das avaliagdes de

desempenho individual nos ciclos 01 (margo a outubro de 2009) e 02 (novembro de



2009 a abril de 2010), bem como em relatérios, normas legais e documentos
referentes os recursos interpostos pelos servidores perante o CAR.
Em virtude da escolha da pesquisa descritivo-qualitativa, priorizou-se como

estratégia para a observacao dos fendbmenos, o estudo de caso, enquanto categoria

de pesquisa com um forte cunho descritivo, cujo objeto € uma entidade de analise
bem definida. Justifica-se a escolha, pelo fato de o pesquisador nao ter pretensdes
de intervir sobre a situagcédo, mas da-la a conhecer tal como surge e que contraponha
as com o objetivo geral proposto para esse trabalho.

As estratégias acima citadas foram importantes para verificar o processo de
avaliacdo de desempenho individual no INSS, para fins de cumprimento de metas e
alcance dos objetivos gerenciais, bem como que medida tais exigéncias podem (ou
nao) ser objetos de negociagdo enquanto métricas de avaliagdo de desempenho,
por meio da analise dos eventuais recursos interpostos quanto aos resultados no
CAR. Tem-se, assim, como objeto de analise a Agéncia da Previdéncia Social, no
municipio de Ipatinga, no estado de Minas Gerais.

Partindo-se do pressuposto inicial de que tais exigéncias podem (ou nao) ser
objetos de negociagdo enquanto métricas de avaliagdo de desempenho dos
integrantes do quadro funcional e da necessidade de se como conciliar as tensdes
decorrentes desse processo negocial, objetivou-se com este trabalho analisar os
resultados das Avaliagées de Desempenho do 1° ciclo (maio a outubro de 2009) e 2°
ciclo (novembro a abril de 2010), bem como a analise dos recursos interpostos por
servidores no CAR, nestes ciclos avaliativos.

Muitas das analises e observagdes apresentadas no estudo, além de
representar o resultado da analise desses documentos, decorrem também da
experiéncia e do conhecimento prévio do autor sobre o assunto, e de sua
observagéo sobre as praticas de avaliagdo da gestéo.

No que se refere ao tratamento dos dados secundarios coletados por
intermédio dos recursos interpostos no CAR, destaca-se que foram analisados e
categorizados o conteudo das informacbes, a fim de que, estas oferecam
consideragdes a serem pontuadas ao final deste estudo, respaldando a questao de
pesquisa proposta. Os resultados obtidos e respectivas analises serdo descritos no
Capitulo 04.



DIAGNOSTICO DO SISTEMA DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO NO INSS

4.1. O INSTITUTO NACIONAL DO SEGURO SOCIAL (INSS): CARACTERIZAGAO
DO OBJETO DE PESQUISA

O Instituto Nacional do Seguro Social — INSS, brago operacional da



Previdéncia Social, foi criado em 27 de junho de 1990, por meio do Decreto n°

99.350, que autorizou a fusdo do IAPAS e INPSZ? Vinculado ao Ministério da

Previdéncia Social, caracteriza-se como uma organizagdo publica prestadora de

servigos previdenciarios para a sociedade brasileira, cujas atribuicdes, com as

alteragbes promovidas pela Lei 11.457, de 16 de margo de 2007, s&o:

Conceder e manter beneficios e servigcos previdenciarios, bem como
promover a arrecadacdo, a fiscalizacdo e a cobranca das contribuicoes
sociais destinadas ao financiamento dos beneficios, na forma da legislagao
em vigor;

Emitir certiddes relativas ao tempo de contribuicdo perante o Regime Geral da
Previdéncia Social - RGPS;

Gerir os recursos do Fundo do Regime Geral de Previdéncia Social; e
Calcular o montante das contribuicbes incidentes sobre a remuneragéo e
demais rendimentos dos trabalhadores, devidas por estes, pelos empregados
domeésticos e pelas empresas com vistas a concessao ou revisdo do beneficio
requerido.

O INSS realiza, assim, uma das mais nobres fungdes sociais do Estado

Brasileiro: a Previdéncia Social, com o objetivo de promover o bem-estar social do

segurado e de sua familia, concentrando seus esfor¢os na melhoria do atendimento

ao cidadao e aperfeicoamento do sistema de concessao, manutengao e pagamento

de beneficios.

Dessa forma, os seguintes principios guiam o INSS:

Universalidade da cobertura e do atendimento, segundo os quais todos os
cidadaos tém acesso a protecao social,

Uniformidade e equivaléncia dos beneficios e servicos as populagdes rurais,
mediante as quais o trabalhador rural passa a integrar o conjunto dos cidadaos,
principalmente no ambito previdenciario;

Seletividade e distributividade na prestacdo dos beneficios e servigcos, pelas
quais as necessidades individuais determinam os beneficios ou servigcos que
devem ser concedidos;

Irredutibilidade do valor dos beneficios;

2 |APAS: Instituto de Administragao Financeira da Previdéncia e Assisténcia Social - INPS: Instituto
Nacional da Previdéncia Social



- Equidade na forma de participacao no custeio;

- Diversidade da base de financiamento: as contribuicbes devem incidir sobre
multiplos setores da economia e da producédo, e ainda sobre os salarios; e

. Carater democratico e descentralizado da administragao.

O Instituto atua para garantir a renda do trabalhador e de sua familia nos
momentos de incapacidade laborativa ocasionada por doenga, invalidez, idade
avancada, acidente, maternidade, reclusdo, desemprego involuntario e morte. E,
portanto, o organismo de gestdo das politicas publicas destinadas ao Regime Geral
de Previdéncia Social. Compete entdo ao Instituto a operacionalizagdo do
reconhecimento dos direitos dos contribuintes do Regime Geral de Previdéncia
Social — RGPS.

O RGPS é o regime de previdéncia que protege a maior parte dos
trabalhadores do Pais. Cobre os trabalhadores assalariados urbanos, autbnomos,
domeésticos e rurais, ou seja, € a previdéncia dos trabalhadores da iniciativa privada
e dos funcionarios publicos celetistas. Em outras palavras, abrange os trabalhadores
que possuem relagdo de emprego regida pela Consolidagdo das Leis de Trabalho
(CLT).

O RGPS apresenta como principais caracteristicas, o teto de contribuicdo e
beneficios; auséncia de idade minima; calculo da aposentadoria por tempo de
contribuigado; reposicao da inflagdo como regra de reajuste; e contribuicao patronal
de 20% e do empregado de 8 a 11%.

Garante-se dessa forma, que o beneficio substitutivo do salario ou rendimento
de trabalho ndo sera inferior ao valor do salario minimo. Os beneficios deveréo,
ainda, ser periodicamente revisados, a fim de que seja preservado seu valor real, em
carater permanente, conforme critérios definidos em lei.

Atualmente, sdo 45 milhdes de contribuintes e 26,6 milhdes de beneficiarios?
e, a concessao dos seguintes beneficios, a saber: aposentadoria por idade, especial,
por invalidez e por tempo de contribuicdo; auxilio doenga, doengca e recluséo;
pensdao por morte, salario familia e maternidade; e Beneficio de Prestagao
Continuada da Assisténcia Social — BCP/LOAS.

Atualmente, o Instituto esta presente em mil municipios brasileiros com mais

*  Disponivel em: < http://www.previdenciasocial.gov.br>. Acesso em 19 de agosto de 2010.
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de 20 mil habitantes, numa rede de atendimento que abrange 1.122 agéncias, com
planos de expansdo da cobertura previdenciaria para 1.840 unidades fixas. Essa
estrutura é, hoje, composta por 38.494 servidores publicos ativos — sendo 26.512
servidores que atuam na area finalistica e 12.807 servidores atuando na area-meio -
que atendem, aproximadamente, 4,5 milhdes de pessoas e despacham em média
meio milhdo de processos de beneficios por més*

Os beneficios pagos pela Previdéncia Social, operacionalizados pelos
servidores do INSS, movimentam a economia de dois tercos das cidades brasileiras
e, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), sdo mais
significativas que a arrecadagao do Fundo de Participagdo dos Municipios (FPM).
Os recursos da Previdéncia representam 82% contra 18% do FPM e abrange a
economia de 62% dos municipios do pais, aumentando o consumo local e
impulsionando a movimentacgao financeira desses municipios. Esse fato evidencia o
importante papel da Previdéncia Social na distribuigdo de renda no pais”®.

O INSS caracteriza-se, portanto, como uma organizagao publica prestadora
de servigos previdenciarios para a sociedade brasileira. E nesse contexto, e
procurando preservar a integridade da qualidade do atendimento aos cidadaos, que
o Instituto vem implementando alternativas de melhoria continua, com programas de
modernizacao e exceléncia operacional, ressaltando a maximizacao e otimizacéo de
resultados e de ferramentas que fundamentem o processo de atendimento ideal aos
anseios da sociedade em geral.

Com base no exposto acima, definiu-se como objeto de estudo, a Agéncia da
Previdéncia Social do municipio de Ipatinga, localizado na Regido Metropolitana do
Vale do Aco, no estado de Minas Gerais, instituicdo vinculada diretamente ao
Ministério da Previdéncia Social (MPS).

A Agéncia da Previdéncia Social de Ipatinga (MG), no més de agosto de 2010
(de 01/08/2010 a 31/08/2010, considerando-se 22 dias uteis), efetuou 9.417
atendimentos — somando-se, inclusive, 30 redirecionamentos e 1.185 agendamentos
prévios, com uma média diaria de 428,05 atendimentos®.

A cobertura previdenciaria da Agéncia abrange nove municipios da Regiao

4 Disponivel em: < http://www.previdenciasocial.gov.br>. Acesso em 19 de agosto de 2010.
> Disponivel em: < http://www.previdenciasocial.gov.br>. Acesso em 19 de agosto de 2010.

¢ Fonte: <http://10.32.169.211/sga/monitor/estatistica/servicos codificados.php>. Acesso em 27 de
setembro de 2010.
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Metropolitana do Vale do Ago — Agucena, Braunas, Belo Oriente, Bugre, Cachoeira
Escura (Belo Oriente), Ipaba, Joanésia, Mesquista, Santana do Paraiso, totalizando
uma populagao de 318.671 habitantes. Atualmente, sdo administrados pela Agéncia
de Ipatinga 55.747 beneficios, sendo que deste total, 43.754 (ou seja, 78,87%) séo
beneficios que abrangem a populagdo urbana e 11.721 beneficios (21,31%), a
populagéo rural’.

Estdo lotados na Agéncia, 50 funcionarios que atuam nas atividades
finalisticas da Previdéncia Social, ou seja, no atendimento ao cidadao, considerando
os servidores a nivel administrativo — Técnicos do Seguro Social e Analistas do
Seguro Social.

Observa-se que mesmo com a criagdo, em 2004, dos cargos de Técnico e
Analista do Seguro Social, transformando os agentes administrativos em técnicos,
quando todos exercem as mesmas fungdes (atendimento ao cidadao), sendo
diferenciados apenas pela exigéncia do grau de escolaridade do concursos que
prestaram.

A Agéncia da Previdéncia Social, objeto deste estudo, conta com servidores,
em sua maioria, do género feminino, casadas e com idade entre 35 a 55 anos, além
de possuir, em sua totalidade (excluindo-se aqui, os funcionarios terceirizados) de
servidores com curso superior completo, por exigéncia do préprio cargo, e um pouco

mais da metade desses, com cursos de pos-graduagao.

4.1.1. Novo Modelo de Gestao de Pessoas no INSS

Um dos marcos da transformagao por que passou a Previdéncia Social foi a
implantagdo da nova estrutura organizacional no INSS, em 1999. Conforme José

Cechin (2002), presidente do INSS durante a gestdo do ex-presidente Fernando

" Fonte: <http://10.32.169.211/sga/monitor/estatistica/servicos codificados.php>. Acesso em 27 de
setembro de 2010.
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Henrique Cardoso, a Reforma Administrativa de 1995 se estendeu ao sistema de
Gestdo da Previdéncia Social, adotando novos padrées para as unidades de
atendimento, visando descentralizar as competéncias, delegar as responsabilidades

com exigéncia de resultados e a redugao dos niveis hierarquicos.

O modelo de gestdo adotado pelo Governo Federal, fortalecido com a
aprovagao do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, em final de
1995, é voltado para resultados sob a otica de eficiéncia, eficacia e
efetividade, para a redugéo de custos e o interesse publico. Exige praticas
administrativas gerenciais que permitam transparéncia na implementagao
das agdes, possibilitando seu acompanhamento e avaliagcdo, bem como a
disponibilizagao de informacgdes tempestivas sobre os resultados apurados
para prestacao de contas ao cidadao (CECHIN, 2002, p.45).

Cechin (2002) salienta a implementacdo de uma politica de recursos
humanos voltada a valorizagdo do desempenho e a qualificagao profissional, o uso
em larga escala de praticas gerenciais de afericdo de resultados e a utilizagcdo de
indicadores de desempenho centrados na qualidade do atendimento. Juntamente
com diversas categorias do servigo publico, a carreira dos servidores do INSS,
reestruturada em 2001, também passou a contemplar a remuneragdo por

desempenho, vinculada, de alguma forma, a resultado individual e institucional.

A Previdéncia Social foi pioneira no desenvolvimento e uso de indicadores
de desempenho em toda a Administragao Publica. Para maior comodidade
do usuario e promogao do controle social, medem-se variaveis como o
tempo médio de concessao de beneficios, a quantidade de requerimentos
represados ou retrabalhados, a idade média dos requerimentos em carteira,
a agilidade na cobranga das contribuicbes em atraso, o adimplemento dos
parcelamentos e tantos outros similares. Com isso, més a més, é possivel
identificar o desempenho das unidades de atendimento, facilitando agbes
concentradas e bem orientadas na solugdo de problemas detectados
(CHEIN, 2002, p.45).

Tal modificacdo € uma das iniciativas do Governo Federal para aprimorar a
gestado publica e obter melhores resultados do desempenho coletivo dos servidores
e de todos aqueles que operam para os resultados governamentais. Nesta 6tica, a
avaliacdo de desempenho assume o papel de um importante processo para
identificar os potenciais dos funcionarios, de forma a melhorar o desempenho
individual e coletivo, a qualidade das relacbes pessoais no trabalho, o clima

organizacional e impulsionar os esfor¢gos para o alcance das metas institucionais e



resultados esperados.

4.2. O SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NO INSS

A qualidade no atendimento implica em estabelecer um sistema eficaz de
avaliacdo de desempenho, que garanta coesdo e uniformidade as atividades da
organizacao, a definicdo clara dos clientes - que s&o os diversos usuarios dos
servigos publicos da Previdéncia Social — e dos resultados por eles esperados.

Envolve também o gerenciamento de informagdes por meio da geracado de
indicadores de desempenho; as agdes de planejamento e acompanhamento das
acdes, a preocupacao constante com o fazer certo com flexibilidade, porém
envolvendo, estimulando e desenvolvendo todos os servidores dentro do
compromisso de satisfazer este cliente. Dessa forma, o exercicio profissional aponta
para um desafio cotidiano: transformar principios, compromissos e
responsabilidades coletivas em complexos modos de atuacdo, requeridos pelos
contextos sociais e seus sujeitos.

A avaliacdo de desempenho consiste no acompanhamento sistematico e
continuo da atuacao individual e institucional do servidor, tendo como finalidade o
alcance das metas, considerando a missao, visao e objetivos do Instituto Nacional
do Seguro Social — INSS. A primeira visa a aferir o desempenho do servidor no
exercicio das atribuigdes do cargo ou fungdo; a segunda, a qualidade dos servigos
relacionados a atividade finalistica do INSS.

Em 2005, a Previdéncia Social, acompanhando o movimento de
modernizagdo do servigo publico federal, por meio de um processo de negociagéo,
para a reestruturacdo da Carreira do Seguro Social - CSS, recém-criada, com as
entidades representativas dos servidores, iniciou as discussdes sobre a avaliacédo de
desempenho no contexto institucional.

No mesmo ano, foi assinado o Termo de Compromisso para a reestruturacao
da Carreira do Seguro Social pelo Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao,

Central Unica dos Trabalhadores (CUT), Confederagdo Nacional dos Trabalhadores



em Seguridade Social (CNTSS) e Federacdao Nacional dos Sindicatos de
Trabalhadores em Saude, Trabalho, Assisténcia e Previdéncia Social (FENASPS).
Em decorréncia disso, foram constituidos dois Grupos de Trabalhos constituidos
pelo Ministério da Previdéncia Social (MPS), INSS, com a participagdo das
entidades de classes (CNTSS e FENASPS), anos de 2006 e 2007, gerando a
Medida Provisoéria 359/2007 convertida na Lei n® 11.501/2007 (BRASIL, 2009c).

Visando amadurecer o processo de desenvolvimento dos critérios e
procedimentos de afericdo das avaliagcdes de desempenho individual e institucional
no INSS, foi realizado um projeto-piloto de implementagcdo da avaliacdo de
desempenho, de setembro a novembro de 2007, com o objetivo de divulgar e
apresentar as diretrizes tracadas para a avaliagdo dos servidores e teve como
finalidade detectar a existéncia de pontos criticos do processo, com vistas a efetuar
ajustes para que se concretize a regulamentacéo da GDASS.

O projeto-piloto envolveu cinco Geréncias Executivas: Araraquara (SP), Belo
Horizonte (MG), Goiadnia (GO), Londrina (PR) e Recife (PE), abrangendo 80
agéncias da Previdéncia Social e 2.478 servidores. Neste momento, a avaliagdo do
no projeto-piloto teve a finalidade apenas de verificar o funcionamento do sistema.
N&do houve divulgagdo dos resultados apurados e nem impacto na folha de
pagamento funcional (BRASIL, 2009c).

O referido projeto piloto subsidiou a elaboragdo do Decreto 6.493/2008, que
regulamenta a Gratificagdo de Desempenho de Atividade do Seguro Social —
GDASS, por meio da participagao ativa dos servidores envolvidos, que formularam
sugestdes para o processo de avaliagdo de desempenho. Por fim, a Portaria/MPS n°
90, de 01/04/2009, com posterior alteracao dada pela Portaria n°® 98, de 09/04/2009,
definiu o indicador para o 1° ciclo de avaliacdo de desempenho definido para o
periodo de 01 de maio de 2009 a 31 de outubro de 2009 e a Instrugdo Normativa n°
38/2009, que traz orientacdes que disciplinam os critérios e procedimentos para a
realizagcao da avaliagao (BRASIL, 2009c).

Segundo o art. 2° da IN INSS/PRES n° 38, de 2009, a avaliagcdo € uma
importante ferramenta de gestdo, permitindo o aumento da produtividade, bem
como, a melhoria da qualidade dos servigos prestados aos segurados, tendo como
base (BRASIL, 2009a):



| — énfase no desenvolvimento das pessoas;

Il — gestéo participativa;

Il — a mensuragao do desempenho pactuado;

IV — compatibilizagdo na necessidade da Organizagdo com os direitos os
servidores;

V — foco nos aspectos criticos do trabalho;

VI — responsabilidade conjunta, baseada na confianga e no respeito mutuo;
VIl — reducdo dos custos e praticidade para melhorar a qualidade dos
servigos prestados;

VIII — transparéncia baseada no didlogo aberto e construtivo; e

IX — processo cotidiano e natural de administragao.

As avaliagbes de desempenho individual e institucional sdo realizadas
semestralmente, considerando os registros mensais de acompanhamento, e
utilizadas como instrumento de gestdo, com a identificagdo de aspectos do
desempenho que possam ser melhorados por meio de oportunidades de

capacitacao e desenvolvimento profissional, além de’

| — proporcionar confianga, cooperagéo, motivagéo e qualidade de vida aos
membros das equipes de trabalho;

Il — fortalecer e estimular o comprometimento, aliado ao alcance dos
resultados desejados;

IIl — proporcionar a melhoria da comunicagéo entre os niveis hierarquicos;
IV — contribuir com o processo de definicdo dos resultados esperados,
assim como para o planejamento das atividades necessarias ao seu
alcance;

V — auxiliar na analise final dos resultados obtidos;

VI — alinhar o desempenho a missao, objetivos e metas institucionais; e

VII — definir o valor da parcela variavel da remuneragao (BRASIL, 2009a).

A avaliagdo de desempenho individual visa aferir o desempenho do servidor
no exercicio das atribuigdes do cargo ou fungao, em efetivo exercicio no INSS, com
foco na contribui¢cdo individual para o alcance dos objetivos organizacionais, sendo
realizada pela chefia imediata® utilizando um sistema informatizado chamado —
SISGDASS.

8 A avaliagdo podera ser realizada também por servidor em exercicio na Geréncia Executiva ou
Agéncia da Previdéncia Social, por ocupante de cargo em comissdo ou funcdo gratificada
designado formalmente pelo Gerente Executivo, ou pelo respectivo substituto legal nos casos de
afastamento, impedimentos legais ou regulamentares do titular.

No caso de servidor que estiver compondo grupo de trabalho com dedicacdo excluvisa, este sera
avaliado pelo coordenador do grupo de trabalho a que estiver vinculado e na hipotese de haver
mais de uma vinculagdo dessa natureza, pelo servidor ao qual esteve subordinado por maior
tempo dentro do ciclo avaliativo (BRASIL, 2009a)



No sistema devem ser registradas as informagdes que subsidiem o
preenchimento do formulario de afericdo do desempenho do servidor ao final do
periodo avaliativo. Tais informagbes devem primar pela objetividade, relatando
desvios verificados no cumprimento das expectativas de desempenho negociadas
bem como os sucessos alcangados.

Neste sistema, ainda, o servidor podera se auto-avaliar, avaliar sua chefia
imediata e também a unidade onde trabalha. A avaliacdo da chefia é anénima e o
chefe somente sera cientificado do resultado se sua avaliacao for efetuada por mais
de cinco subordinados, essa avaliagao servira apenas para o processo de avaliagcao
por competéncias e desenvolvimento profissional, ndo servindo como indicador para
a pontuagao da GDASS.

Sera composta por fatores de desempenho que reflitam os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes necessarias ao adequado desempenho das tarefas e
atividades funcionais ou gerencias que contribuam para o alcance das metas do
INSS. Por este motivo, é realizada em dois niveis, com critérios diferenciados:
gerencial, para os servidores que atuam na gestdo de equipe de trabalho; e
funcional, para aqueles membros das equipes de trabalho e que ndo atuem na
gestao de equipes (BRASIL, 2009a).

Em nivel funcional, sdo observados os critérios de flexibilidade as mudancas,
relacionamento interpessoal, trabalho em equipe, comprometimento com o trabalho
e conhecimento e autodesenvolvimento. Nos quadros a seguir, sdo apresentados os
quesitos de desempenho, seu conceito segundo a Instrugdo Normativa
n°38/INSS/PRES, de 22.04.2009, e os fatores a que estao relacionados.

Fator Conceito Caracteristicas
Flexibilidade |Habilidade para adaptar-se as| . Atitude de desprendimento
as mudancas |mudangas, sendo capaz de rever e desapego;

sua postura frente a novas| . Atitude positiva frente a
demandas e prioridades. imprevistos;

* Disposicdo para rever
pontos de vista;

* Posicionamento a favor da
equipe; e

» Compreende e responde as
novas situacdes de




Fator

Conceito

Caracteristicas

trabalho.

Quadro 02: Fator de desempenho individual em nivel funcional: flexibilidade as mudancas
Fonte: Anexo Il a Instrugao Normativa n° 38/INSS/PRES, de 22 de abril de 2009

Fator

Conceito

Caracteristicas

Relacionamento
Interpessoal

Habilidade para interagir com os
colegas de equipe, com o0s
diversos niveis hierarquicos e
com publico interno/externo,
atuando com respeito e
urbanidade.

Etica no desenvolvimento
de suas atividades;
Cordialidade e respeito no
trato com as pessoas;
Recebe positivamente
opinides e criticas; e

Sabe ouvir e se expressar
de forma clara e objetiva; e
Respeito as diferencgas.

Quadro 03: Fator de desempenho individual em nivel funcional: relacionamento interpessoal
Fonte: Anexo Il a Instrugao Normativa n° 38/INSS/PRES, de 22 de abril de 2009

Fator Conceito Caracteristicas
Trabalho em Capacidade de assumir tarefas e Responsabilidade na
equipe de colaborar com os colegas execucao das tarefas;

visando a melhoria do Contribuicao para a

desempenho da equipe.

harmonia no ambiente de
trabalho;

Prudéncia em situagdes de
conflito;

Compartilhamento de
conhecimentos e idéias; e
Colaboracdo com a equipe
na busca de resultados.

Quadro 04: Fator de desempenho individual em nivel funcional: trabalho em equipe
Fonte: Anexo Il a Instrugao Normativa n° 38/INSS/PRES, de 22 de abril de 2009

Fator

Conceito

Caracteristicas

Comprometimento

com o trabalho

Capacidade de desempenhar
tarefas de forma responsavel e
com foco na melhoria dos
servicos prestados.

Visao global da Instituigao
e de sua importancia para
a sociedade;

Organizagao do trabalho;
Cumprimento de prazos;
Execucdo do trabalho
alinhada aos objetivos da
Instituicao; e

Empenho no exercicio de
suas atividades visando a
melhoria dos  servigos




Fator Conceito Caracteristicas

prestados.

Quadro 05: Fator de desempenho individual em nivel funcional: comprometimento com o
trabalho
Fonte: Anexo Il a Instru¢ao Normativa n° 38/INSS/PRES, de 22 de abril de 2009

Fator Conceito Caracteristicas
Conhecimento e Capacidade de desempenhar| .« Seguranga nas
autodesenvolvimento |as atividades com eficiéncia e informacdes prestadas;

busca de aprimoramento dos| - Saber fazer;

conhecimentos  necessarios| -+ Execucdo das tarefas

para melhoria continua. com grau de qualidade
satisfatorio;

- Atualizagdo quanto a
legislacdo e normas
pertinentes a sua area
de atuagao; e

- Busca novos
conhecimentos e
habilidades na sua area
de atuacao.

Quadro 06: Fator de desempenho individual em nivel funcional: autodesenvolvimento
Fonte: Anexo Il a Instrugao Normativa n° 38/INSS/PRES, de 22 de abril de 2009

Em contrapartida, nas avaliacbes de desempenho individual — dimenséao
gerencial — sdo observados fatores como liderancga, planejamento, comprometimento
com o trabalho, gestdo das condi¢des de trabalho e desenvolvimento de pessoas e
relacionamento interpessoal. A partir da analise do sistema de avaliagdo de
desempenho no INSS e do novo modelo de gestdo de pessoas no 6rgao, para a
modernizacao gerencial do servigo publico federal, trabalhar-se-a neste estudo, com
o foco concentrado na avaliagao de desempenho individual, em nivel funcional.

Percebe-se entdo, que a responsabilidade pela avaliacdo de desempenho é
compartilhada entre gerente e subordinado, ou seja, € uma responsabilidade
gerencial e, ao mesmo tempo, uma responsabilidade individual de cada pessoa.
Dessa forma, segundo Chiavenato (2004), o gerente deve avaliar o desempenho do
subordinado e fornecer-lhe uma ampla gama de informagdes e de retroagcédo para
orienta-lo a respeito do que foi avaliado.

A avaliacado de cada fator de desempenho é efetuada por meio de conceitos e

pontuacdes. Os graus de atendimento sdo parametros utilizados para opinar,



apreciar e julgar o efetivo desempenho nos quesitos sobre avaliagdo. A pontuagao
dos graus de atendimento esta escalonada de 1 (um) até 4 (quatro) pontos e
destina-se a quantificar os desempenhos avaliados. No caso de atribuicdo de notas
extremas — 1 ou 4, as mesmas deverédo ser necessariamente fundamentadas em
registros desempenho.

E importante ressaltar que, durante a afericdo do desempenho, deve-se
inicialmente avaliar o grau de atendimento da expectativa de desempenho através

de seu conceito, para, posteriormente, verificar a pontuacio correspondente.

Conceito Pontuagao Grau de atendimento

Insuficiente 1 Quando a descricdo do fator ocorrer

eventualmente

Raramente 2 Quando a descri¢ao do fator ocorrer com pouca
frequéncia

As vezes 3 Quando ocorrer com mediana frequéncia

Frequentemente 4 Quando ocorrer habitualmente

Quadro 07: Graus de atendimento da expectativa do desempenho
Fonte: IN n° 38/INSS/PRES, de 22 de abril de 2009

A nota obtida pelo servidor correspondera ao resultado da soma dos pontos
atribuidos a cada fator avaliado, sendo a pontuacido da parcela individual definida
pela aplicacdo da nota na tabela Escala de Notas (Tabela 01). Os servidores que
obtiverem avaliacdo de desempenho individual inferior a 50% (cinquenta por cento)
da pontuagdo maxima prevista serdo submetidos a processo de capacitacdo ou de
analise de adequacado funcional. Esta visa identificar as causas dos resultados
obtidos na avaliacdo do desempenho e servir de subsidio para a adocdo de medidas
que possam propiciar a melhoria do desempenho do servidor. Em 2008, foram
oferecidas 37 mil vagas para a capacitacao de servidores, em cursos presenciais, e

46 mil, em cursos a distancia.

Tabela 01: Escala de Notas

NOTA PONTOS

5 5




NOTA PONTOS
6-7 8
8-9 10

10-11 12

12-13 14

14-15 16

16-17 18

18-20 20

Fonte: Anexo | da Instruciao Normativa n° 38/INSS/PRES, de 22 de abril de 2009

A avaliacdo de desempenho institucional visa a qualidade dos servigos
relacionados a atividade finalistica do INSS, bem como aferir o0 alcance das metas
organizacionais, considerando a missao, visao, valores e os objetivos do 6rgao. Tem

como parametros indicadores que afiram a qualidade dos servigos.

Art. 10.[....]

§1° As metas referentes a avaliagdo de desempenho institucional serdo
fixadas semestralmente, em ato do Ministro de Estado da Previdéncia
Social, podendo ser revistas, a qualquer tempo, ante a superveniéncia de
fatores que venham a exercer influéncia significativa e direta na sua
consecucao, desde que o INSS ndo tenha dado causa a tais fatores
(BRASIL, 2008).

A pontuagdo da avaliagdo de desempenho institucional dos servidores lotados
nas diversas unidades das Geréncias Executivas, limitada a oitenta pontos,
correspondera a média das Agéncias da Previdéncia Social — APS — de sua
circunscricao (BRASIL, 2009a).

O acompanhamento do desempenho dos servidores deve primar pela
transparéncia e respeito, no sentido de proporcionar o desenvolvimento dos
servidores; corregdo das causas restritivas detectadas; melhoria continua dos
servigos e reconhecimento dos sucessos alcancados (BRASIL, 2009a).

O avaliador utilizara Fichas de Avaliagdo de Desempenho, abrangendo a
dimenséo funcional e gerencial. Para fins de subsidiar a avaliagédo individual, serdo
utilizadas Fichas de Auto-Avaliacdo e de Avaliacdo da Chefia, ambas de
preenchimento facultativo. E, com vistas de subsidiar a gestdo das Unidades do

INSS, instituiu-se a Ficha de Avaliacdo da Unidade (FAU), de carater facultativo.



Sao a seguir apresentadas as etapas do processo de avaliagdo de

desempenho.

Fases da Avaliagao de Desempenho

Ajuste RH

Auto-avaliacao do servidor; Avaliagao da Chefia Imediata e Avaliagao de Unidades

Avaliagado do Servidor pela Chefia Imediata

Ciéncia e Pedido de Reconsideracao

Reconsideracao

Ciéncia e Pedido de Recurso

Julgamento de Recurso pelo CAR

Homologagao das Gratificagbes

Quadro 08: Fases da avaliagdo de desempenho no INSS
Fonte: Elaborado pela Autora

Por meio da IN n°® 38/INSS/PRES, de 2009, foram instituidos comités gestores

responsaveis por acompanhar os procedimentos de avaliagdo no ambito da

Administragdo Central, das Superintendéncias Regionais (Nordeste, Norte e Centro-
Oeste, Sudeste |, Sudeste Il e Sul) e das Geréncias Executivas (BRASIL, 2009).

Comité Gestor Nacional da Avaliagdo de Desempenho (CGNAD): formado por
representantes da Administragdo Central dos Servidores — esses ultimos,
indicados pelas entidades de classe. Ao CGNAD cabe, entre outras
atribuicdes, a tarefa de revisar e propor alteragdes nos instrumentos e na
sistematica de avaliagdo, sempre com vistas ao aperfeicoamento do processo
avaliativo;

Comités Gestores Regionais (CGRAD) e Subcomités de Avaliagdo de
Desempenho (SAD): os primeiros no ambito das Superintendéncias
Regionais e os segundo, das Geréncias Executivas. Cada um dos CGRAD e
dos SAD sera composto por cinco membros, sendo trés representantes da
administragcdo e dois, dos servidores, escolhidos por meio de processo
eleitoral coordenado pela Diretoria de Recursos Humanos.

Nas mesmas instancias, a Avaliacdo de Desempenho conta com as
Comissdes de Avaliacdo de Recursos (CAR), com a finalidade de julgar os

eventuais recursos interpostos quanto aos resultados da Avaliacdo de




Desempenho Individual Funcional.

O CGRAD tem por objetivos acompanhar os procedimentos da avaliagao de
desempenho no ambito das Geréncias Regionais; analisar e consolidar os relatérios
enviados pelos Subcomités de Avaliacdo de Desempenho — SAD; enviar relatérios
ao CGNAD, apontando os pontos criticos observados durante os ciclos de avaliagao,
bem como propostas de agdes corretivas cabiveis; e deliberar sobre sua forma de
funcionamento.

O SAD tem por atividades®:

« Acompanhar os procedimentos de avaliagdo de desempenho no ambito das
Geréncias Executivas;

- Apontar os pontos criticos observados no decorrer de cada ciclo avaliativo;
propor alteracdes nos instrumentais de avaliacdo de desempenho, inclusive
no que se refere ao sistema operacional da Avaliagdo de Desempenho — AD;

- Informar ao CGRAD as situa¢des que interfiram na avaliagdo de quaisquer
unidades administrativas de sua abrangéncia; enviar relatérios de
acompanhamento ao CGRAD; e

« Deliberar sobre sua forma de funcionamento.

Cabera, ainda, ao SAD particular de todas as etapas do ciclo avaliativo e
subsidiar as Comissées de Avaliacdo de Recursos — CAR, instituidas com a
finalidade de julgar, em ultima instancia, os eventuais recursos interpostos pelos
servidores quanto aos resultados das avaliagdes individuais.

No exercicio de suas atribuigdes os membros do SAD atenderdo ao disposto
nos principios constitucionais, relativos a administracdo publica, de legalidade,
finalidade, motivagdao, proporcionalidade, moralidade, razoabilidade, interesse
publico, eficiéncia e transparéncia e, ainda, aos normativos legais.

A criagdo dos Comités e das Comissdes tem como objetivo principal garantir
transparéncia ao processo avaliativo, ou seja, o acompanhamento sistematico e
continuo da atuacdo institucional e individual do servidor, tendo em vista o
cumprimento da missao, da visdo, dos valores e objetivos estratégicos do INSS.

Nesta perspectiva, a avaliacdo de desempenho torna-se uma importante

ferramenta na gestdo e desenvolvimento de pessoas. No entanto, € preciso que o

em ‘IO de agosto de 2010.
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processo seja conduzido de maneira correta e ética. Quando bem aplicada, pode ser
um meio para se identificar problemas de supervisdo e gestédo, de integracdo de
pessoas e com a organizagao, de adequacgao profissional ao cargo ou fungao, de
localizacio de possiveis caréncias de capacitag¢ao, entre outros.

Entende-se o0 Modelo de Avaliagdo de Desempenho e Atividade, dentro do
contexto amplo da modernizagdo da gestado de pessoas do INSS por competéncias,
refletindo uma atuagdo integrada, harmoénica e sistémica de todos os atores
envolvidos, servidores e gerentes, técnico e gerencial, nos niveis estratégico, tatico
e operacional, num modelo pré-ativo capaz de promover a unido de esforgcos e
recursos rumo ao alcance de metas e objetivos institucionais e individuais, com a
crescente e percebida melhoria do atendimento de beneficios da Previdéncia Social.

No caso do INSS, foram mesclados dois dos mais utilizados modelos de
avaliacdo de desempenho em organizagbes: o método da Escala Grafica que
permite a avaliagdo do desempenho das pessoas por meio de caracteristicas ou
fatores previamente estabelecidos e o da Escolha Forcada que consiste em avaliar o
desempenho dos individuos por intermédio de frases descritivas de determinadas
alternativas de tipos de desempenho individual.

Tem-se por referéncia também, o modelo de avaliagao 360°, pois o servidor
faz uma auto-avaliacdo tem a oportunidade de avaliar o seu chefe imediato. Assim
como, a chefia avalia toda a sua equipe. Essa avaliagao é planejada para dar uma
contribuicdo mais precisa e diversificada sobre o desempenho de um funcionario,
procurando um feedback de diversas fontes, como chefes, colegas, subordinados,
membros de equipes e cidaddos. O modelo tem como objetivo democratizar o
processo € sinalizar para as oportunidades de melhoria em todos os aspectos
gerenciais.

Em suma, a avaliagdo de desempenho tem como finalidade basica o
desenvolvimento permanente do servidor, a adequacao das suas competéncias aos
objetivos institucionais e a melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados ao
cidaddo. Ela atua como importante instrumento de gestdo, pois possibilita a
avaliacdo dos processos de trabalho, permitindo a elaboracdo de Planos de Acao
que favorecam a melhoria da qualidade dos servigos e, também, permitam identificar

necessidades de capacitagao, orientando o crescimento pessoal e profissional dos



servidores.

4.2.1. A Gratificagao de Desempenho de Atividade do Seguro Social - GDASS

Instituida pelo art. 11 da Lei 10.855, de 1° de abril de 2004 e regulamentada
pelo Decreto n® 6.493, de 30 de junho de 2008, a Gratificacdo de Desempenho de
Atividade do Seguro Social — GDASS, é devida aos integrantes da Carreira do
Seguro Social -CSS, em fungdo do desempenho institucional e individual, a partir da
avaliagcdo de desempenho.

De carater nado-cumulativo, sera calculada de acordo com o resultado das
avaliagdes de desempenho individual e institucional, observando o limite maximo de
cem pontos e o minimo de trinta pontos por servidor, com pontuagdo assim
distribuida (BRASIL, 2009a):

.- Até 20 (vinte) pontos atribuidos em funcdo dos resultados obtidos na

avaliacao de desempenho individual; e

- Até 80 (oitenta) pontos atribuidos em funcdo dos resultados obtidos na
avaliacao de desempenho institucional.

O valor da GDASS a ser pago tem como base de calculo o resultado do
somatorio dos pontos obtidos nas parcelas individual e institucional (Figura 01),
multiplicado pelo valor do ponto correspondente ao respectivo nivel, classe e padrao
de cada servidor. Assim, da avaliagéo resultara a atribuicdo de nota minima igual a
cinco e maximo igual a vinte (IN n°® 38 INSS/PRES, de 22 de abril de 2009).



Figura 01: Modelo de Avaliagdo de Desempenho e Atividade do Seguro Social da
Carreira do Seguro Social do INSS
Fonte:
<http://www.anasps.org.br/index.asp?id=3004&categoria=33&subcategoria=121>. Acesso em 09 de
junho de 2010.

A GDASS passou entao a ter ciclos de avaliagado semestrais, com metas para
as Geréncias Executivas definidas pelo Ministério da Previdéncia Social, visando
identificar os aspectos de desenvolvimento que possam ser melhorados por meio de
oportunidades de capacitacdo e aperfeicoamento profissional, bem como o
atendimento das metas organizacionais considerando a missao e objetivos do INSS.

Em 02 de abril de 2009, foi publicada no Diario Oficial da Unido (DOU), a
Portaria n° 90, de 1° de abril de 2009, do Ministério da Previdéncia Social, com
posterior alteracdo pela Portaria n° 98, de 09 de abril de 2009, que aprovou o
indicador de Idade Média do Acervo — IMA-GDASS, para fins de apuracdo da
parcela institucional da GDASS (BRASIL, 2009b).

A IMA é o tempo médio que um processo de beneficio permanece em
tramitagdo, desde sua habilitagcdo — com a visita do segurado a agéncia — até a sua
conclusdo. A meta institucional € de 45 dias e o calculo é feito com todo o estoque
represado por pendéncias que dependam exclusivamente do INSS. No caso do IMA-
GDASS foram expurgados, por meio das analises que o Grupo de Trabalho discutiu

para a implementacao da gratificacdo, os processos administrativos que nao sao de
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responsabilidade direta e exclusiva dos servidores da Carreira do Seguro Social.

O IMA-GDASS das Geréncias Executivas sera extraido do grupo de
indicadores do Sistema Unico de Informacdes de Beneficios — SUIBE e tem como
base de célculo a média de beneficios em andlise nas Agéncias da Previdéncia
Social de sua jurisdicdo. O primeiro indicador de Desempenho Institucional,
aprovado pela Portaria n° 90/09 foi de redugao de 10% da IMA para ser cumprida no
periodo de maio a outubro de 2009 (BRASIL, 2009b).

A forma como o desempenho institucional do INSS deve ser avaliada sofreu
algumas alteracées em relagdo a Portaria n° 90/09, por meio da Portaria n°® 98/09.
Desta forma, as novas regras para o calculo da parcela institucional da GDASS séao
as seguintes (BRASIL, 2009b):

- IMA-GDASS inicial e final menor ou igual a quarenta e cinco dias, a parcela
institucional sera igual a 100% (cem por cento);

« IMA-GDASS apurado no final do ciclo igual ou menor que a meta, a parcela
institucional sera igual a 100% (cem por cento);

. IMA-GDASS apurado no final do ciclo maior que a meta, a parcela
institucional sera identificada pela dedugdo dos dias que faltaram para o
cumprimento da meta da pontuacéao total da parcela; e

« IMA-GDASS apurado no final do ciclo igual ou maior que o inicial, a parcela
institucional sera igual a zero.

A Portaria MPS n° 285/09, fixa como meta de desempenho institucional do
INSS, para o segundo ciclo de avaliagdo, a reduc¢ao do indicador de IMA conforme a
seguinte escala (BRASIL, 2009d):

Tabela 02: IMA-GDASS do Segundo Ciclo Avaliativo

IMA-GDASS - Escala em dias Meta de Reducgao (%)
A partir de 101 10%
61a100 6%
51a60 4%
46 a 50% 2
0a45 0%

Fonte: Portaria MPS n° 285/09



A GDASS nao deveria ser vista como mero instrumento de mensuragao da
produtividade, pois além de trazer ganhos financeiros aos servidores, atua como
uma importante ferramenta de gestdo, possibilitando a identificacdo das
necessidades de capacitagcao e, portanto, contribuindo para o desenvolvimento do

servidor.

4.3. ANALISE DOS RECURSOS INTERPOSTOS NO CAR ENQUANTO
PROCESSO NEGOCIAL

Forcados pela necessidade de reforma do Estado, considerando a visibilidade
da Instituicdo onde a eficiéncia e a eficacia vem sendo constantemente questionada,
a idéia de trabalhar com resultados surge como novidade. A avaliagdo por
desempenho é instituida, servindo como base para a progressao e promogao
funcional bem como para a gratificagdo por desempenho (GDASS), que depende de
avaliacao individual. Do ponto de vista das acbes gerenciais o novo modelo de
gestao proposto busca capacitar os servidores para passarem de chefes a gestores,
estimulando a lideranca e valorizando a iniciativa.

No ambito das Geréncias Executivas, Superintendéncias Regionais e
Administracao Geral foram compostas Comissdes de Avaliacdo de Recursos (CAR)
com a finalidade de julgar, em ultima insténcia, os eventuais recursos interpostos
guanto aos resultados da avaliacdo de desempenho institucional.

As comissdes sao formadas por cinco servidores ativos e estaveis, que nao
estejam em estagio probatdrio ou respondendo a processo administrativo disciplinar,
sendo trés representantes da administragdo, indicados pelo Presidente, pelos
Gerentes Regionais e pelos Gerentes Executivos, respectivamente, entre eles o
Coordenador-Geral de Administracdo de Recursos Humanos, no ambito da
Administracdo Central, e o titular da area de Recursos Humanos, no ambito das
Geréncias Regionais e Geréncias Executivas, que a presidira e dois servidores,
escolhidos em processo eleitoral (BRASIL, 2009a). A CAR reunir-se-3,

ordinariamente, ao final de cada periodo de avaliacio.



Sao atribuicbes do presidente da CAR: convocar reunides ordinarias ou
extraordinarias; designar relator para os assuntos discutidos em cada reuniao;
resolver as questdes de ordem suscitadas nas reunides; proclamar os resultados
das discussdes e, se for o caso, o das eventuais votagdes; conceder vistas de
processo e exercer outras atribuicoes inerentes a presidéncia (BRASIL, 2009a).

Apds a avaliagdo o servidor recebera um correio eletrénico informando o
acerca do resultado e possibilitando prazo para recurso, também conhecido por
pedido de reconsiderag¢ao, caso nao concorde com a avaliagcao, devendo no prazo
de cinco dias, a contar do recebimento da notificacdo, acessar o Sistema
Informatizado da Gratificagdo de Atividade do Seguro Social (SISGDASS) e dar-se

por ciente.

O recurso ¢ etapa decorrente da nao concordancia ocorrida entre as partes
envolvidas na etapa anterior (avaliagao), e tem por objetivo dirimir questdes,
emitindo-se decisdes sobre eventuais impedimentos, contradigoes,
pendéncias, incompatibilidades, disputas ou contendas surgidas durante o
processo (GGDF: 2003, p.5).

No ato da ciéncia, o servidor que discordar dos termos da avaliagcéo, pode
interpor recurso, dentro dos mesmo cinco dias, por meio de requerimento préprio
para esse fim. No caso de interposi¢cao de recurso, o avaliador, no prazo de cinco
dias, podera reconsiderar parcialmente sua decisao, deferir parcialmente ou indeferir

O recurso.

Art. 411...]

§ 3° Caso a decisdao proferida sela pelo deferimento parcial ou
indeferimento, é facultada ao servidor, no prazo de cinco dias, a contar da
ciéncia, a interposi¢do de novo recurso.

§ 4° o avaliador que decidir pela ndo reconsideragao do recurso previsto no
§ 3°, devera encaminha-lo, prazo de cinco dias, a respectiva CAR, que o
julgara no prazo de trinta dias, em ultima instancia (BRASIL, 2009a).

Aberta a fase da avaliagdo para julgamento do recurso pela CAR, os
integrantes da comiss&o, com perfil de acesso ao Menu - “JULGAR RECURSOS”,
no SISGDASS, deverdo acessa-lo e verificar se ha recurso interposto pelos
servidores pertencentes a sua jurisdigao.

Conforme exposto no IN n° 38/2009, o servidor titular ou suplente da CAR que

figurar como parte integrante do recurso ou que tenha qualquer grau de parentesco



com servidores que sejam parte interessada no recurso, fica impedido de participar
do julgamento em que os respectivos processos constarem da pauta.

A CAR julgara procedente, total ou parcialmente, as razées do recurso ou
manter a decisao recorrida, produzindo efeitos retroativos ao primeiro més do ciclo
de avaliacdo. A decisdo do recurso sera comunicada ao servidor interessado pela
CAR, no prazo de dois dias a contar da respectiva deliberacao.

Percebe-se, entretanto, que a gestdo de pessoas no INSS, tendo por
parametro a avaliacdo de desempenho individual, passa forcosamente por uma
atribuicdo muitas vezes a menos agradavel, e que, por isso, tem sido a menos
discutida e a mais relegada: a administragdo de conflitos ou, ainda, situagbes
conflituosas. Diferencas, portanto, sdo naturais, desde que nao inviabilizem o

processo avaliativo.

Conflitos sdo desavengas entre pessoas ou grupos, motivadas por
divergéncias de idéias, oposicdes de valores ou crengas, discordancias de
opinides ou disputas de objetivos, espagos ou poder. Sdo inevitaveis em
grupos de pessoas, entre 0s quais figuram as equipes e as organizagdes,
porque os objetivos, valores e necessidades dos individuos nem sempre
coincidem.

Quando os conflitos sdo motivados por divergéncias de idéias, eles sao, de
certa forma, muito salutares. Uma total concordancia a respeito de tudo
seria algo antinatural ao ser humano e até irritante. Além disso, impediria a
evolugao de equipes e mesmo de organizacdes, pois todos se conformariam
com a situagdo vigente, e nada seria empreendido para que as coisas
mudassem (BRASIL: 2009c, p.45).

A nao concordancia com a nota aferida gera um conflito. Assim, os resultados
da avaliagdo de desempenho devem ser negociados na busca de solugdes que
atendam as partes envolvidas, de acordo com propdsitos e interesses da Instituigao,
contribuindo para o alcance dos resultados. Como um constante instrumento de
aprendizado e de feedback a avaliacdo de desempenho deve ser realizada de forma
participativa, ou seja, o seu resultado deve ser discutido com os servidores em uma

relagao dialdgica.



4.3.1. O Primeiro Ciclo de Avaliagao de Desempenho

O primeiro ciclo de avaliagao de desempenho ocorreu de 1° de maio a 31 de
outubro de 2009, ou seja a meta institucional de tramitacdo do beneficio desde sua
habilitagdo e conclusdo é de 45 dias. Ao todo, estdo lotados na Agéncia da
Previdéncia Social de Ipatinga (MG), 39 servidores em nivel funcional, ou seja,
servidores membros das equipes de trabalho e que n&o atuem na gestdo de
equipes.

Porém, durante o primeiro ciclo de avaliagdo, quatro funcionarios ndo foram
avaliados devido a licenga/afastamento superior a 60 dias'. Visto isso, ao final do
processo avaliativo, 35 servidores foram avaliados, sendo que 15 servidores
entraram com pedido de recurso e reconsideracao dos resultados aferidos junto a
CAR.

Resgata-se que os servidores sdo avaliados em cinco critérios: flexibilidade,
relacionamento interpessoal, trabalho em equipe, comprometimento e auto-
conhecimento; sendo conferidas notas que vao de 1 (um) a 4 (quatro).

Sobre a avaliagdo de desempenho no INSS, ela consiste na comparacao
entre o que foi estabelecido como esperado para o servidor no que se refere a
postura, atitudes, aplicacdo de conhecimentos, resultados e as competéncias
necessarias ao desempenho do papel que Ihe coube ter na equipe de trabalho, e o
que foi efetivamente constatado que esse servidor cumpriu.

Naquilo em que o servidor ultrapassou o comportamento esperado, ou seja,
foi a ele atribuido conceito 4, ele deve ser formalmente valorizado e reconhecido.
Quanto aos aspectos em que o servidor ficou aquém do esperado, ou seja, a ele foi

atribuido conceito 1, 2 ou 3, deve-se dar ao mesmo o respectivo feedback, identificar

' Segundo a IN n° 38/2009, artigo 50, o servidor que, no primeiro ciclo de avaliagédo para fins de
percepgao da GDASS, nao tenha permanecido em exercicio das atividades por, no minimo, dois
tercos de um ciclo de avaliagdo completo, em virtude de licengas ou de afastamentos sem prejuizo
da remuneragédo e com direito a percepc¢ao da gratificacdo, fara jus, no periodo de geragédo de
efeito financeiro dessa primeira avaliagado, a referida gratificagdo no valor correspondente a oitenta
pontos, observados a sua classe e padrao (BRASIL, 2009a).

Dentre as atribuicbes do CAR ndo se identifica a de apreciar recursos para casos em que nao
houve avaliagdo e nem mesmo manifestagbes relativas a mudangas nos procedimentos
normativos e operacionais da avaliagdo, competéncia exclusiva dos SAD's.



as causas desse resultado e tomar as providéncias necessarias para a eliminagao
da distancia verificada entre o esperado e o constatado.

Nas tabelas 03 e 04 seguem os resultados da avaliacdo de desempenho por
critério, destacando-se a quantidade de servidores por conceito aferido (por

exemplo: seis servidores obtiveram conceito 2 no critério “flexibilidade”).

Tabela 03: Resultados da avaliagao de desempenho individual do 1° Ciclo
Avaliativo: Flexibilidade, Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe

Conceito Flexibilidade BT Trabalho em equipe
Interpessoal
1 0 0 0
2 6 1 2
3 12 16 17
4 17 18 16
soma 35 35 35

Fonte: Dados de pesquisa

Tabela 04: Resultados da avaliagao de desempenho individual do 1° Ciclo
Avaliativo: Comprometimento e Autodesenvolvimento

Conceito | Comprometimento| Autodesenvolvimento
1 0 0
2 3 1
3 6 16
4 26 15
soma 35 32

Fonte: Dados de pesquisa™

Com base nos resultados, observa-se que nenhum servidor foi avaliado com
conceito 1 (“nunca”). Quanto a avaliagao de servidores com conceito 2, ou seja,
‘raramente”, seis obtiveram esse conceito no critério “flexibilidade”; um servidor, em
“relacionamento interpessoal”; dois servidores em “trabalho em equipe”; seis, em

“‘comprometimento”; e um servidor em “autodesenvolvimento”, sendo, portanto, mal

' Ressalta-se que no critério “autodesenvolvimento” dentre os trinta e cinco servidores, trés nao
foram avaliados.



avaliados.

Com relagédo a afericdo de conceito 3 (“as vezes): 12 servidores obtiveram
esse conceito no critério “flexibilidade”; 16 servidores, em “relacionamento
interpessoal’; 17 servidores em “trabalho em equipe”; seis, em “comprometimento”;
e 16 servidores em “autodesenvolvimento”.

A maior relagdo entre servidor/conceito ocorre no ambito do conceito 4
(“frequentemente”), no qual observa-se uma maior incidéncia de avaliados. Destaca-
se que no critério “flexibilidade”, 17 servidores foram assim avaliados; 18, em
‘relacionamento interpessoal”; 16, em “trabalho em equipe”’; 26, em
‘comprometimento”; e 15 servidores em “autodesenvolvimento”.

Caso nao concorde com o resultado aferido na avaliagao individual, o servidor
podera interpor recurso junto a CAR, devendo fazé-lo no prazo de cinco dias, a
contar do recebimento da notificagao do resultado.

Vislumbra-se, portanto, duas solu¢des possiveis para os conflitos gerados
pela avaliagdo de desempenho, no momento da ndo-concordancia com a nota e
interposicdo de recurso: primeiro, o feedback sobre o desempenho nido deve ser
evitado; ao contrario, ele precisa ser continuo. A avaliagdo formal vista assim,
deveria ser um resumo daquilo que o servidor vem escutando durante o semestre
avaliativo. Segundo, todos os gerentes precisam ser treinados sobre como tornar um
feedback construtivo.

Para o julgamento dos recursos e reconsideracao (ou nao) das notas aferidas,
a CAR adota como procedimento, a tentativa de reconciliacdo entre as partes,
podendo convocar para a acareagao ou esclarecimentos o avaliado e o avaliador,
caso julgue necessario, pronunciando-se a favor de um deles. A comissdo podera
adotar também como procedimentos para o julgamento do recurso, o agendamento
de reunides para depoimentos entre as partes, bem como de outros servidores que
possam contribuir para esclarecer os pontos divergentes, bem como reunir fatos e
transcrever argumentos que julgar necessarios para a fundamentagao dos trabalhos.

Considera-se, nesse sentido, a negociacdo como a atuagao voltada para
conseguir concordancia de interesses entre as partes, fortalecendo o espirito de
parceria para o0 alcance dos resultados. Para compreender a importancia do

feedback como forma de negociagdo dos resultados, vale lembrar a opinido de



Chiavenato (2004: p.215), na qual a “avaliacdo do desempenho sem retroagdo nao
€ avaliagdo. A avaliacdo se completa e se realiza com a retroagcdo”. A auséncia do
feedback pode ser considerada destrutiva, pois faz com que as pessoas deixem de
lado seu comprometimento com a Instituigao.

A avaliacao nao deve ser vista apenas em seu aspecto formal. O processo
avaliativo & continuo, seja ele explicitado ou ndo. A todo momento o servidor esta
sendo avaliado. Por isso, cabe aos gestores de Agéncias do INSS, aproveitar os
momentos que ensejam algum tipo de feedback — como, por exemplo, na
interposicao de um recurso — que va melhorar o desempenho das pessoas.

Durante a instrugao de interposicdo do recurso, acontecem, simultaneamente,
o esclarecimento e justificacdo, ou seja, cada parte devera explicar, ampliar,
esclarecer, reforgar e justificar suas exigéncias originais. Em vez de um confronto, o
servidor é convidado a discutir a sua avaliagao de desempenho, devendo o avaliador
apresentar os pontos congruentes e incongruentes na postura do servidor, bem
como:

. O servidor € mais bem informado sobre seus resultados, podendo
argumentar, questionar e oferecer documentagdo a respeito da néo-
concordancia da nota, justificado sua defesa;

- O servidor recebe do avaliador explicagao sobre a nota aferida;

. O avaliador informa ao avaliado em quais aspectos seu desempenho pode
ser melhorado perante o trabalho a ser exercido;

« O avaliador pode exemplificar a sua opinido, citando fatos observados
durante o periodo avaliativo;

- O avaliador pode rever, se forem o caso, as notas aferidas; e

« O gestor pode definir junto com o servidor que obteve uma avaliagdo abaixo
do estipulado em lei (ou seja, desempenho inferior a 50% da pontuagéo
maxima prevista) um planejamento de desenvolvimento pessoal e
profissional, plano de capacitacdo ou analise de adequacao funcional,
conforme o caso.

Em outras palavras, o avaliador concede a outra parte, as questdes mais
importantes e sobre as exigéncias mutuas deste novo modelo de gestdo centradas

nos resultados e ndo mais, para os processos. O servidor, ao apresentar a sua



defesa para que sua nota seja reconsiderada, torna-se motivado a sugerir e propor
melhorias no seu desempenho funcional. Em contrapartida, o avaliador comunica o
seu contentamento (ou descontentamento) perante os resultados alcangados e
propde correcdes. Assim, a avaliagdo vai tomando forma por meio da analise do
desempenho do servidor e as tensdes conflitantes geradas vao sendo solucionadas.

Sobre a atuacdo da CAR na administracdo de conflitos entre avaliador e
avaliado, ela adota a postura de promover o confronto construtivo entre as partes.
Brasil (2009c) exemplifica bem essa postura, na qual a fungdo da CAR ¢é a de reunir
as partes em conflito, atuando como uma terceira pessoa, cuja funcéo € ajudar a
construir um clima exploratério e construtivo, pelo estabelecimento de regras basicas
para discussdes sobre fatos e ndo sobre inferéncias ou especulacdes. As partes
envolvidas, ou seja, avaliador e avaliado séo conduzidas a entender e explorar as
percepcbes e as justificativas uma da outra. Cria-se um clima favoravel ao
desenvolvimento da compreensdo mutua.

Ainda sobre a atuagédo da CAR, Brasil (2009c, p.44), assim descreve:

A terceira parte, isto &, a parte conciliadora, precisa monitorar as falas das
partes conflitantes e evitar a tentacdo de apoiar uma delas. Precisa ouvir
atentamente, observar tudo o que se passa, ajudar as pessoas a
entenderem e definirem o problema, para isto fazendo perguntas pertinentes
e abertas, reconhecer sentimentos e permitir que sejam expressos,
encorajar as pessoas a explorarem solugdes alternativas e fazer com que
elas préprias desenvolvam seus planos de implantacdo das solugbes
encontradas, dando conselhos e ajuda, se solicitada a fazé-lo. Cabe a essa
terceira parte, ainda, cuidar, o tempo todo, para que as discussdes néo se
tornem por demais acaloradas e o bom-senso e o equilibrio sucumbam a
esse calor.

Para compreender a importancia da negociacdo para conciliar tensdes
advindas com o processo de avaliagdo, convém lembrar a opinido de Morrison
(2000) na qual, os momentos de avaliagdo que ocorrem na avaliagao formal e em
muitas outras ocasides, como em reunides e situacdes de trabalho, devem ser
aproveitados pelo gerente como ocasides de aprendizagem. A atitude punitiva so
inibe iniciativas e provoca um “grande siléncio organizacional”, situagdo na qual os
gerentes nao encorajam os servidores a expressarem suas opiniées abertamente, e
onde os empregados tém medo de falar sobre problemas e questbes de trabalho.

Ndo adianta apenas tentar estimular o desenvolvimento de habilidades



gerenciais quando os proprios servidores se apegam ao modelo de chefia
burocratico, imposto e verticalizado, apenas recebendo e repassando ordens. Na
verdade, a negociagado dos resultados vai permear as interagdes entre servidores
(avaliado) e Instituicdo (avaliador) por meio da discussdo com o grupo sobre novas
formas de atingir melhores resultados, expondo as razdes sobre as quais as notas
foram aferidas, bem como a defesa por parte do servidor.

A CAR procura discutir com cada uma das partes envolvidas individualmente,
ou seja, cada servidor, sobre como ela esta reagindo a esse conflito, o que da a
pessoa a oportunidade de liberar tensdes represadas e a encoraja a pensar a
respeito de como resolver definitivamente o problema.

A sensibilizagcdo e conscientizacdo dos servidores para o novo modelo de
gestdo de pessoas, calcado na avaliagdo de desempenho, tém sido efetivadas a
medida que as alteragbes entraram em vigor. Aparentemente os servidores
concordam com os critérios de avaliagdo, mas ressaltaram que os critérios mais
objetivos e claros teriam melhor aceitagdo, especialmente, neste primeiro momento
no qual a avaliacdo de desempenho ainda era uma “novidade” para os servidores.

Partindo das fases de implantagdo da avaliagdo de desempenho propostas
por Lucena (1992), conhecimento, implementacdo e comprometimento, podemos
observar que a primeira fase (conhecimento) foi desconsiderada e ira ocorrer
juntamente com a segunda (implementagao). Tanto servidores como gestores irao
ser sensibilizados e conscientizados do projeto na medida em que ele ira ocorrendo.
Criticas, resisténcias e rejeicdes que deveriam ser discutidas e aprofundadas
durante a fase de conhecimento se tornaram um empecilho durante a fase de
implementacgao, ressaltando, especificamente, o primeiro ciclo avaliativo.

Observaram-se também criticas em relagao aos critérios no ato da reuniao de
consideragdo. Os servidores consideram o “trabalho em equipe” e o
‘comprometimento com o trabalho” como os critérios mais importantes, enquanto
“flexibilidade as mudancas” e “relacionamento interpessoal’, sdo considerados
inadequados ou parcialmente adequados como critérios de avaliacdo, por serem
muito subjetivos e dependerem da opinido dos gestores.

Apods o feedback estruturado pela CAR, observa-se uma mudancga substancial

nas notas aferidas, podendo ser conferidas nas Tabelas 05 e 06. Tal mudanca foi



permeada pela possibilidade do dialogo entre servidor e avaliador, assumindo um

papel relevante na conciliacido das tensdes represadas que se tornam inerentes a

todo e qualquer processo avaliativo e, consequentemente, no comportamento das

pessoas mal avaliadas na organizagao, por meio de um feedback construtivo.

Entende-se como feedback construtivo aquele que identifica os interesses

comuns e harmoniza os interesses divergentes, em torno de objetivos comuns.

Mantém o foco no desenvolvimento continuo, no reconhecimento e ndo na punicao

do servidor que foi mal avaliado.

Tabela 05: Resultados da avaliagao de desempenho individual do 1° Ciclo
Avaliativo antes e apds o feedback: Flexibilidade, Relacionamento Interpessoal
e Trabalho em Equipe

Conceito Flexibilidade Relr']atg'r:’gs“:;m eLra;;L?:e
Antes Apos Antes Apos Antes Apos

1 0 0 0 0 0 0

2 6 3 1 1 2 2

3 12 12 16 13 17 14

4 17 20 18 21 16 19

soma 35 35 35 35 35 35

Fonte: Dados de pesquisa

Tabela 06: Resultados da avaliagao de desempenho individual do 1° Ciclo
Avaliativo antes e apds o feedback: Comprometimento e Autodesenvolvimento

Conceito Comprometimento | Autodesenvolvimento
Antes Apos Antes Apos
1 0 0 0 0
2 3 1 1 1
3 6 5 16 18
4 26 29 15 16
soma 35 35 32 35

Fonte: Dados de pesquisa

Analisando as notas aferidas apos o feedback pela Geréncia, as seguintes



analises podem ser feitas:

No critério “flexibilidade”, 03 servidores que obtiveram conceito 3, ou seja, “as
vezes”, tiveram suas notas revistas e foi-lhes aferido conceito 4
(“frequentemente”). No mesmo critério, 03 servidores obtiveram conceito 2, ou
seja, “raramente”, porém suas notas foram revistas e foi-lhes aferido conceito
3 (“as vezes”);

No critério “relacionamento interpessoal”’, 03 servidores que obtiveram
conceito 3, ou seja, “as vezes”, tiveram suas notas revistas e foi-lhes aferida
conceito 4 (“frequentemente’);

No critério “trabalho em equipe”, 03 servidores que obtiveram conceito 3, ou
seja, “as vezes”, tiveram suas notas revistas e foi-lhes aferida conceito 4
(“frequentemente”);

No critério “comprometimento”, 03 servidores que obtiveram conceito 3, ou
seja, “as vezes”, tiveram suas notas revistas e foi-lhes aferida conceito 4
(“frequentemente”). No mesmo critério, 02 servidores obtiveram conceito 2,
ou seja, ‘raramente”, porém suas notas foram revistas e foi-lhes aferido
conceito 3 (“as vezes”); e

No critério “autodesenvolvimento”, 03 servidores que obtiveram conceito 2, ou
seja, “raramente”, tiveram suas notas revistas e foi-lhes aferida conceito 4
(“frequentemente”). No mesmo critério, 01 servidor obtive conceito 3, ou seja,
“as vezes”, porém suas notas foram revistas e foi-lhes aferido conceito 4
(“frequentemente”).

Mesmo apds o feedback e o direito a apresentacdo de recurso e defesa, a
pontuacdo de 04 servidores foi mantida inalterada, porém houve
concordancia entre os servidores e a Instituicdo sobre a manutencdo do
conceito.

No grafico 01 também é possivel visualizar, em termos percentuais, a

mudanca substancial positiva nas notas aferidas aos servidores do INSS, durante o

primeiro ciclo avaliativo.
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Grafico 01: Resultados da avaliagdo de desempenho individual do 1° Ciclo Avaliativo antes e
apos o feedback
Fonte: Dados de pesquisa

O sistema de feedback imposto pela CAR, possibilitou que o funcionario
apresentasse a defesa sobre a ndo concordancia com os conceitos aferidos sua na
avaliacdo, ao mesmo em que possibilitou a melhora do desempenho desse servidor
nas suas fungdes habituais e seu autodesenvolvimento dentro das reais
necessidades da organizagao e demandas futuras de novas habilidades. Como sera
visto, essa situacdo se refletiu durante o segundo ciclo avaliativo, no qual os
numeros de recursos interpostos e pedidos de reconsideracdo diminuiram
drasticamente.

Sobre a questdo exposta, vale lembrar a opinido de Robbins (2003), na qual
uma avaliagdo de desempenho eficaz, ou seja, aquela em que o servidor percebe a
avaliacdo como justa, o gerente sincero e o clima construtivo — dirimindo, assim, as
tensdes conflitantes — pode resultar na saida do funcionario da reunidao da CAR com
bom estado de espirito, consciente sobre as areas do desempenho em que precisa

melhorar e determinado a corrigir as deficiéncias.



4.3.2. O Segundo Ciclo de Avaliagao de Desempenho

O segundo ciclo de avaliacao de desempenho ocorreu no periodo de 1° de
novembro de 2009 a 30 de abril de 2010 tendo por indicador IMA-GDASS, a reducao
de 10% (Portaria n® 285/2009). Ao todo, estavam lotados na Agéncia da Previdéncia
Social de Ipatinga (MG), 38 servidores em nivel funcional. Porém, durante o
segundo ciclo de avaliagdo, trés funcionarios ndao foram avaliados devido a
licenga/afastamento superior a 60 dias.

Visto isso, ao final do processo avaliativo, 35 servidores foram avaliados,
sendo que apenas dois servidores entraram com recursos e pedidos de
reconsideracao dos resultados aferidos junto a CAR.

Nas tabelas 05 e 06 seguem os resultados do segundo ciclo de avaliagao de
desempenho por critério, destacando-se a quantidade de servidores por conceito
aferido. Ressalta-se, ainda, que apdés o feedback junto CAR em virtude da
interposicdo de recurso e pedido de reconsideracdo foram mantidos os mesmos

conceitos.

Tabela 07: Resultados da avaliagao de desempenho individual do 2° Ciclo
Avaliativo: Flexibilidade, Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe

CONCEITO | Flexibilidade Relacionamento Interpessoal Trabalho em Equipe
1 0 0 0
2 1 0 1
3 5 3 3
4 29 32 31
soma 35 35 35

Fonte: Dados de pesquisa

Tabela 08: Resultados da avaliagao de desempenho individual do 2° Ciclo
Avaliativo: Comprometimento e Autodesenvolvimento



CONCEITO Comprometimento Autodesenvolvimento
1 1 0
2 1 3
3 5 19
4 28 13
soma 35 35

Fonte: Dados de pesquisa

Sobre a diminuicdo no numero de recursos interpostos e pedidos de
reconsideracdo de notas, algumas consideragbes podem ser feitas. Durante o
segundo ciclo avaliativo, a sensibilizagdo e conscientizagdo dos servidores para o
novo modelo de gestdo de pessoas, calcado na avaliagdo de desempenho e na
gratificagdo de desempenho, foram efetivadas a medida que as alteragcdes entraram
em vigor. Assim, os servidores conheciam melhor os critérios, ja estavam
familiarizados com o novo modelo de gestdo por resultados adotados pelo INSS,
entendendo que precisavam corrigir as deficiéncias apresentadas na primeira
avaliacao.

Evidencia-se também que o sistema de feedback imposto pela CAR, que
possibilitou que o funcionario apresentasse a defesa sobre a ndo concordancia com
os conceitos aferidos na sua primeira avaliagao, ao mesmo em que possibilitou a
melhora do desempenho desse servidor nas suas fungdes habituais, refletiu durante
o segundo ciclo avaliativo, no qual o numero de recursos interpostos e pedidos de
reconsideracado diminuiram drasticamente.

Observou-se também, como consequéncia do sistema de feedback
construtivo pela CAR, uma mudanga substancial positiva nas notas aferidas aos
servidores do INSS, durante o primeiro e 0 segundo ciclo avaliativo, nas tabelas

comparativas 09 e 10 abaixo.

Tabela 09: Resultados comparativos entre o Primeiro e o Segundo Ciclo
Avaliativo: Flexibilidade, Relacionamento Interpessoal e Trabalho em Equipe

CONCEITO Flexibilidade Rf'acm"ame"m el
nterpessoal Equipe
1° Ciclo 2° Ciclo 1° Ciclo 2° Ciclo 1° Ciclo 2° Ciclo
1 0% 0% 0% 0% 0% 0%
2 9% 3% 3% 0% 6% 3%
3 34% 14% 37% 9% 40% 9%
4 57% 83% 60% 91% 54% 89%




Fonte: Dados de Pesquisa

Tabela 10: Resultados comparativos entre o Primeiro e o Segundo Ciclo
Avaliativo: Comprometimento e Autodesenvolvimento

. Auto
Comprometimento .
Desenvolvimento
1° Ciclo 2° Ciclo 1°Ciclo 2°Ciclo
0% 3% 0% 0%
3% 3% 3% 9%
14% 14% 51% 54%
83% 80% 46% 37%

Fonte: Dados de Pesquisa

Como exemplo, tem-se a evolugdo no percentual de servidores que
receberam conceito 4 (“frequentemente”) nos critérios avaliativos, o que indica
melhora em seu desempenho individual e funcional; e a diminuicido percentual no
numero de servidores, aos quais foram aferidos conceitos 2 (“raramente”) e 3 (“as
vezes), nos critérios (flexibilidade”, “relacionamento interpessoal”’ e “trabalho em
equipe”.

Embora, o critério “comprometimento com o trabalho” seja fundamental para
que o servidor desenvolva seu trabalho de forma efetiva, ndo se observam
mudancas entre os dois ciclos avaliativos. Tal situacdo também foi constatada no
critério “autodesenvolvimento” - enquanto, capacidade de desempenhar as
atividades com eficiéncia e busca de aprimoramento dos conhecimentos
necessarios para melhoria continua — dada a subjetividade do conceito.

Outros fatores também podem ser elecandos, como auséncia de uma
preparagao prévia dos servidores para o novo modelo de gestao por resultados; falta
de amadurecimento do modelo, pois ainda € um processo muito recente; resisténcia
de alguns servidores as mudancgas; e a necessidade de estratégias de
conscientizagao e internalizagdo do processo de avaliagao pela Autarquia.

Visto isso, todo o processo deve ser uma pratica constante dos gestores de
Agéncias da Previdéncia Social por meio de feedbacks estruturados e continuos, e
acompanhamento dos resultados das avaliacoes.

Avaliar o desempenho, portanto, € um processo de aprendizado, ou seja, de



fornecer aos servidores elementos para que estes possam avaliar sua conduta e
pratica, e definir acées para o desenvolvimento de novos habitos. Ele ndo deve ser
visto como um instrumento punitivo ou de exercicio de poder coercitivo, uma vez que
suas agdes devem estar pautadas no conhecimento de principios gerenciais. Em
outras palavras, a competéncia negociagao na gestao das Agéncias da Previdéncia

Social,

[...] diz respeito a pessoa que possui comunicagdo adequada e poder de
argumentacdo e persuasdo. E, nesse sentido, é escolhido como
representante quando esta em um grupo. Tem facildade de convencer
pessoas e em fazer com que os outros mudem de ideia, expondo
informacgdes de uma forma atraente. Em uma presentagdo, consegue
manter a atencao das pessoas. Destaca-se por suas ideias e faz tudo para
que os outros aceitem. Nao se irrita ao responder perguntas provocativas e
procura saber as opinides das pessoas sobre um assunto importante. E
assertivo, consegue transformar situagdes desfavoraveis em oportunidades,
sendo procurando pelas pessoas em situagdes dificeis (BRASIL: 2009c,
p.40).

Como a avaliacdo de desempenho € um processo interacional, € necessaria a
negociagdo e a mediagcdo entre os envolvidos. Entende-se, dessa forma, o
feedback, como procedimento para identificar qualidades e deficiéncias no
desempenho dos servidores e reconhecer obstaculos a execugdo das tarefas no
ambito da Agéncia da Previdéncia Social de Ipatinga. E uma oportunidade suficiente
de observagao do desempenho por parte dos avaliadores e do uso adequado das
informagdes geradas pela avaliagdo alimentar outros sistemas de administragao e
desenvolvimento de recursos humanos.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho partiu de um referencial sobre a avaliagdo de desempenho
individual e sua interface com o Novo Modelo de Administragdo Publica Gerencial.
Esse novo modelo, advindo com a Reforma Gerencial de 1995, busca a eficiéncia no
atendimento ao cidaddao e na obtencado de resultados, utilizando ferramentas de
gestao do setor publico, como a avaliagdo de desempenho institucional e individual,
objeto de analise do estudo.

No ambito do INSS, a politica de recursos humanos voltada a valorizacao do



desempenho e a qualificagao profissional, usa em larga escala praticas gerenciais
de aferigao de resultados e a utilizagado de indicadores de desempenho centrados na
qualidade do atendimento.

A avaliacdo de desempenho individual visa aferir o desempenho do servidor
no exercicio das atribuicdes do cargo ou fungao, com foco na contribuicdo individual
para o alcance dos objetivos e metas da Autarquia, para fins de afericdo da
Gratificacdo de Desempenho de Atividade do Seguro Social — GDASS (BRASIL,
2009b). Dentre os critérios de desempenho a serem avaliados, em nivel funcional,
encontram-se a flexibilidade as mudancas, relacionamento interpessoal, trabalho em
equipe, comprometimento com o trabalho e autodesenvolvimento.

Sobre a avaliacdo de desempenho, convém ressaltar a opinido de Peixer e
Baratto (2008, p.13), na qual:

[...] um sistema de avaliagdo de desempenho eficiente e eficaz pode ser,
além de um mecanismo de seleg¢édo, um poderoso instrumento de motivagao
e aperfeigcoamento das pessoas, - maior riqueza de qualquer organizagao -,
isto desde que adequadamente adaptado as particularidades e cultura das
pessoas e das organizagoes.

Com o propdsito final de verificar como podem ser conciliadas as tensoes
decorrentes das avaliacbes de desempenho realizadas no INSS, buscou-se analisar
por meio de um estudo de caso exploratério e descritivo, os resultados das
Avaliagbes de Desempenho do 1° ciclo (maio a outubro de 2009) e 2° ciclo
(novembro a abril de 2010), bem como a analise dos recursos interpostos por
servidores no CAR, nestes ciclos avaliativos, segundo os principios elencados na
revisdo tedrica. Deve-se ressaltar, entretanto, que as conclusbes apresentadas
referem-se apenas aos servidores lotados na Agéncia da Previdéncia Social, em
Ipatinga (MG).

Como visto, todo e qualquer processo de avaliagdo de desempenho pode
gerar situagdes conflituosas em virtude da nao-concordancia com um conceito
aferido em um determinado conceito. Cabe a Instituicao, entao, fornecer um canal
transparente e participativo de comunicacdo e feedback entre o avaliador e o
avaliado a fim de dirimir os conflitos, na busca de uma solu¢do. Esse canal propicia
também ao servidor, possibilidades de melhorias em seu desempenho e de

autodesenvolvimento profissional e pessoal no servigo publico federal.



Ao final do primeiro processo avaliativo, dentre 35 servidores avaliados, 15
funcionarios entraram com pedido de recurso e reconsideracdo dos resultados
aferidos junto a CAR, sendo que no segundo ciclo de avaliagdo, pois apenas dois
recursos e pedidos de reconsideracdo de notas foram colocados a Mesa de
Negociagao.

O servidor, ao apresentar a defesa para que sua nota seja reconsiderada,
torna-se motivado a sugerir e propor melhorias no seu desempenho funcional. Em
contrapartida, o avaliador comunica o seu contentamento (ou descontentamento)
perante os resultados alcancados. Em uma relacdo dialégica, a CAR propde a
solucao de conflitos resultantes do processo avaliativo, por meio da conciliagado entre
as partes.

Observou-se que o sistema de feedback imposto pela CAR, possibilitou que o
funcionario apresentasse a defesa sobre a ndo concordancia com os conceitos
aferidos sua na avaliacdo, ao mesmo em que possibilitou a melhora do desempenho
desse servidor nas suas funcdes habituais e seu no autodesenvolvimento dentro das
reais necessidades da organizacao e demandas futuras de novas habilidades. Como
visto, essa situacdo se refletiu durante o segundo ciclo avaliativo, no qual os
numeros de recursos interpostos e pedidos de reconsideracdo diminuiram
drasticamente.

Além disso, estratégias de conscientizagdo e internalizagédo do processo de
avaliacao devem ser cuidadosamente planejadas. A participacdo mais efetiva dos
servidores nas discussdes dos indicadores e metas institucionais e individuais pode
resultar em uma maior aceitacao de todo o processo.

Subtende-se assim, o carater dindmico do desempenho do servidor e de se
atentar as particularidades que definem a organizacdo interna das instituigdes,
enquanto se propde uma anadlise sistematica de seus funcionarios. Nesta
perspectiva, a avaliacdo de desempenho torna-se uma importante ferramenta na
gestdo e desenvolvimento de pessoas, pois € inspirado na percepgdo € no
reconhecimento do desempenho humano como fator impulsionador do sucesso da
organizagao.

Por fim, observa-se que a introducdo da avaliacdo foi a possibilidade de

abertura dos canais de comunicagao e feedback: é permitido ao servidor apresentar



a sua auto-avaliacado e discuti-la com o avaliador; e ao gestor analisar e avaliar o
desempenho do servidor. O avaliador trabalha, assim, com a perspectiva de
melhorar a escuta e de estabelecer o dialogo entre servidores e a Autarquia, e
compartilhar impressdes sobre a atuacdo do funcionario durante o periodo

avaliativo.
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