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RESUMO

Vivemos num mundo globalizado, de competitividade acirrada entre os mercados, e
as organizacdes necessitam atingir suas metas, para isso precisam saber qual a
contribuicdo das pessoas para o alcance dos resultados, sendo cada vez mais
comum, a pratica de avaliacdo dos colaboradores, tanto por suas competéncias
técnicas quanto comportamentais. Porém nem sempre as empresas alcancam 0s
resultados esperados, por diversos motivos, ndo negociam com os colaboradores de
forma clara, democratica e justa, a melhor forma para realizar o processo de
avaliacdo de desempenho, porque néao preparam os colaboradores e gestores para
esse processo ou porque o tipo de avaliagdo de desempenho escolhido, muitas
vezes ndo se aplica aquela organizacdo. Essa realidade faz com que jogos de
interesses se choquem, surgindo a necessidade de negociacao entre as partes para
evitar possiveis conflitos e insatisfacdes que possam comprometer o resultado final.
Diante disso, neste trabalho serdo abordados diversos assuntos e topicos
relacionados a avaliacdo de desempenho e sobre negociacdo coletiva, voltados
para Instituto Nacional do Seguro Social — INSS, com a finalidade de analisar se o
processo de avaliacdo de desempenho escolhido é ideal para a instituicdo, se ha
necessidade de uma nova negociacdo para alteracdo, modificacdo ou
aperfeicoamento do modelo implantado. Para tanto, sera realizada pesquisa de
campo na Geréncia Executiva do INSS e Agéncias da Previdéncia Social — APS’s,
gue abrange a regido da Baixada Santista para medir o grau de satisfacdo dos
servidores com a implantacdo do modelo atual de gratificacdo instituida pelo
Governo Federal, levantar possiveis motivos de insatisfacdo, preparacdo dos
gestores e servidores para o processo, interferéncias e prejuizos causados pela
avaliacdo de desempenho e verificagdo sobre o alcance dos objetivos em sua

totalidade (Institucional e Individual).

Palavras-chave: avaliagao de desempenho, satisfacio e negociacéo.
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INTRODUCAO

De acordo com Nascimento (2005), os sistemas de avaliagdo de desempenho
sempre estiveram presentes no processo evolutivo da humanidade. A todo o
momento as pessoas exercem alguma avaliacdo ou julgamento sobre as coisas a
sua volta, pois, 0 ser humano esta constantemente avaliando e sendo avaliado.

Desta forma, no ambiente de trabalho, assim como em outros ambientes, o
processo de avaliar € extremamente natural, passou a ser realizado entre 0s
profissionais com o propdsito principal de dar rumo ao desenvolvimento dentro das
organizacdes e também contribuir para o crescimento da propria organizacao.

Conforme relatado por Chiavenato (2008), as praticas de avaliacdo de
desempenho ndo sdo novas, bem como os sistemas formais. Porém, somente apos
a segunda guerra mundial é que os sistemas de avaliacgdo de desempenho
comecaram a proliferar nas organiza¢cées em todo o mundo.

Segundo publicacdo do site SER Human Capital Management — HCM (2009),
avaliacdo de desempenho, surgiu do capitalismo das grandes industrias e ganhou
lugar nas organizacbes como forma de controle e disciplina de seus colaboradores.
Tornou-se um processo envolvendo metas e resultados e ao longo do tempo
popularizou-se devido a inameras contribuicbes conceituais e tecnoldgicas,
passando a ser considerado um processo confiavel, facil de aplicar e seguro.

Descreve Cantidio (2009, p.01), que Frederick Winslow Taylor teve uma das
maiores contribuicbes para esse advento, com pesquisas que deu origem a
“avaliagdo de mérito”, visando a racionalizacdo do trabalho, disciplinando o
funcionério e corrigindo ou alterando o modo de realizar suas funcoées.

“Taylor desenvolveu a “avaliagdo de mérito”, utilizadas para disciplinar o

trabalhador e interferir no seu modo de realizar o trabalho” (Cantidio, 2009:
p. 01).

Os processos atuais de avaliacdo sofreram grandes mudancas frente as
técnicas e procedimentos utilizados em sua aplicacdo, sem duvidas, o0 avanco
tecnoldgico, contribuiu de forma significativa para essa evolugcdo. Os meios de
aplicar a avaliacdo, de divulgar as metas, e até mesmo de comunicacdo, foram
facilitadores para a gestdo eficaz do Capital Humano, conforme menciona o site
SER Human Capital Management — HCM (2009).
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Ainda sob a dtica de Cantidio (2009), as técnicas de avaliacdo foram
aperfeicoadas ao longo do tempo, passando por varias fases, desde a avaliagdo
unilateral (avaliagdo do chefe sobre seus subordinados), avaliacéo bilateral (chefe e
subordinado discutem juntos o desempenho deste ultimo), até chegar na mais
recente, a 360°, que propde a utilizacdo de multiplas fontes, ou seja, a avaliacdo do
empregado por diversos atores envolvidos no trabalho.

Para o mesmo, todos estes processos de avaliagcdo, visam o aperfeicoamento
da capacidade e do desempenho humano no trabalho, promovendo o
desenvolvimento de recursos humanos.

Afirma Freitas (2009), que toda pessoa precisa passar pela avaliacdo de
desempenho para saber como esta seu rendimento no trabalho e para a
organizacao ter um parametro de como andam as pessoas que nela desempenham
suas atividades. Para ele, avaliacdo de desempenho deve ser aplicado néo apenas
as empresas privadas, como também em empresas publicas, face importancia de
medir a qualidade dos servicos prestados, identificar necessidades de capacitacao,
aperfeicoamento e desenvolvimento dos colaboradores, para o alcance dos
objetivos.

Do ponto de vista de Balassiano (2005), diferentemente da iniciativa privada,
no servico publico federal, a avaliacdo de desempenho, via de regra, transformou-se
em mais um documento a ser preenchido para cumprir uma formalidade e para
justificar uma remuneracao variavel. Perdendo assim, sua finalidade.

Segundo o autor, a quebra desses paradigmas estaria embasada na
mudanca de uma gestdo pelo controle para uma gestdo pelo comprometimento e
participacdo. Onde as negociacbes seriam as variaveis essenciais a serem
complementadas por um processo de mudanca do comportamento dos agentes
avaliadores.

Diante do exposto, esse projeto tem como objetivo principal, identificar o grau
de satisfacdo ou insatisfacdo com o0 modelo de avaliacdo de desempenho
implantado atualmente no Instituto Nacional do Seguro Social — INSS e objetivos
especificos, identificar o modelo de avaliagdo de desempenho implantado no INSS,
verificar a satisfacdo dos servidores e gestores com o modelo de avaliacédo
implantado e alternativas de aperfeicoamento na perspectiva dos servidores e

gestores.
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A partir da vivéncia na Se¢do de Recursos Humanos do INSS Geréncia
Executiva em Santos, foi realizada a escolha pelo tema apresentado, pela categoria
de servidores (administrativos e ativos) a serem pesquisados e o interesse sobre a
Gratificacdo de Desempenho (GDASS) abordada. Acredita-se que esse trabalho
possa trazer impactos valiosos ao INSS e podera a partir desta pesquisa, verificar se
0 modelo atual de avaliacdo de desempenho atingiu os objetivos na sua totalidade
(instituicdo e dos servidores).

Para tanto, sera conceituado no capitulo I, o que é avaliacdo de desempenho,
observando seus objetivos, métodos, etapas e problemas existentes. No capitulo
seguinte, sera abordado o processo de avaliacdo de desempenho aplicado no INSS,
e posteriormente, no capitulo lll, sera enfatizada a importancia da negociacdo
coletiva para implantacdo da avaliacdo de desempenho, no quarto e ultimo capitulo
sera apresentada a pesquisa de campo realizada com os servidores e gestores,

sobre o processo de avaliacdo de desempenho do INSS.
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1. CONCEITO E OBJETIVOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Siqueira (2002), avaliagdo de desempenho € a critica que deve ser
realizada sobre o comportamento do empregado e a expectativa de desempenho
definida pela organizagdo. Sendo que, a analise entre o comportamento ideal e o
real € o foco essencial da avaliacdo de desempenho. Pode-se definir também, como
o desempenho atual ou passado de um funcionario e seus padrdes desejados,
conforme Dessler, (2009).

Ja Chiavenato (2001), diz que avaliacdo de desempenho é uma apreciacao
do desempenho de cada ocupante no cargo, bem como, de seu potencial de
desenvolvimento, onde, toda avaliagdo € um processo para julgar ou estimular o
valor, a exceléncia e as qualidades de uma pessoa.

Na verdade, avaliacdo de desempenho nada mais €, do que a forma pela qual
as organizacdes e os gestores podem identificar e medir o desempenho dos
colaboradores, observando a contribuicdo individual para o alcance dos objetivos.
Através desse processo ha gestao de pessoas, podem-se compartilhar informacgdes
e demonstrar os resultados, de maneira muito pratica e eficiente.

Ainda sob a otica de Chiavenato (2001), a avaliacdo de desempenho tem
despertado inimeras demonstracdes favoraveis e outras extremamente contrarias,
pois muitas vezes, restringir-se ao simples julgamento superficial do chefe a respeito
do comportamento do subordinado, é preciso descer a um nivel maior de
profundidade, localizar as causas e estabelecer perspectivas de comum acordo com
o avaliado, a fim de encontrar a melhor forma para que a avaliacao seja realizada e
gue obtenha sucesso.

Para Dessler (2009), os chefes avaliam o desempenho de seus funcionéarios
pelas seguintes razbes:. traz informacdes importantes para as decisées sobre
promocdes e aumento de salario, permite que chefes e funcionarios desenvolvam
um plano para corrigir qualquer deficiéncia que possa ter sido revelada na avaliacéo
e também para que permita o reforco dos pontos positivos do desempenho dos
funcionérios. Por dltimo, porque as avaliagbes podem ser utilizadas para o
planejamento de carreiras, pois oferecem oportunidades de revisar os planos de
carreiras dos funcionarios.

Ainda sob o ponto de vista do autor, a maioria das avaliacbes (cerca 92 por

cento), é feita pelo supervisor imediato do funcionario. Depois elas sao revisadas
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pelo supervisor do supervisor em 74 por cento dos casos. Embora sejam muito
usadas, as avaliacdes dos supervisores ndo € uma panacéia e nem sempre €
aconselhavel usa-las exclusivamente, pois, o supervisor imediato pode ter alguma
inclinagdo a favor ou contra o funcionario. Assim sendo, muitas vezes usa-se uma

Oou mais opcao para a obtencao de dados para a avaliagao:

a. Avaliacdo entre colegas: com mais empresas usando equipes auto-
gerenciaveis, a avaliacdo de funcionarios por seus colegas esta se tornando mais
popular, as avaliagdes entre colegas tem impacto positivo imediato na percepcéo de
comunicacdo aberta, motivacdo, interacdo social, viabilidade do grupo, coeséo e
satisfacao;

b. Comités de avaliacdo: E geralmente composto pelo supervisor imediato do
funcionario e por trés ou quatro outros supervisores. O uso de multiplos avaliadores
pode ser vantajoso, pois podem anular problemas como os vieses individuais dos
avaliadores. Pode ser também uma maneira de avaliar as diferentes facetas do
desempenho de um funcionério, observadas por diferentes avaliadores. E por isso
gue avaliagcbes compostas tendem a ser mais confiaveis justas e validas do que

aquelas feitas por apenas um supervisor.

c. Auto-avaliacéo: As vezes sdo usadas em conjunto com as avaliacdes dos
supervisores. O problema basico das auto-avaliacbes é que os funcionarios

costumam se avaliar de modo favoravel que os supervisores ou colegas.

d. Avaliacdo pelos funcionarios: Algumas empresas fazem com que o0s
funcionéarios avaliem o desempenho de seus supervisores, um processo que muitos
chamam de feedback ascendente. Esse feedback pode ajudar os gerentes a
diagnosticar estilos de gerenciamento, identificar potenciais problemas pessoais e

executar acdes corretivas com determinados gerentes quando for necessario.
e. Avaliacdo de Desempenho 360 graus: As informacdes sdo coletadas de

todas as pessoas ao redor do funcionario: supervisores, funcionarios, colegas e

clientes internos e externos; a populacao desse tipo de avaliacdo tem aumentado.
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Em geral, a avaliacdo 360 graus é usada para desenvolvimento, ndo para aumento

de salarios.

1.1 Métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho

Conforme Pimentel (2007), a avaliagdo de desempenho pode ser feita por

métodos que podem variar ndo s6 de uma empresa para outra, mas dentro da

mesma empresa, que se trate de niveis diferentes de pessoal ou de areas de

atividades diferentes. As organizacdes tendem a construir seus proprios sistemas

de avaliacdo de desempenho, pois cada sistema atende a determinados objetivos

especificos e a determinadas caracteristicas do pessoal envolvido. A avaliacdo de

desempenho € um meio para obter dados e informacdes que possam ser

registrados, processados e canalizados para a melhoria do desempenho humano.

Segundo 0 mesmo autor, os principais métodos tradicionais de avaliacdo de

desempenho sdo: escalas graficas, escolha forcada, pesquisa de campo, incidentes

criticos e comparacgao aos pares e mistos.

Quadro 1 - Os principais métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho.

TIPOS CARACTERISTICAS VANTAGENS DESVANTAGENS
1.1- Mais utilizado e divulgado Facil entendimento | Inflexivel
Escala Avalia através de fatores Aplicacdo Simples | Halo Effect ou
Grafica previamente selecionados Efeito da
Esteriotipacdo
1.2- Frases Descritivas (4 ou mais ) | Neutraliza os Elaboracéo
Escolha Escolha de uma ou duas que efeitos halo complexa
Forcada mais se aplicam ao Simples aplicagdo | Inflexivel
(Forced desempenho do empregado
Choice avaliado.
Melhod)
1.3- Base: entrevistas ou superior E 0 método mais Custo elevado
Pesquisa imediato completo de Morosidade
de Campo Assessoria de um especialista | avaliagdo
Staff Acentua a

responsabilidade

de linha e a fungéo

de Staff
1.4 - Preocupa-se com Simplicidade Morosidade ( 3
Incidentes caracteristicas positivas e fases)
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Criticos negativas do subordinado Observacéo,

registro e
pesquisa de
atitude
1.5- Compara dois a dois o0s | Processo muito | Pouco  eficiente
Comparagdo | empregados simples (deve ser utilizado
ao Pares guando falta
método )
1.6 — Mistura de métodos -- --
Mistos

Fonte: Ernani Pimentel, 2007.

A avaliacao de desempenho tem os seguintes objetivos genéricos: adequacao
do individuo ao cargo; treinamentos; promoc¢des; incentivo salarial ao bom
desempenho; melhoria das relacdes humanas entre supervisores e subordinados;
auto-aperfeicoamento do empregado; informacdes basicas para pesquisas de
recursos humanos; estimativa do potencial de desenvolvimento dos empregados;
oportunidade de conhecimento dos padrées de desempenho da empresa; retroacao
de informacdo ao proprio individuo avaliado; outras decisdes de pessoal, como
transferéncias, dispensas, etc. Os objetivos fundamentais da avaliacdo de
desempenho podem ser apresentados em trés facetas, de acordo com Chiavenato,
2008:

a. Permitir condicbes de medicdo do potencial humano no sentido de

determinar sua plena aplicacéo;

b. Permitir o tratamento dos recursos humanos como importante vantagem
competitiva da organizacdo e cuja produtividade pode ser desenvolvida,

dependendo, obviamente, da forma de administracdo; e

c. Fornecer oportunidades de crescimento e condi¢des de efetiva participacao
a todos os membros da organizacdo, tendo em vista, de um lado, os objetivos

organizacionais e, de outro, os objetivos individuais.

Sistemas avancados de avaliagcdo de desempenho podem conter elementos

destinados a padronizar a avaliacdo dos diferentes supervisores e reduzir o risco de
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tratamento discriminante e/ou subjetivo. Tais elementos incluem guias de avaliacao
e treinamento sobre avaliacbes para os supervisores. Os servidores/empregados
também podem ter o direito de recorrer de uma avaliacdo negativa. Portanto, por ser
um processo amplo, onde muitas pessoas em Vvarias organiza¢des exercem o ato de
avaliar e ser avaliado em suas unidades de trabalho é cada vez mais importante
fazermos uma avaliacdo séria, coerente e participativa, seja qual for a metodologia

adotada: 360 graus, resultados, competéncia, dialogica, formais, tradicionais, etc.

1.2 Etapas de Avaliagcdo de Desempenho

Os procedimentos sugeridos a seguir tém o objetivo de permitir ao avaliador,
fazer uma analise de como deve ser realizada a avaliacdo de desempenho, de
acordo com a otica de Chiavenato (2001):

1.2.1 Determinacgédo dos objetivos

Depende da politica da organizacédo e da politica de recursos humanos, em
decorréncia tém os seguintes aspectos:

* Avalia o profissional, caracteristicas pessoais e o0 potencial de desempenho
dos empregados.

« Enfase no conhecimento humano, possibilitando aproveitamento e
desenvolvimento.

* Localizacdo e identificacdo de problemas, freqiéncia ou amplitude de
incidéncia, avaliando-se assim, supervisores e gerentes.

* Criacdo de ambiente favoravel, boa relacdo humana e satisfacdo no
trabalho.

1.2.2 Montagem da sistematica da avaliacdo de desempenho

A simples adesdo a formularios que contenham fatores e aspectos de
avaliacdo, processos rigidos e relatérios restritos de resultados pode levar a sérias

distorcbes. A divisdo do trabalho e a especializagdo exigem uma tremenda
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variedade de tipos de desempenho.

1.2.3 Implantacgéo

Compreende o treinamento dos futuros avaliadores, o éxito da avaliacdo de
desempenho depende de quem vai executa-la, devido a capacidade de observar e
obter dados e informacdo a respeito do desempenho dos subordinados, a
sensibilidade de interpretar esses dados e de transforma-los em uma avaliacao de
desempenho capaz de propor medidas corretivas exige avaliadores treinados e
preparados que seréo os aplicadores do instrumento de mensuracgao.

1.2.4 Manutencdao e controle

Compreende o acompanhamento, a manutengéo e o controle dos resultados
alcancados pelo sistema aplicado. Podendo identificar a necessidade de
ajustamento/alteracbes nos critérios e nas politicas, de reformulacdo, de
retreinamento, dos avaliadores etc... A avaliacdo e o controle envolvem os seguintes
aspectos:

* Verificar se os métodos de avaliacao estdo dando bons resultados;

Verificar se os formularios estdo adequados aos propositos da avaliacao;

Verificar se os periodos de avaliacao estédo razoaveis;

Analisar os resultados das avaliacbes em si e os avaliadores;

Acompanhar as providéncias resultantes das avaliagdes.

1.3 Problemas nas avaliagc6es de desempenho

Segundo Bispo (2010), a avaliacdo de desempenho traz preocupacdes aos
colaboradores, principalmente quando é realizada pela primeira vez ou de forma
incorreta, causando receio na aplicacdo dessa ferramenta devido a possibilidade de
retaliacdo e desentendimento com a chefia superior, dentre outros. Por esse motivo,
algumas empresas transformam o processo de avaliacdo em momentos de "panico

e terror" para suas equipes.
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Conforme Siqueira (2009), um sistema ruim de avaliagdo de desempenho
pode ser trocado por um melhor ou até mesmo aperfeicoado. Os fatores podem se
adequar as caracteristicas, os prazos podem ser modificados, negociados ou
estendidos. No entanto corrigir essas distor¢des significa tentar acertar os efeitos e
nao as causas que persistem em decorréncia do mau avaliador.

De acordo com Coelho (2009), os problemas mais comuns da avaliagao de

desempenho séo:

1.3.1 Efeito de Halo/Horn
E quando existe a tendéncia em estender uma avaliagcdo positiva ou negativa,

para todos os itens da avaliagdo, sem fazer uma analise apropriada. Se o
funcionario se destaca em algo, automaticamente torna-se bom em tudo ou o

contrario.

1.3.2 Tendéncia Central
Predominancia de medo ou inseguranca faz com que o avaliador deixa de

atribuir nota muito baixa para nao prejudicar o avaliado, ou nota muito alta, para nao

ter que justifica-las no futuro.

1.3.3 Efeito de recenticidade
Realiza avaliacdo com base nos fatos mais recentes, pois dificiimente

consegue-se lembrar de tudo que aconteceu num periodo de um ou dois anos.

Nesse caso, seria importante adotar a pratica de realizar anotacdes freqientes.

1.3.4 Erro constante (Complacéncia/ Rigor excessivo)
O avaliador adota seu padrdo de desempenho, para alguns parece muito

complacente, enquanto para outros seria rigoroso demais. Definir conjuntamente um

padrao de desempenho € essencial para reduzir essas caracteristicas pessoais.
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1.3.5 Erro de "primeira impressé&o”
J& ouviu falar naquela velha frase que a primeira impressao € a que fica? Na

avaliacdo de desempenho isso também pode acontecer, quando o avaliador tem que
tentar se concentrar no periodo atual, e ndo em avaliacdes passadas. As pessoas

mudam e merecem obter o crédito por seu desenvolvimento profissional.

1.3.6 Erro de semelhanca (auto-identificacéo)
Quando o avaliador é mais favoravel aqueles que se parecem consigo

mesmo, a avaliacdo é realizada pela afinidade que sente pelo avaliado, seja pelas
caracteristicas profissionais, pelos interesses pessoais, pela formacdo na mesma

faculdade ou por pertencer ao mesmo grupo social.

1.3.7 Erro de fadiga/ rotina
Muitas avaliacOes realizadas ao mesmo tempo, ninguém consegue mais

distinguir as diferencas entre as pessoas. Nao se deve fazer uma avaliacdo atras da

outra

1.3.8 Incompreenséao do significado dos fatores de avaliacéo
Se os fatores de avaliagcdo ndo estiverem claramente definidos, poderao

ocorrer erros de interpretacdo e ocasionar distorgcdes nos resultados. Ser pontual é
estar no posto de trabalho exatamente no horario determinado, porém, cinco
minutos de atraso ndo seria motivo de uma avaliacdo negativa. Distinguir o que é
"atraso", por exemplo, seria um processo essencial para tornar tal item bem definido

para todos.

Ainda sob a d6tica de Coelho (2009), avaliacdo de desempenho sempre sera
um processo com possibilidade de interpretacdes e interferéncias pessoais.
Principalmente nos métodos onde a avaliacdo € realizada apenas pela chefia
imediata. N&o é facil se desprover de todas as simpatias ou antipatias para avaliar
de forma justa as pessoas. Porém, tomar consciéncia dos problemas mais comuns é

0 primeiro passo para os avaliadores reduzir 0s erros e se prepararem.
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2. AVALIACAO DE DESEMPENHO APLICADA ATUALMENTE NO
INSTITUTO NACIONAL DO SEGURO SOCIAL - INSS

A Medida Proviséria 441(2008) convertida na Lei 11.907 (2009), em seu artigo
160, trata da estrutura das carreiras e dos cargos da Administracdo Publica Federal,
implantou a jornada de quarenta (40) horas de trabalho para os servidores do
Seguro Social, imp6s Avaliacdo de Desempenho Individual e Coletiva, possibilitou a
opcédo da jornada de trinta (30) horas com reducdo de salario a partir de junho de
2009, cuja autorizacao fica a cargo do interesse da Administracdo Publica. A partir
disso, a remuneracdo dos servidores do seguro social, tem em sua composi¢cao
Vencimento Basico (VB), Gratificacdo de Atividade Executiva (GAE) e Gratificacdo
de Desempenho de Atividade do Seguro Social — GDASS.

Segundo Craveiro (2009), a GDASS é um processo inerente de agregacéao de
valor ao resultado, obtido no cumprimento das atribuicbes do cargo ou funcéao,
desde que haja o alcance os objetivos e metas institucionais, a partir de fatores de
desempenho e de acordo com critérios previamente estabelecidos.

Ainda sob o ponto de vista de Craveiro (2009), a GDASS é a parcela variavel
da remuneracéo dos servidores que integram a Carreira do Seguro Social (CSS), em
funcdo do desempenho Institucional (que visa aferir a qualidade dos servicos
relacionados a atividade finalistica do INSS) e Individual (que visa aferir o
desempenho do servidor no exercicio das atribuicbes do cargo ou funcéo, com foco
na contribuicéo individual para o alcance dos objetivos e metas institucionais).

As avaliacdoes de desempenho individual e institucional tém a finalidade de
serem utilizadas como instrumento de gestédo, a partir da identificacdo de aspectos
do desempenho e das condicdes de trabalho, que possam subsidiar o planejamento
de programas que oferecam acdes de melhorias institucionais.

A avaliacdo individual somente produzira efeito financeiro se o servidor tiver
permanecido em exercicio das atividades por, no minimo 2/3 ou 120 (cento e vinte)
dias de um ciclo de avaliagdo completo, caso o servidor ndo tenha cumprido o prazo
de 2/3 ou 120 (cento e vinte) dias de efetivo exercicio, em virtude de licencas ou de
afastamentos sem prejuizo da remuneracdo e com direito a percepcdo da
gratificacado, fara jus a referida gratificacdo institucional, no valor correspondente a

oitenta pontos.
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As licencas e afastamentos considerados como de efetivo exercicio, sem
prejuizo da remuneracdo e com direito a percep¢do da gratificacdo de desempenho,
o servidor continuara percebendo a GDASS correspondente a Ultima pontuacao
obtida, até que seja processada a sua primeira avaliacdo apos o retorno, conforme
redacédo do DECRETO N° 6.493/2008.

Conforme o artigo 11 § 1° da Lei 10.855/2004, a GDASS é calculada em
pontos, observando o limite maximo de cem pontos, garantido o minimo de trinta

pontos por servidor e tera a seguinte composicao:

 Até oitenta pontos, obtidos da avaliacdo de desempenho institucional;
» Até vinte pontos, obtidos da avaliacdo de desempenho individual.

Conforme Decreto 6.493/2008, a Avaliacdo de Desempenho do Seguro Social
tera periodicidade semestral e o resultado de cada periodo de avaliacéao tera efeito
financeiro mensal, durante igual periodo, a partir do més subsequiente ao de
processamento das avaliacoes.

A GDASS ¢é processada em sistema informatizado (SISGDASS)
disponibilizado na INTRAPREYV, o qual, entre outras informacdes relevantes para o
acompanhamento do processo de avaliacdo, consta as fichas de auto-avaliacao,
avaliacdo de desempenho funcional, gerencial e da unidade de lotacdo (cartilha
GDASS, 2009).

Os objetivos que podem ser alcancados na avaliacdo de desempenho,
possibilitando o estreitamento das relagdes interpessoais e a cooperacdo dos
servidores entre si e com suas chefias sdo os mencionados abaixo segundo

descreve Craveiro, 2009:

* Favorecer o trabalho em equipe e a gestéo participativa;

* Valorizar e reconhecer o desempenho do servidor;

* Fornecer subsidios a Gestédo de Pessoas;

* |dentificar necessidades de capacitacao;

* Promover o desenvolvimento profissional dos servidores;

* Alinhar o desempenho aos objetivos e metas institucionais;

* Aprimorar os servicos relacionados a atividade finalistica do INSS.
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A avaliacdo de desempenho institucional nas unidades do INSS foi atribuida
da seguinte forma (DECRETO N° 6.493/2008 apud Craveiro 2009).

| — aos servidores lotados na Direcdo Central do INSS correspondente a
média da avaliacdo das Geréncias Regionais;

Il — aos servidores lotados nas Geréncias Regionais, Auditorias Regionais,
Corregedorias Regionais e Procuradorias Regionais correspondente a média da
avaliacdo das Geréncias Executivas vinculadas as Geréncias Regionais; e

lll — aos servidores lotados nas diversas unidades das Geréncias Executivas
correspondente a média das Agéncias da Previdéncia Social - APS de sua

circunscricao.

Conforme artigo 9° do Decreto 6.493/2008, a avaliacdo individual do servidor
e do gestor/avaliador sera medida com base na pontuacéo alcancada em critérios de

avaliacdo nos niveis gerencial e funcional:

2.1 Geréncias (chefias)

2.1.1 Lideranca
Possui habilidade para influenciar positivamente o comportamento da equipe,

com credibilidade e respeito, mantendo os colaboradores motivados para atingir a

meta definida.

2.1.2 Planejamento
Estabelece planos, metas e prazos, distribuindo adequadamente as

atividades.

2.1.3 Comprometimento com o trabalho
Desempenha suas tarefas de forma responsavel, contribuindo para garantia

dos resultados.
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2.1.4 Gestao das condi¢cdes de trabalho e desenvolvimento de pessoas
Esta atento as condi¢bes de trabalho da sua area, buscando viabilizar as

melhorias necessarias ao desempenho da sua equipe, e envida esforcos para elevar
a capacitacdo dos mesmos.

2.1.5 Relacionamento interpessoal
Possui habilidade para tratar com as pessoas, atuando com respeito e

urbanidade, além de lidar adequadamente com os conflitos.

2.2 Funcionais (servidores)

2.2.1 Flexibilidade as mudancas
E flexivel as mudancas, conseguindo se adaptar as novas demanda

prioridades.

2.2.2 Relacionamento interpessoal
Relaciona-se bem com o publico interno/externo, com os colegas de equipe e

com os niveis hierarquicos.

2.2.3 Trabalho em equipe
Assume suas tarefas dispondo-se, inclusive, a ajudar os colegas para

melhorar o desempenho da equipe.

2.2.4 Comprometimento com o trabalho
Esta comprometido com a melhoria dos servi¢os prestados, desempenhando

suas atividades de forma responsavel.

2.2.5 Conhecimento e auto-desenvolvimento
Desempenha com eficiéncia suas atividades e procura aprimorar 0S

conhecimentos adquiridos.

As notas para os critérios foram atribuidas com o0s seguintes conceitos
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estabelecidos (Instru¢do Normativa — IN 38/2009):

INSUFICIENTE - Quando ocorrer eventualmente;
RARAMENTE - Quando ocorrer com pouca frequéncia;
AS VEZES - Quando ocorrer com mediana freqiiéncia; e
FREQUENTEMENTE - Quando ocorrer habitualmente.

A

Cada conceito correspondera a uma nota, de 1(um) a 4 (quatro) pontos. A
maior pontuacdo obtida na avaliacdo individual sera de 20 (vinte pontos) e a menor
de 5 (cinco pontos), mencionado na IN 38/2009 .

Conforme Art. 24 da IN 38/2009, o avaliador € a chefia imediata do servidor
ou, no caso de servidor em exercicio na Geréncia-Executiva ou Agéncia da
Previdéncia Social, o ocupante de cargo em comissdo ou funcdo gratificada
designado formalmente pelo Gerente Executivo.

A chefia € avaliada pelos servidores da equipe a ela subordinada e pela
chefia superior por meio dos critérios de avaliacdo gerencial, a qual ndo gerara
efeitos financeiros gerenciais, onde poderdo ser feitos diagnodsticos para melhorias
na gestdo. A avaliacdo a qual gerara efeito financeiro para a chefia sera feita por sua
chefia imediata em nivel gerencial (Art. 29 da IN 38/2009 apud Cartilha dos
servidores/2009).

O servidor ter4 acesso a sua avaliacdo depois de realizada, a qual ficara
disponivel no sistema informatizado para consulta (Art. 41 da IN 38/2009).

Se o servidor ndo concordar com a sua avaliacdo, podera tomar as seguintes
providéncias (Art. 41 da IN 38/2009). :

* Interpor pedido de recurso, no prazo de até cinco dias, onde o avaliador
podera reconsiderar totalmente sua decisdo, deferir parcialmente o pleito ou

indeferi-lo, no prazo de cinco dias.

* Caso a decisdo proferida seja pelo deferimento parcial ou indeferimento, &
facultada ao servidor, no prazo de cinco dias a contar da ciéncia, a interposicao de

NOVO recurso.

* O avaliador que decidir pela ndo reconsideracdo do novo recurso devera
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encaminhé-lo, no prazo de cinco dias, a Comissdo de Avaliacdo de Recursos —
CAR.

A finalidade das comissGes de Avaliagcdo de Recursos — CAR é Julgar, em
Ultima instancia, 0s eventuais recursos interpostos quanto aos resultados da
avaliacdo de desempenho individual e serdo subsidiadas pelos Comités de
Avaliacdo de Desempenho. Essas comissGes foram compostas no ambito das
Geréncias Executivas, Geréncias Regionais e Administragdo Central do INSS, por
cinco membros: trés representantes da administracdo e dois representantes dos
servidores identificados por meio de eleicdo. Eleicao esta, aberta a todos servidores,
exceto aos servidores em estagio probatério e aos que respondem a processo
administrativo disciplinar (art. 32 da IN38/2009).

De acordo com a redacdo do art. 4° da IN 38/2009, foram instituidos os
seguintes Comités de Avaliacdo de Desempenho:

| — o Comité Gestor Nacional de Avaliagdo de Desempenho — CGNAD, no

ambito da administracao central;

Il — os Comités Gestores Regionais de Avaliagcdo de Desempenho — CGRAD,

no ambito das Geréncias Regionais; e

[l — os Subcomités de Avaliacdo de Desempenho — SAD, no ambito das

Geréncias Executivas.

Os Comités de Avaliacdo de Desempenho foram formados por meio de
eleicdo e indicacdo no ambito da Administracdo Central, Geréncia Regional e
Geréncias Executivas os quais participardo de todas as etapas do ciclo avaliativo e
subsidiardo as Comissfes de Avaliacdo de Recursos, com a finalidade de
acompanhar os procedimentos da avaliacdo de desempenho, formular e propor
politicas e diretrizes voltadas para o desenvolvimento do processo de gestdo do
desempenho profissional e andlise dos resultados (IN 38/2009).

Havera avaliacdo da unidade onde o servidor estiver lotado, e sera feita
obrigatoriamente pelo respectivo chefe da unidade o qual indicard eventuais
deficiéncias da unidade de trabalho que interferem no desempenho. Porém fica

facultado aos servidores o direito de avaliar a sua unidade ( Art. 30 da IN/38).
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Na avaliacdo de desempenho teremos levantamento de necessidades de
capacitacdo e no momento da auto-avaliagdo poderdo solicitar capacitacdo. O
avaliador, por sua vez, poderd manter ou alterar a solicitacdo dos servidores sob sua
subordinacgéo (Apud Craveiro 2009).

Os servidores beneficiarios das gratificacbes de desempenho que obtiverem
avaliacdo de desempenho individual inferior a cinqiienta por cento da pontuagao
maxima prevista serdo submetidos obrigatoriamente a processo de capacitacdo ou
de analise da adequacao funcional, conforme o caso, sob a responsabilidade do
INSS (Art. 44 da IN/38).

A avaliacdo € organizada por periodos, obedecendo a um cronograma
publicado e disponibilizado para consulta no Sistema Informatizado — SISGDASS.

Sendo que, em cada periodo acontecera um procedimento (Craveiro 2009):

* 1° Periodo: Auto-Avaliacdo e Avaliacdo da Chefia;
* 2° Periodo: Avaliacéo do Servidor e do Gestor;

* 3° Periodo: Divulgacdo dos Resultados;

O primeiro ciclo de avaliagdo ocorreu em 1° de maio de 2009, conforme
publicacao da Portaria/MPS n° 90 de 01/04/2009.

Existem varios métodos de avaliacdo de Desempenho conforme abordado no
capitulo | deste trabalho, sendo que cada um pode apresentar vantagens e
desvantagens. Os meétodos podem e devem ser adequados ao tipo e as
caracteristicas da Instituicdo para seu bom funcionamento e obtencdo dos
resultados desejados.

No caso do INSS foram mesclados dois dos métodos mais utilizados nas
organizacfes em geral: o método da Escala Gréafica que permite a avaliacdo 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.
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3. AIMPORTANCIA DA NEGOCIACAO

Conforme Chiavenato (2008), as pessoas nunca tém objetivos e interesses
idénticos, as pessoas sao desiguais e as organizacfes também. Sendo que as
diferencas sempre conduzem a alguma espécie de conflito.

Para ele, os conflitos sdo atritos decorrentes das interacdes entre diferencas
individuais ou diferentes grupos, € um processo que se inicia quando uma parte
percebe que a outra parte, frustrou ou pretende frustrar um interesse seu.

Da mesma forma, segundo Lopes (2009), a negociacéo se estabelece sempre
a partir dessas situacdes de conflito, latente ou explicita, na busca de entendimento
entre as partes. Porém, quando ndo se negocia, surgem situacdes extremas em que
prevalecem a coercdo ou a forca, elementos que caracterizam a auséncia da
negociacgao.

A negociagdo € o processo de aceitacdo de idéias, propésitos ou interesses
visando o melhor resultado possivel, de modo que as partes envolvidas terminem o
processo consciente de que foram ouvidas, de que tiveram oportunidade de
apresentar toda a sua argumentacao e de que o produto final foi maior que a soma
das contribui¢cdes individuais, relata Chiavenato (2008). Ainda neste processo sao
necessarias as habilidades de tomada de decisdo, comunicacdo, motivacao,
administracdo de conflitos e reunido. Sendo que, a inexisténcia de qualquer uma
destas habilidades pode comprometer o resultado da negociacao.

De acordo com Gomes (2007), negociamos a todo o momento, a partir da
hora que saltamos da cama até o final de nossas atividades ao término do dia. Nao
importa o local onde estamos, no trabalho, na escola, em transito ou com a familia,
negociamos com os clientes, com os fornecedores, negociamos a mesada dos
filhos, o pagamento de contas em atraso, e por ai vai.

A relevancia da negociacéo se da de tal forma, que nos paises desenvolvidos,
esse tema consta dos programas de diversos cursos universitarios, havendo
departamentos dedicados ao assunto, como na Havard Law School, que
desenvolveu o famoso Havard Negotiation Project, liderado pelo Professor William
Ury, o qual por algumas vezes participou dos seminarios da HSM no Brasil. O
Professor Ury estima que todos nds passemos de 50% a 90% de nosso tempo
negociando. A capacidade de negociar € um dos principais elementos do sucesso

empresarial, profissional e pessoal, conta Pedro Russo (2008).
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Misoczky (2009) nos faz um alerta, diz que a negociagdo ndo € o mesmo que
regatear, pechinchar, nem o mesmo que negdcio, embora algumas literaturas
apresentem o mesmo sindnimo. A negociacdo tem no seu ndcleo a busca de
acordos entre as partes. Os acordos podem até ser comerciais, mas podem nao ser,
ou seja, a negociacdo pode ocorrer no ambito dos negocios, mas o excede em

muito.

3.1 Negociagéo coletiva

Conforme Meirelles (2006), a negociacdo coletiva teve origem no Século XIX
e desenvolveu-se durante a Revolucéo Industrial, em funcdo do dominio econémico
e social em suas mais variadas formas, sendo a principal responsavel pela
democratizacdo das relacdes de trabalho, a criacdo de normas, elaboradas pelas
proprias organizagbes e representante dos colaboradores, com o escopo de
harmonizar os interesses contrapostos decorrentes de conflitos. Porém com a
Constituicdo Federal Brasileira de 1998, assegurando a liberdade de associagao
profissional, a liberdade de associacao sindical, a presenca sindical obrigatéria nas
negociacdes coletivas, o carater normativo e efeitos vinculados as convencoes e
acordos coletivos, ganha maior relevancia.

A participacdo do sindicato na negociacao coletiva envolve no minimo uma
relacédo bilateral, podendo envolver sindicatos de ambos os lados, sendo possivel a
presenca de terceiros interessados num processo de acordo.

As tendéncias para o fomento das negociacfes coletivas se dao na busca de
solucdes de conflitos coletivos de trabalho, além de métodos alternativos como a
conciliacdo, a mediacdo e a arbitragem, dando origem aos acordos de terminagao
de greve.

Segundo o0 mesmo autor, as negociacbes coletivas no Brasil sdo muito
timidas, ou seja, ndo possui um rico histérico de experiéncias no campo, devido a
um modelo sindical atrasado, precisando urgentemente de reforma, por que ha
muito tempo atrelou o sindicato ao Estado. Porém, onde ha uma organizacéo
sindical mais forte e atuante, o quadro é bem diferente, e a negociacao coletiva tem

sido prestigiada. Sao poucas experiéncias mais existem.
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Segundo a Lei Nacional de Relagcdes Trabalhistas apud Dessler (2009),
negociacdo coletiva é o desempenho da obrigacdo do empregador e do
representante dos funciondrios de se encontrarem em movimentos para conferenciar
com boa-fé sobre os salérios, carga horéria, termos e condi¢cdes de emprego, ou
negociar um acordo ou qualquer questdo surgida e a execucdo de um contrato
escrito incorporando o acordo alcangado.

Dessler (2009), afirma que a negociacdo com boa-fé é o alicerce das efetivas
relagbes trabalhistas. Significa que ambas as partes se comunicam e negociam que
propostas tém contrapostas e que ambas as partes fazem esforcos razoaveis para
chegar a um acordo individual ou coletivo.

Do ponto de vista de Ferreira, Ribeiro e Alves (2008), a negociacédo coletiva é
como um instrumento de democratizagao das relacdes de trabalho e assume carater
estratégico também na gestdo do Estado. E o trato democratico de interesses
coletivos, estimulando o pensamento, o debate e a construgcéo acerca da cultura de
prestacdo dos servicos publicos direcionando-a para a formacdo do Estado
Democratico, presente e atuante face as demandas populares.

Ainda sob a ¢6tica de Meirelles (2006), a negociacao coletiva ndo teria sentido
se nao buscasse valorizar o trabalho humano, criar condicbes para que sua
prestacdo se dé dentro de patamares dignos, observando os valores sociais do
trabalho, e, em contrapartida, que o trabalho proporcione a garantia da producéo,
para que todos ganhem ao final.

Para Misoczky (2009), a negociacao coletiva € o processo democratico por
meio do qual as partes buscam uma composicdo para a regéncia das relacdes de
trabalho que protagonizam. E o processo dinamico voltado ao atingimento do ponto
de equilibrio entre interesses divergentes visando satisfazer, transitoriamente, as
necessidades presentes do grupo de trabalhadores e de equalizar os custos de
producéo.

A democratizacéo das relacdes de trabalho € condicdo e caminho para gerar
novos padrdes de compromisso no aparelho do Estado posto que "a valorizacédo dos
servidores, mediante a instituicdo de canais de comunicacdo que possibilitem a
melhoria de suas condi¢cdes de trabalho, contribui para a formacdo de um "espirito
do servigo publico" e de uma "moral profissional” da categoria, ambos capazes de
superar a apatia e indiferenca que vém dominando nos ultimos anos e contribuindo

para o notorio desmonte dos servigos publicos".
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A proposito disso destacaremos 0s principios da negociacdo coletiva com

base na organizacao feita por Stoll (2007) apud Misoczky (2009):

* Principio da compulsoriedade negocial ou da inescusabilidade : A
negociacao coletiva deve ser sempre tentada, somente apds a tentativa pode haver
recusa ou afirmacdo de impossibilidade de negociacdo pelo surgimento de algum
impasse. A negociacao coletiva se constitui em direito constitucional, ndo podendo
qualquer das partes rechacar de pronto este instrumento de dialogo.

* Principio da boa fé: O principio da boa fé ndo se revela apenas na
disposicao para negociar, analisar as propostas, formular e contrapor. Deve estar
presente também no modo pelo qual o acordo e a convencéo sédo redigidos, até a
fiel execucéo do pactuado. O instrumento de negociacédo que enuncia as condi¢des
de trabalho ndo pode transformar-se em fonte de dissidéncia, devido a redacéo

ambigua ou obscura.

* Principio do acesso a informacao: Nao pode haver legitimidade em um
processo de negociacdo em que as partes nao tenham livre acesso as informacgdes
relevantes para o processo. Em uma situacdo que envolve reivindicacdes de carater
remuneratorio, é indispensavel que os dados econdmicos sejam transparentes para
as partes envolvidas, especialmente para os trabalhadores. Este aspecto € central.
O empregador ndo pode se esquivar de propiciar acesso a informacdes sequer sob
0 argumento de que algumas sdo secretas e que sua divulgacdo implicaria em
algum tipo de risco. A esse respeito a OIT, em sua Recomendacao n°® 163, indica
gue a revelacao deste tipo de informacéo pode ser condicionada ao compromisso de

gue serd tratada como confidencial, mas o acesso néo pode ser impedido.

* Principio da razoabilidade: Se refere a que as partes devem agir conforme
a razado e com moderacédo. A razoabilidade se refere a que as reivindicacdes sejam

factiveis face a realidade econémico-financeira do empregador.

* Principio da paz social: a efetivacdo da negocia¢céo coletiva com sucesso
gera equilibrio e harmonia entre as partes. Além disto, a paz social deve ser vista

como um fator de trégua dos interlocutores para a boa discusséo de seu conflito.
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* Principio da igualdade: Na negociacdo coletiva, as partes se encontram

em igualdade de condigoes.

* Principio do contraditério: O confronto de interesses, idéias e posicdes é
inerente ao processo de negociagdo. Sem este confronto, inclusive, ndo haveria
razao para a negociacdo. Portanto, o contraditdrio se estabelece desde o inicio do
processo e se prolonga até seu final, quando os interessados chegam a algum
acordo.

Para Lopes (2009), a medida que a negociacdo coletiva foi assumindo
espacos nas relacdes de trabalho, na administracdo publica, ampliaram-se as
condicbes para sua legitimacdo como instrumento de mediacdo das relacdes de
trabalho, bem como produziu novos elementos para sua legalizacdo. Aos poucos foi
se restabelecendo um equilibrio entre direitos individuais e direitos coletivos dos
trabalhadores no servico publico, rompendo com a tradicdo conservadora que
marcou as relacdes de trabalho anteriores, os quais tentaram sucumbir a autonomia
privada coletiva e a consciéncia de classe dos trabalhadores no servico publico.

E preciso compreender que os processos de negociacdo coletiva no setor
publico devem considerar as especificidades politicas, econémicas e organizacionais
do setor, que tém natureza e caracteristicas essencialmente distintas do setor
privado (Misoczky , 2009).

Com as iniciativas para realizacdo e institucionalizacdo da negociacao
coletiva, a partir da Constituicdo de 1988, observou-se um fortalecimento do
sindicalismo no setor publico como também uma postura mais critica em relacdo as
praticas clientelistas. A negociacdo coletiva possibilita mais transparéncia na
alocacao de recursos na administracdo publica, produzindo impacto sobre a eficacia
na gestdo. Constitui-se assim um instrumento de modernizacdo da gestéo publica e
de compromisso com a construcdo de um Estado democratico e de direito.

De acordo Stoll (2007, p.37) apud Misoczky (2009), as funcdes da negociacéo

coletiva de trabalho séo:

* Juridicas: funcé&o normativa, obrigacional e juridica compositiva:

* N&o Juridicas: fungéo politica, econémica, social, participativa e pedagdgica;
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Nesse sentido, observam-se ainda, sérias dificuldades de adocdo da
Negociagdo Coletiva como alternativa para harmonizar o0s interesses dos
trabalhadores e da administracdo publica, quando o contexto € marcado por uma
cultura conservadora, clientelista, excludente, onde grupos dominantes costumam
definir as regras do jogo, tirando vantagem da concentracéo de poder, além da falta
de suporte legal Misoczky (2009).

Segundo Lopes (2009), A negociacao coletiva no setor publico comeca a ser
construida e colocada em pauta apenas na década de 80. E somente ao final deste
periodo em S&o Paulo, é que se inicia as atividades de estabelecimento da
Negociagdo Coletiva como mecanismo sistematico para resolucdo de conflitos e
democratizacao das relacdes de trabalho.

As praticas e os modelos de gestédo estdo sempre pautados em uma ideologia
e em uma concepcdo de sociedade e de Estado, pois a democracia nao se
estabelece automaticamente com a promulgacdo de uma constituicdo, mais com a
construcdo de mecanismos institucionalizados e sistematizados de negociacao

coletiva como instrumento para o alcance de soluc¢des de conflito.

3.2 As etapas do processo de negociacdo conforme Professor Murara
(2009)

1. A preparacdo: Histérico das relacbes, objetivos ideais e reais, as

necessidades da outra parte, planejamento das concessdes, conflitos potenciais:

2. Abertura: Reducdo da tensdo, Definicdo dos objetivos da negociacéo,

logistica da negociacéo;

3. Exploracdo: Conhecer as necessidades, motivacdo e expectativas da outra

parte, Buscar identidade de interesses;

4. Apresentacdo: Descricdo dos produtos, servicos e idéias, todos o0s

aspectos positivos da sua proposta, beneficios para ambas as partes;
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5. Clarificagdo: Responder com clareza e dominio de contetudo todas as

perguntas da outra parte;

6. Agdo Final: Assinatura de contratos, acordos, vendas de produtos e ou
servicos, Mediacao conflitos;

7. Controle e Avaliagéo: A realizag&o entre o previsto e 0 alcancado;

3.3 As caracteristicas e os principais erros dos negociadores brasileiros

Segundo Lucena (2009), todo profissional deve por obrigacdo buscar o
desenvolvimento da técnica de negociacdo. Os grandes negociadores do mundo
usam essa técnica a favor de si, de suas empresas e seus paises, visando o
crescimento e aperfeicoamento, juntamente com a satisfagdo de ambas as partes
envolvidas em toda ou qualquer negociacao.

De forma geral, sempre € tempo de comecarmos aprender a arte de negociar
e desenvolver as caracteristicas de um bom negociador, otimista, observador,
planejador, cooperador, persistente, dinamico, organizado, criativo, paciente,
comunicativo, com poder de persuasao, corajoso, empatico, flexivel e assertivo, para
evitarmos o0s principais erros dos negociadores brasileiros descritos abaixo,

conforme Murara (2009):

* Reduz o risco e a inovacéao e se prende a detalhes;
 Concentragdo nas fraquezas do outro;
* Aumenta-se o0 peso nas relacdes interpessoais;

* Pouca viséo integrada do processo de negociacao

3.4 Convencdes e acordos coletivos de trabalho

Segundo Moreira (2006), para existir um acordo coletivo, deve existir um
conflito coletivo, também denominado controvérsia ou dissidio. Os conflitos coletivos
do trabalho podem ser econémicos ou de interesse e juridicos ou de direito. Os

conflitos econémicos, os trabalhadores reivindicam novas condigdes de trabalho ou
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melhores salarios. Os juridicos tém-se por objeto apenas a declaragdo da existéncia
ou inexisténcia de relagéo juridica controvertida, como ocorre na decisdo em dissidio
coletivo em que se declara a legalidade ou ilegalidade da greve.

Para o autor, as convencgdes e 0s acordos coletivos de trabalho nasceram na

Europa e nos Estados Unidos e trouxe as seguintes vantagens:

 Para o empregador - forma de negociacdo pacifica, sem perigos de

ocorréncia de greves;

* Para o empregado - O reconhecimento pelo empregador, da legitimidade e
representatividade do sindicato nas negociagcdes, com a consequente conquista de

novos direitos para os trabalhadores;

* Para o Estado - Como forma de néo interferéncia, em que as proprias partes

buscavam a solucéo de seus conflitos.

No Brasil, a expressdo convencao coletiva surgiu com o Decreto n° 21.761 de
1932 e foi reconhecida constitucionalmente em 1934. Desde entdo, todas as demais
constituicdes brasileiras trataram do assunto. A Constituicdo de 1988 reconhece nao
apenas as convencfes coletivas, mas também os acordos coletivos de trabalho
(Moreira, 2006).

Conforme informacdes disponiveis na pagina eletrbnica do Ministério do
Trabalho no Brasil - MTE (2010), convencgfes e acordos coletivos de trabalho séo
instrumentos de carater normativo, firmados entre entidades sindicais
(representando os servidores/empregados) ou entre instituicbes privadas e/ou
publicas, que estabelecem condicbes de trabalho aplicAveis no ambito de
representacdo das partes envolvidas. Os instrumentos coletivos deverdo ser
obrigatoriamente, transmitidos para registro eletrénico pelo Sistema MEDIADOR,
disponivel no endereco eletrénico do MTE na internet (www.mte.gov.br).

Os sujeitos, das convencdes coletivas sdo os sindicatos. Mas o § 3° do art.

611 da CLT preceitua:

CLT (2003 p. 209), artigo 611 § 2° “As Federagdes e, na falta destas, as
Confederacdes representadas de categorias econdmicas ou profissionais
poderdo celebrar convengdes coletivas de trabalho para reger as relacbes
das categorias a elas vinculadas, inorganizadas em sindicatos, no ambito de
suas representacoes”
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Ainda sob a d6tica de Moreira (2006), convencédo coletiva € um instrumento
normativo em nivel de categoria, seus efeitos alcangam os contratos de trabalho dos
empregados das empresas representadas pelo sindicato patronal.

Para o autor, as negocia¢cdes em nivel de empresa resultam em acordos
coletivos cujo ambito de aplicacdo é menor, sdo 0S pactos entre uma ou mais
empresas com o sindicato da categoria profissional, em que sao estabelecidas
condicdes de trabalho, aplicaveis a essas empresas. Acordos coletivos envolvem
apenas o pessoal da empresa que o fez com o sindicato dos trabalhadores e seus
efeitos alcangcam somente os empregados que estipularam o acordo, ndo tendo

efeito sobre toda a categoria.
CLT (2003 p. 209), artigo 611 § 1° “E facultado aos sindicatos
representativos de categorias profissionais celebrar acordos coletivos com
uma ou mais empresas da correspondente categoria econbmica, que
estipulem condic6es de trabalho, aplicaveis no dambito da empresa ou das
empresas acordantes as respectivas relagdes de trabalho”.

A vigéncia dos acordos e convencgles coletivas de trabalho ndo podera
exceder 02 (dois) anos e as clausulas obrigacionais previstas nos acordos e
convencdes coletivas de trabalho extinguem-se, automaticamente, com o término da
vigéncia da norma coletiva.

Os sindicatos s6 poderdo celebrar Convencdes ou Acordos Coletivos de
trabalho, por deliberacdo de Assembléia-Geral convocada para esse fim, consoante
o disposto nos estatutos, dependendo a validade da mesma do comparecimento e
votacao, em primeira convocacao, de 2/3 (dois tercos) dos associados da entidade,
se tratar de convencao, e dos interessados, no caso de Acordo, e, em segunda, de

1/3 (um terco) dos membros, relata Moreira (2006).

CLT (2003 p. 209), artigo 612 - Paragrafo unico. “O quorum de
comparecimento e votagdo serd de 1/8 (um oitavo) dos associados em
segunda convocacdo, nas entidades sindicais que tenham mais de 5.000
(cinco mil) associados. “

As Convencdes e os Acordos deverdo conter obrigatoriamente, designacéo
dos sindicatos convenentes ou dos sindicatos e empresas acordantes; prazo de
vigéncia; categorias de trabalhadores abrangidas pelos respectivos dispositivos;
condicbes ajustadas para reger as relagdes individuais de trabalho durante sua

vigéncia; normas para a conciliagdo das divergéncias surgidas entre os convenentes
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por motivo da aplicacédo de seus dispositivos; disposi¢coes sobre o processo de suas
prorrogacao e de revisao total ou parcial de seus dispositivos; direitos e deveres dos
empregados e empresas; penalidades para os sindicatos convenentes, 0sS
empregados e as empresas em caso de violagdo de seus dispositivos.

O ponto em comum da convencdo e do acordo coletivo é que neles séo
estipuladas condi¢des de trabalho que serdo aplicadas aos contratos individuais dos
trabalhadores. Acordo coletivo é feito entre uma ou mais empresas e o sindicato da
categoria profissional, sendo que na convencao coletiva o pacto é realizado entre
sindicato da categoria profissional, de um lado, e sindicato da categoria econdémica,

de outro.

3.5 Variaveis da negociacédo: tempo, informacéao e poder

Conforme Lopes (2009), as variaveis — chave do processo de negociacao
coletiva séo Tempo, Informagdo e Poder. Esses elementos sdo fundamentais,
devendo ser cuidadosamente trabalhados pelos negociadores, variaveis que podem

ser compreendidas pelas caracteristicas que assume, apresentando diversas faces:

1. Face légico-linglistica - As negociacdes caracterizam-se por trocas
verbais. Os principais movimentos das partes sdo de natureza linglistica. Ao fazer
uma proposta, em geral dao uma justificativa, que a outra parte pode examinar em

termos de consisténcia.

2. Face psicoldgica - Processo de comunicacdo, em que as partes estao
emitindo e recebendo mensagens, dentro de um quadro de percepc¢des, sugestdes,
empatias, antipatias e tentativas de influenciar as negociacdes envolvem diversas
guestdes psicolégicas, onde duas devem ser realcadas: as percepcdes e as

expectativas.

3. Face politica - As partes em negociacdo ingressam munidas de
determinado poder — o chamado poder de barganha. Mesmo que as negociacdes
nao constituam um embate aberto de poderes. A propria negociacdo pode ser

entendida a partir das correlagbes de forcas em jogo e das ameacas sutil ou
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abertamente presentes. E conveniente observar que a realidade do poder encontra-
se presente nas negociacdes de um modo especifico: nem sempre de modo direto e
imediato constitui por assim dizer uma realidade circundante quase-visivel que
possa ser trazida ao processo de negociacao, seja para auxilia-lo, seja para destrui-
lo.

4. Face social - E uma realidade social, & medida que envolve aspectos
coletivos, processos de comunicacao e se realiza segundo os papéis da sociedade e
conforme regras por esta estabelecida. Além disso, a prOpria negociacao se
apresenta como um dos importantes meios que a sociedade dispde para resolver

suas divergéncias.

5. Face econdmica - Envolvendo a utilizacdo de recursos, trocas ou partilhas,
a negociacao tem sempre um aspecto econdémico, envolve bens, valores, custos e
precos. Em um sentido inteiramente formal, as negociagbes s&o fendmenos
especificamente econdmicos, qualquer que seja a sua natureza. Mesmo as
negociacdes nao propriamente econémicas — como as diplomaticas ou politicas —
apresentam posturas e calculos que procedem segundo as formas corriqueiras do
comportamento econdémico. Pode-se dizer que o conhecimento dos padrbes do
comportamento econdmico constitui uma base necessaria — embora nao suficiente —

para o entendimento das negociacoes.

6. Face antropologica - Podem ser aproximadas dos rituais, pois se realizam
segundo regras com aspecto cerimonial, em certos casos convencionados pelos
participantes e em inUmeros outros constituidos pela normatividade social. As
negociacfes acham-se integradas em usos e costumes da sociedade, constituindo
as vezes um aspecto sobremaneira importante naquilo que excluem de seu ambito,
servem para indicar a prépria hierarquia de valores da sociedade, assinalando o que

para esta € inegociavel.
7. Face administrativa - Aspectos basicos da realidade administrativa o

planejamento, a organizacao, a coordenacédo e a decisdo, elementos nos processos

de negociacao, seja na sua preparacao, seja na sua execugao.
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8. Face tatico-estratégica - Aspectos ligados ao poder e a utilizagdo de
simulagcBes exigem a sua natureza tatico-estratégica. Durante as negociacdes, 0s
participantes realizam manobras, utiliza-se de artimanhas, organizando 0s seus
meios para, conduzir a outra parte a determinadas decisbes. Podem-se entender as
negociacdes como nelas se efetuando uma série de movimentos caracteristicos das
disputas, mas dentro de um quadro geral de cooperacdo. Assim, enquanto a
estratégia da disputa busca a vitéria e a submissédo da outra parte, nas negociacoes,

a estratégia e as taticas visam ao acordo.

9. Face ludica - Ha um claro elemento de jogo nas negociacbes, 0S
movimentos dos negociadores podem ser encarados como lances e a negociagao
como um todo se apresenta efetivamente como uma partida. Além disso, séo

encontrados nas negociagcdes aspectos competitivos e de representacao teatral.

3.6 O processo de comunicacdo como condicdo para a negociacao
efetiva

De acordo com Lopes B (2009), a comunicacao € um elemento principal nos
processos administrativos, tanto no campo das relacbes de trabalho, como nas
demais areas da administracdo publica ou privada. A comunicagcao pode representar
um mecanismo de integracdo e cooperacdo como também fonte de conflito. Cabe
salientar, que nem todo conflito decorre de problemas de comunicacdo nas
organizacfes, mas também pela presenca de interesses divergentes. A combinacao
tende a agravar os problemas. Segundo o autor, a comunica¢gdo como um meio de
negociacdo mal utilizada pode tornar o que é simples traicoeiro e o dificil,
impossivel.

Diante do exposto, o autor faz recomenda¢des quando o processo de

comunicacao nas negociacgoes:

1. Peca uma pausa: repasse mentalmente o que foi comunicado, como e por
guem. Procure um padréo. Ofereca-se para ouvir enquanto o outro lado explica seu

ponto de vista sobre a questdo. Ouca atentamente, reconhecendo a perspectiva do
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outro. Explique, por sua vez, a sua prépria perspectiva. Depois, procurem identificar

0 problema.

2. Se 0 porta-voz da sua equipe de negociagcédo parecer irritar o outro lado,

escolha outra pessoa para a funcéo.

3. Documentem juntos os progressos a medida que forem sendo feitos. Essa
providéncia é particularmente importante em negociacbes desenvolvidas em varias
fases — isso vai evitar o problema de alguém dizer algo como “ndo me lembro de ter

concordado com isto”.

A comunicacdao eficaz € crucial ao sucesso de qualquer profissional, seja ele
um gerente, um vendedor ou até mesmo um faxineiro. Existem técnicas especificas
gue podem ser aprendidas para melhorar as habilidades de comunicacao. Salienta-
se que esta, ndo se limita apenas a fala, temos muitas outras maneiras de nos
comunicar, desde a escrita através de memorandos, quando lidos e compreendidos,
como um boletim etc... Além disso, a comunicacdo também envolve o uso de
mensagens e simbolos ndo-verbais.

Para desenvolver habilidades para uma comunicacao eficaz € necessaria dar
énfase a dois elementos considerados centrais: habilidade para ser um ouvinte ativo
e a habilidade para dar feedback.

A maioria das pessoas ndo leva em conta as habilidades de audicao.
Confundem escutar com ouvir, quando escutar € apenas captar vibracdes sonoras e
ouvir € compreender aquilo que escutamos. Ouvir requer prestar atencao, interpretar
e lembrar-se de estimulos sonoros.

A audicio eficaz é mais ativa que passiva. E como um gravador que absorve
a informacédo dada. Por sua vez, exige que vocé “entre” na cabeca do orador de

forma a poder entender a comunicacéo a partir do ponto de vista dele.

Hé oito comportamentos associados a uma audicéo ativa eficaz:

- Faca contato visual. Como vocé se sente quando alguém nao olha para
vocé quando esta falando? Se vocé for como a maioria das pessoas, € provavel

gue interprete esse comportamento como indiferenca ou falta de interesse.
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Podemos escutar com nossos ouvidos, mas as pessoas tendem a julgar se

estamos realmente ouvindo olhando nos nossos olhos.

- Faca acenos afirmativos com a cabeca e expressdes faciais
apropriadas. O ouvinte eficaz mostra interesse naquilo que esta sendo dito.
Como? Por meio de sinais ndo-verbais. Acenos de cabeca afirmativos e
expressdes faciais apropriadas, quando acompanhados por um bom contato

visual, mostram ao orador que vocé esta ouvindo.

- Evite acdes ou gestos distraidos. O outro lado da demonstracdo de
interesse é evitar acdes que sugiram que sua atencao estd em outro lugar, ao
escutar, ndo olhe para o seu relégio e nem se ocupe com distracOes

semelhantes que possa fazer o orador pensar que VOCé nao esta atento.

- Faca perguntas. O ouvinte critico analisa 0 que ouve e faz perguntas. Esse
comportamento propicia esclarecimento, garante compreensao e assegura ao

orador que vocé esta ouvindo.

- Parafrase. Reafirmar com suas préprias palavras o que o orador disse, por
dois motivos, € um excelente dispositivo de controle para verificar se vocé esta
ouvindo atenciosamente. Segundo, € um controle de precisdo. Reformulando
com suas proprias palavras o que o orador disse e respondendo, vocé verifica a
exatiddo de sua compreensao.

- Evite interromper o orador. Deixe o orador concluir seu pensamento antes
de tentar responder. Nao tente cogitar sobre onde os pensamentos do orador

irdo chegar.

- Nao fale demais. Embora falar possa ser mais divertido e o siléncio possa
ser incémodo, vocé néo pode falar e escutar a0 mesmo tempo, 0 ouvinte ativo

reconhece esse fato e ndo fala demais.

- Faca transicdes suaves entre os papé€is de orador e de ouvinte. Na
maioria das situacdes, vocé estd continuamente alternando os papéis de orador

para ouvinte e novamente para orador.
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Dados indicando que os gerentes realmente deixam muito a desejar na hora
de dar o feedback. Por isso, Lopes B (2009), fez seis sugestdes especificas para um

feedback mais eficaz:

- Concentre-se em comportamentos especificos - O feedback deveria ser

mais especifico do que geral.

- Mantenha o feedback impessoal - N&o importa 0 quanto vocé esteja
chateado: mantenha o feedback voltado ao trabalho e nunca critique alguém
pessoalmente por causa de uma acao imprépria. Quando vocé estiver criticando,

lembre-se de que esta censurando um comportamento de trabalho e nédo a pessoa.

- Mantenha o feedback voltado para a meta - Se vocé precisar dizer alguma

coisa negativa, certifigue-se de que isso esteja dirigido para as metas do receptor.

- Dé feedback na hora certa - O feedback € mais significativo para um
receptor quando ha um intervalo bem curto entre seu comportamento e a recepgao
do feedback sobre o comportamento. Se vocé tiver de dedicar tempo a recriacédo de
uma situacao e refrescar a memoria do funcionario, € provavel que o feedback que

vocé esta fornecendo seja ineficaz.

- Assegure-se de que haja entendimento - O feedback deve ser conciso e

completo o bastante para que o receptor entenda a comunicacao.

- Dirija o feedback negativo para o comportamento que o receptor possa
controlar - O feedback negativo deve ser dirigido ao comportamento sobre o qual o
receptor possa fazer alguma coisa. Quando se da feedback negativo, uma boa idéia
€ indicar especificamente o que pode ser feito para melhorar a situacdo. Dar
sugestdes retira parte da ofensa da critica e oferece orientacdo para receptores que

compreendem o problema, mas ndo sabem como corrigi-lo.

Ainda na visao de Lopes B (2009), em um processo de comunicacao,

especificamente, de negociagao, 0s sujeitos ndo separam razao e emocéo. Nossa
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cultura, diferente da cultura americana, € marcada pelo jeitinho, pela informalidade e
ao mesmo tempo pelo formalismo, pelo autoritarismo nas relagdes
superior/subordinado e pelo paternalismo. Isso influencia a percepcdo dos grupos
gue estdo negociando, pois as chances de ruidos serdo maiores. Considerando
esses aspectos da comunicagdo podemos dizer que a negociacdo passa por um
processo de aprendizagem, tanto de técnicas como de formas de relacionamento
social. A negociacdo é uma forma de produzir espacos para comunicacao direta
entre grupos com interesses divergentes e que precisam dialogar sobre esses
interesses para se chegar a um acordo. Numa perspectiva mais prescritiva sobre
como negociar, Wanderley (1998) apud Lopes (2009), defende que negociacdo €
relacionamento, sendo a comunicacdo uma das bases do relacionamento. A
comunicacao € um processo muito mais complexo do que aparenta e isso podemos
constatar cotidianamente, seja no ambito das atividades privadas como nas
atividades publicas.

A distorcdo acontece pelo fato de que as palavras podem apresentar
significados diferentes para as pessoas que estdo negociando ou se comunicando.
Para isso o autor salienta a necessidade de encontrar simbolos ou palavras que
ajudem a expressar estas idéias.

Existem trés mecanismos que contribuem para o entendimento da
mensagem: distor¢cdes, omissdes e generalizacdes. Mensagens sao distorcidas em
funcdo de estados mentais, expectativas ou das o6ticas das especializacdes. Destaca
0 autor que como ouvintes algumas vezes projetamos nossas proprias idéias na
mensagem de outra pessoa, ouvindo apenas aquilo que desejamos ouvir. Outro
ponto que o autor destaca como capaz de provocar distorcdes € o estado mental,
pois existem muitas formas de distorcdo, inclusive aquelas que em hipnose recebem
o0 nome de alucinacBes. Também ha ocasides em que omitimos algumas coisas,
sobretudo as desagradaveis. Ha outro fendbmeno em hipnose conhecido por
alucinacdo negativa, onde a pessoa ndo consegue ver 0 que esta a sua frente. E,
finalmente, as vezes generalizamos, a partir de uma ou duas informacdes, tiramos
uma conclusdo geral vélida para todas as situacfes. Assim, se alguma pessoa
cometeu um erro, ela passa a ser errada. Se alguém de determinada crenca ou raca
fez qualquer coisa que nos desagradou, passamos a considerar que todas as
pessoas daquela raca ou crenca tém o mesmo comportamento. Essas sdo as

armadilhas propriamente ditas, que podem tornar a comunicacgdo imprecisa. Como
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forma de combate aconselha-se evitar a linguagem figurada, malabarismos verbais,
contorcionismos, abuso de sinbnimos e outros recursos de estilo, considerados
impréprios para a comunicacao, como a finalidade de garantir que o receptor nao
venha perder o sentido do que vocé esta querendo dizer, principalmente nos

processos de negociacédo onde a comunicacao influencia de forma direta.
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4. PESQUISA DE CAMPO REALIZADA COM OS SERVIDORES,
SOBRE A AVALIACAO DE DESEMPENHO APLICADA
ATUALMENTE NO INSTITUTO NACIONAL DO SEGURO SOCIAL -
INSS

Os questionarios tém por objetivo conseguir informacdes para a pesquisa
sobre o processo de avaliagdes de desempenho aplicada atualmente no INSS, para
esclarecimento se h& necessidade de uma nova negociacdo para alteracdo da
GDASS. Para tanto, sera verificado, o grau de satisfacdo dos servidores, a
preparacao dos avaliados e avaliadores dentre outros aspectos relevantes.

A GDASS foi implementada através da Lei 11.907 (2009), como mencionado
detalhadamente no Capitulo anterior, e, trata da estrutura das carreiras e cargos da
Administracdo Publica Federal, implantando a jornada de quarenta (40) horas de
trabalho e (30) horas opcional, com reducdo de salarios para os servidores do
Seguro Social, impondo a Avaliagdo de Desempenho Individual e Coletiva, e

impactando diretamente na remuneracao dos servidores.

Estes questionarios foram desenvolvidos com base na legislacdo que norteia
a implantacdo da GDASS e a vivéncia com servidores e profissionais dentro da
Geréncia Executiva em Santos. A elaboracéo destes foi pautada apos varias trocas

de informacdes entre os servidores da Secéo e desta localidade.

4.1 Da Instituicao

O INSS é uma Autarquia Federal com 87 anos de existéncia, com a funcéo de
seguradora e objetivo reconhecer e conceder direitos aos seus assegurados.

Conforme informacbes disponiveis na pagina eletrbnica da Geréncia
Executiva Santos (2010), o atual INSS surgiu apds uma intensa evolucado historica,
na qual a prioridade foi pausadamente implementada em beneficio dos clientes, com
uma transformacdo de uma Previdéncia antiga, sucateada, com agéncias em
péssimas condicdes, de um parque tecnolégico obsoleto e uma estrutura

desorganizada com um péssimo reflexo de seu papel perante a sociedade.
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Estes investimentos surgiram a partir de 2003, com novos concursos publicos,
comprometimento do governo em melhorar as condi¢cbes de trabalho e a real
transformacdo dos investimentos tecnoldgicos e da Dataprev, bem como, apés
vérias negociacdes e investimentos na reestruturacdo da Carreira do servidor a qual
estava estagnada.

Com esta preocupacao, o pilar do 6rgao para a boa imagem do governo e da
instituicdo foi criada a GDASS. Esta implementacao legal e discutida por entidades
iniciou em 2004 e prossegue até a atualidade.

A Geréncia Executiva do INSS em Santos € composta por sete (07) Agéncias
da Previdéncia Social, situadas em Santos, Guaruja, Sao Vicente, Cubatdo, Praia
Grande, Itanhaém e Registro e pelas Sec¢des de Logistica, Recursos Humanos,
Orcamento e Financas, pelo Gabinete da Geréncia, pela Secado de Atendimento,
Secdo de Saude do Trabalhador e pelo Servico de Beneficios. Compreende a
populacéo de 1.950.685.

Para maior esclarecimento do quadro funcional atual nesta Geréncia

Executiva, segue abaixo o Organograma.

GERENCIA-EXECUTIVA

GERENCIA EXECUTIVA SANTOS

SECAO DE SAUDE g U
DO TRABALHADOR
|
AGENCIAS:
REABILITACAO CUBATAQ, GUARUJA,
PROFISSIONAL ITANHAEM, REGISTRO, SANTOS,
SAQ VICENTE E PRAIA GRANDE
|
‘ SERVICO DE BENEFICIO ‘
J

SEGAO DE RECURSOS

| |SEGAQ DE RECONHECIMENTO { SECAQ DE ATENDIMENTO ‘ HUMANOS

DE DIREITOS

~

SECAO DE MANUTENGAO SECAOQ DE LOGISTICA -

SECAO DE ORCAMENTOS
SEGAO DE ADMINISTRAGAO FINA E TABILIDADE [
- DE INFORMAQOESG sl

CONRDENACAD-CERAL DE PLANEMMENTO E GESTAD ESTRATEGICA

Figura 1 - Organograma da Geréncia Executiva do INSS em Santos
Fonte: Intraprev - Geréncia Executiva do INSS em Santos
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4.2 Dos Avaliados

Na presente pesquisa ocorreu um levantamento de dados, efetuado através
de questionarios, junto aos servidores e gestores lotados na Geréncia do INSS em
Santos, com sede no prédio da Geréncia e junto as APS's da baixada santista,
descartando os servidores das outras regionalidades, sendo que a amostra foi
definida pelo critério de acessibilidade.

A Geréncia Executiva em Santos tém em seu quadro ativo, 287 (Duzentos e
Oitenta e Sete) servidores que s&o avaliados pela GDASS (Gratificacdo de
Desempenho de Atividade do Seguro Social), fonte de pesquisa deste trabalho,
sendo um (01) enfermeiro, seis (06) psicologos, um (01) administrador, cinco (05)
assistentes sociais, um (01) técnico em comunicacdo social, dois (02) motoristas
oficiais, quatorze (14) datilografo, um (01) auxiliar de enfermagem, um (01) agente
de colocacao, um (01) técnico em contabilidade, um (01) telefonista, vinte e um (21)
analistas do seguro social, duzentos e vinte e trés (223) técnicos do seguro social e
nove (09) agente de servicos diversos. Possui ainda, no quadro de servidores ativos,
guarenta e seis (46) peritos médicos previdenciarios 0s quais sdo avaliados pela
GDAMP (Gratificacdo de Desempenho de Atividade Médico-Pericial), tendo em
vista, que este trabalho ndo busca pesquisar a gratificacdo de desempenho dos
peritos meédicos, estes foram excluidos do quantitativo de funcionarios ativos para
fins da pesquisa de campo.

Possui ainda, em sua composicao, os Gerentes das Agéncias da Previdéncia
Social — APS’s, Chefes de Beneficios das APS’s, Supervisores das APS’s e Chefes
de Secbes, totalizando 35 (Trinta e Cinco) Gestores ativos na Geréncia Executiva do
INSS em Santos.

Os pesquisados foram escolhidos intencionalmente, por ser um grupo
diversificado ao extremo: formado por servidores em inicio de carreira (menos de
dois anos) e servidores com mais de vinte e cinco anos de carreira, devido ao longo
periodo sem concurso publico.

A identificacdo dos servidores e lotacdo dos mesmaos foi de carater facultativo,
no intuito de preservar a imagem dos servidores, garantir a seguranca e o conforto

de todos.
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4.3 Do Questionario

O questionario dos servidores, com 11 (onze) questdes, procurou identificar a
insatisfacbes dos servidores com a GDASS, com o atingimento dos objetivos
propostos com a avaliacao, sobre a necessidade de negociacdo para alteracdo da
avaliacdo de desempenho e da implantacdo de outros indicadores para medir e
avaliar os servicos executados, bem como, sobre interferéncias que possa ter
prejudicado a avaliagéo.

A pesquisa realizada com os gestores do INSS procurou identificar além dos
aspectos mencionados no questionario do servidor, se estes, tiveram conhecimento
da negociacdo para implantacdo da GDASS, da preparagdo e capacitacdo dos
mesmos e sobre possiveis aspectos que dificulte o sucesso do projeto como 0s
conflitos internos, a falta de servidores e de recursos técnicos e operacionais.

Tivemos ainda, a pesquisa com a Chefe da Secéo de Recursos Humanos do
INSS em Santos, a Sra. Ana Maria de Almeida, com o objetivo de obter informacdes
sobre as mudancas com a implementacdo da GDASS, vantagens, desvantagens do
processo de avaliacdo, capacitacOes realizadas e sobre o atingimento das metas
(institucionais e individuais).

Todos foram receptivos as pesquisas e demonstraram contentamento em
participar. Os questionarios foram entregues nas unidades, com uma breve
explicacdo sobre o tema pesquisado, e sua finalidade enfatizando a importancia do
preenchimento e da participacdo. Foi estipulado o prazo de uma semana para
preenchimento e entrega, sendo opcional o preenchimento durante o expediente ou
fora dele.

As pesquisas dos servidores e dos gestores foram de forma presencial e
individual e da Senhora Chefe da Secdo de Recursos Humanos, individual e por e-

mail.
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4.4 Do Resultado

Foi considerada para a pesquisa de campo realizada com os servidores, uma
amostragem de 56 servidores, extraidos de uma populacdo de 252 servidores
ativos, equivalente ao percentual de 22,22% do quadro funcional apresentado.

Para a pesquisa com o0s gestores, foram entrevistados 11 (onze) gestores
ativos, equivalente ao percentual de 31,43% do quadro de Gestores ativos, nas
unidades.

Os resultados apresentadas foram interpretados de acordo com percentual de
maior predominancia, onde foi avaliado o modelo (GDASS) atualmente aplicado no
INSS, prevalecendo os dados que possam incidir em uma nova negociagdo para
alteracao da GDASS.

4.5 A pesquisa de campo realizada com o0s servidores consiste e sera
apresentada:

Voceé esta satisfeitocom o modelo de
Avaliacao de Desempenho aplicado no
INSS atualmente?

B Sim

B Nao

Figura 2 - Grau de satisfagdo dos servidores do INSS com o processo atual de avaliacéo de
desempenho.
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Observamos, portanto, a existéncia de um altissimo percentual (80,36%) de
insatisfeitos com o processo de avaliagdo de desempenho atualmente aplicado pelo
INSS, por parte dos servidores da Geréncia Executiva em Santos.

Caso a resposta acima tenha sido NAO, a sua
insatisfacdo se da porque?

M Existéncia de apenas um indicador

B Porque a avaliacdo é realizada apenas
pela chefia imediata

m Pela falta de preparacdo do avaliador

M Pela falta de recursos técnicos e
operacionais

M Pela Falta de capacitagdo oferecida pela
instituicdo

M Faltade preparagdo/acompanhamento
psicolégica por parte da institui¢do

= Conflitos internos gerados causando
desmotivacdo, stress etc...

™ Falta de Feedback no decorre do processo
de avaliacdo.

Falta de reabilitacdo e preparagdo do
servidor quando mal avaliado.

m Numerode servidores insuficiente na
unidade para atingir os resultados

<
<

Ganhos financeiros insuficiente

Figura 3 -- Motivos de insatisfagcdo com o processo de avaliagdo de desempenho atual

Sao diversos os motivos de insatisfacdo dos servidores com o processo de
avaliacdo de desempenho atualmente aplicado, € o podemos ver no grafico acima.

Essa questdo em especial, causou certo espanto, pois mesmo com O
percentual de 80,36% dos servidores ativos se manifestarem insatisfeitos com o
processo de avaliacdo de desempenho atual, ndo era esperado por parte do
pesquisador, que todos os itens elencados no gréafico acima fossem apontados como

motivo para a insatisfacdo dos servidores.
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Outros Motivos

1. Porque o indice ndo mostra a realidade;

2. Os comités de avaliacdo de desempenho para acompanhar o0s
procedimentos da Avaliacdo de desempenho, formular e propor politicas e diretrizes
voltadas para o desenvolvimento do processo de gestdo do desempenho e andlise
dos resultados, s6 existe no papel, pois no dia-a-dia, esses comités nao fazem os
seus papeis. Faltou com certeza a composicdo dos subcomités (SAD) para que 0s
servidores pudessem opinar sobre os procedimentos e mudancas. Foi previsto na
instrucéo e ndo é cumprido.

3. E notério que os salarios dos servidores do INSS melhoraram muito
desde 2003 até hoje, porém ainda estamos com tabelas bem abaixo se
compararmos com servidores nos mesmos cargos de outros ministérios, como por
exemplo, do judicial.

4. Avaliacdo dos servidores sobre as chefias, que podem resultar em
retaliagao.

5. O servidor deve ser avaliado por quem esta ao seu lado no dia-a-dia, sem
parcialidade.

6. Nao se prima pela qualidade dos servicos e somente a quantidade (s6
véem numeros), qualidade é essencial.

7. Os quatro conceitos estipulados para avaliar os servidores sao
insuficientes para descrever as nuances de intensidade e frequéncia dos

comportamentos avaliados.
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Vocé esta preparado para o processo de
avaliagao de desempenho atual?

3,57%

32.14% maim

mNao

64,29% Ndo opinaram

Figura 4 - Preparacdo dos servidores para o processo de avaliacdo de desempenho atual

Na figura acima a maioria dos servidores afirmam que estao preparados para
0 processo de avaliacdo de desempenho do INSS, entende-se entdo, que o0s
servidores aceitam serem avaliados, porém por um modelo/forma de avaliacdo que

venha atender os interesses das partes envolvidas.

Em sua opinido, deve haver outros
indicadores para medir/avaliar os demais
servigos executados nas unidades
administrativas
(RH, logistica, SST, Geréncia)?

100,00%
80,00% -
60,00% -
40,00% -
20,00% -

0,00% -

Sim Nao Naoopinaram

Figura 5 - Opinido dos servidores quanto a existéncia de outros indicadores

O gréfico quatro, aponta a necessidade do INSS em criar medidores para
avaliar os servicos administrativos, das chamadas areas meio (RH, Logistica,

Gabinete, Atendimento, Servi¢co de Saude do Trabalhador, Financeiro, etc..).
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Afinal nenhuma atividade € mais ou menos importante que a outro, todas séo
essencialmente importantes e indispensaveis para o instituto, desde o ato de
admissao até a realizacdo de um processo de licitacdo e concessao de beneficios, e
merecem serem avaliados, ndo somente como parametro para instituicAo como

também para o crescimento e desenvolvimento do servidor (profissional).

Em sua opiniao qual o indicador ideal para
avaliar o desempenho das atividades que
vocé executa?

m A Quantidade de Demandas
Atendidas

O Tempo de Atendimento

m Cumprimento dos Prazos

m Qualidade dos Servigos Executados

m Satisfagdo do
Segurado/Servidor/Cliente

m Resolugdo das situagdes/problemas
ocorridos

Todos ositens acima

Figura 6 - Relacdo de diversos indicadores para medir/avaliarem os demais servigos
executados nas unidades administrativas.

Nessa questdo € importante observar que a maior fatia do grafico preza pela
Qualidade dos Servicos Executados e logo depois vem a préoxima fatia que preza
pela resolutividade das situagdes/problemas ocorridos, ou seja, a questao tempo de
atendimento foi totalmente desprezada pelos servidores pesquisados. Na opinido

deles o que prevalece é a Qualidade e a Resolucéo.
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O modelo de avaliacao de desempenho atingiu os
objetivos na sua totalidade, digo, tanto institucional
(melhoria da qualidade dos servigos prestados e
atingimento das metas) como individual

(aperfeigopamento/crescimento profissional)?
80%

60%

40%

20%

0%

Sim Nao

Figura 7 — A avaliacdo de desempenho aplicado atualmente, atingiu seus objetivos em sua
totalidade( institucional e individual).

Essa questao é muito relevante para o trabalho, pois podemos observar aqui,
gue embora as metas estejam sendo atingidas, ou seja, 0s objetivos institucionais
estejam sendo alcancados, e que tenha havido uma melhora significativa na
remuneracao dos servidores, os objetivos individuais ndo foram atingidos.

Entendemos assim, que a insatisfacdo dos servidores com o modelo de

avaliacdo de desempenho aplicado, se da principalmente por esse motivo.
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Caso a resposta acima tenha sido
NAO, houve atingimento parcial dos
objetivos da avaliagao de desempenho?

B Somente institucional
B Somente individual

Ndoopinaram

Figura 8 — Houve atingimento parcial (institucional ou individual) dos objetivos do processo
de avaliacdo de desempenho aplicado atualmente no INSS.

Na sua opiniao deve haver uma negociagao coletiva
entre a instituicao e servidores para alteraro
modelo/forma de avaliagdo de desempenho
aplicado atualmente no INSS?

90,00%

80,00%

70,00% \\

60,00% <

50,00% O

40,00%

30,00% N

20,00% ~

10,00% \\
0,00% :

Sim Ndo Ndo opinaram

Figura 9 — Opinido dos servidores com relacdo a Negociacao Coletiva para alterar/modificar o
processo de Avaliacdo de Desempenho existente no INSS.

Essa questdo, juntamente com a questdo um e seis, justifica a realizacdo

desse trabalho, bem como da pesquisa de campo realizada, no tocante a
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necessidade de efetuar uma nova negociacdo coletiva eficaz, envolvendo os
interesses da instituicdo e dos servidores. Para elaboracdo de um modelo de
avaliagdo de desempenho para o INSS, o qual venha atender ndo somente a

necessidade da administracdo, como também dos servidores envolvidos.

9) Caso positivo, quais as alteragdes sugeridas por vocé?

a. Quantidades de demandas atendidas; qualidade dos servicos executados;
satisfacdo dos segurados.

b. Nao se deve pensar somente na instituicdo, pois a pressdo sobre os
servidores aumentou para cumprir as metas, sem pensar no desgaste dos
funcionarios que trabalham para nao diminuir o saléario.

c. Deve desenvolver um modelo de avaliacdo que seja mais justo ( 0 ponto
eletrbnico é uma das situacdes a serem melhoradas).

d. A avaliacdo de desempenho precisa de aperfeicoamento tanto quanto ao
modelo como também da forma.

e. Avaliacdo por equipe (agéncia, servico, secdo), pois trabalhamos por
equipe no INSS, se extinguido a avaliacdo individual;

f. Principalmente por inoperancia do sistema que trabalhamos, os quais
deveriam ser levados em consideracao.

g. A Gratificacdo de Desempenho ndo pode ser superior ao salario.

h. Acompanhamento do servidor mal avaliado sem puni¢cdo até mesmo
financeira.

I. Os segurados/clientes deveriam avaliar 0s servicos.
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Vocé acredita que sua avaliacao de
desempenho individual sofreu alguma
interferéncia que possa ter te
prejudicado?

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%

Figura 10 — Houve interferéncia na Avaliacdo de Desempenho de modo que os tenham
prejudicado.

Caso a resposta acima tenha sido
SIM, o prejuizo foi?

W Financeiro

m Profissional (Devido a
Falta de
Reconhecimento)

m Profissional (Devido a
Falta de
Reconhecimento)

m Pessoal (Devido aos
Problemas/Situacdes
Ocorridas no Trabalho)

Figura 111 — Prejuizos causados aos servidores pela Avaliagdo de Desempenho.
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4.6 A pesquisa de campo realizada com 0s gestores consiste e sera

apresentada:

Quadro 2 - Pesquisa de campo realizada com os gestores sobre a avaliacdo de desempenho

NO

Quadro com as perguntas feitas aos
Gestores, sobre o processo de Avaliacdo
de Desempenho aplicado atualmente no
Instituto Nacional do Seguro Social —
INSS.

Respostas
(%)
Sim

Satisfatorio

Respostas (%)
N&o

Insatisfatorio

Observacdes

Em sua opinido, o modelo de Avaliagcdo de
INSS
atualmente é o ideal e atende os objetivos

Desempenho implantada no
institucionais (melhoria da qualidade dos
servigos prestados e atingimento das metas)
e individuais (aperfeicoamento/crescimento
profissional)?

18,19%

81,81%

Vocé tem conhecimento se houve
negociagcdo coletiva para implantacdo do
processo de avaliacdo de desempenho

atual?

27,27%

72,73%

O processo de avaliagdo de desempenho
INSS deveria
embasadas em

implantado atualmente no
sofrer alteracdes

Negociacbes Coletivas, de modo que
englobe os interesses da Instituicdo e dos

servidores?

81,81%

0%

Dois gestores
nao
responderam
a essa

questao

Vocé foi capacitado para avaliacdo de

desempenho?

712,73%

27,27%

A Capacitacéo recebida foi suficiente?

27,27%

72,73%

Vocé se sente preparado para avaliar os
servidores, de modo que a avaliacdo seja
100% justa, sem qualquer interferéncia

pessoal?

18,19%

81,81%

Em sua opinido, deve haver outros

indicadores para medir/avaliar os demais
servicos executados nas outras unidades
(RH, SST,

administrativas logistica,

100%
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Geréncia)?

Existe falta de preparac&o/acompanhamento
psicoldgica por parte da instituicdo, junto aos

_ _ ) 100% | =--eemememeems | meeeeeeeeeees
servidores para lidar com as pressdes e as
cobrancas decorrentes da meta a ser
atingida, bem como, para aceitacdo de uma

possivel avaliagdo negativa?

Na sua unidade, houve aumento dos
conflitos internos, desmotivagao, stress etc...
9 72,72% A 7 S e ——

Apdés a implantagdo da avaliagdo de
desempenho?

Considera suficiente o nimero de servidores

na unidade para atingir os resultados,

0 | ] _ 18,19% 81,81% | ------mm-

evitando acumulo de servico e desgaste?

Vocé classificaria, os recursos técnicos e

operacionais oferecidos pela instituicdo, os
11 o ) 9,09% o]0 el R U ——

quais interferem na produgdo e no

desempenho dos servidores como

Satisfatério ou Insatisfatério?

Caso positivo, quais as altera¢des sugeridas por vocé?
- A avaliagdo de desempenho deveria ser realizada por equipe e/ou grupo, deveria haver a

12 valorizag&o por mérito de cada servidor.

- Maior e melhor preparacao dos servidores envolvidos no processo, melhores condi¢es dos
sistemas operacionais.

4.7 A pesquisa de campo realizada com a Chefe da Secdo de Recursos
Humanos - SRH consiste e sera apresentada:

1. O que mudou na instituicdo com a implantacdo da GDASS?

Resposta.: A GDASS foi instituida aos integrantes da Carreira do Seguro
Social em observacdo ao Artigo 11 da Lei n°® 10.855 de 01/04/2004, em funcao do
desempenho institucional e individual. No 81° da Artigo, 42 A — foi estabelecido as
40 horas de jornada de trabalho semanal com opcdo de 30 horas, mediante

solicitacao.
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2. Em sua opinido, quais as Vantagens e Desvantagens da GDASS?

Resposta.:

Vantagens: Atingimento das metas institucionais e individuais, com énfase
numa gestdo participativa, preocupada com o desenvolvimento das pessoas,
compatibilizado com as necessidades da organizacgéo; possibilidade de recompensa
financeira e crescimento profissional dos servidores, visando responsabilidade

conjunta com base no respeito e confiancga.

Desvantagens: alguns conflitos gerados internamente entre equipes e entre
servidores e gestores; forte pressdo e cobrancas; competitividade; avaliagdo com
probabilidade de erros ou falhas.

3. O modelo de avaliacdo de desempenho (GDASS) aplicado atualmente
atende todas as necessidades do INSS e dos Servidores administrativos e ativos?
Resposta.: Nao

4. Em sua opiniao a GDASS precisa de
alteracoes/modificacbes/aperfeicoamento para ser considerado como um modelo de
avaliacdo de desempenho ideal para o INSS?

Resposta.: Sim

5. Do seu ponto vista, os servidores ficaram satisfeitos com a Representacao
do Sindicato?

Resposta.: Nao

6. Os servidores foram preparados para o processo de avaliacdo de
desempenho?

Resposta.: Sim

7. Como foi realizada a capacitados dos servidores para a GDASS?

Resposta.: Capacitacéo a distancia, apenas na implantacdo da GDASS.

8. Os Gestores foram preparados para o0 processo de avaliacdo de
desempenho?

Resposta.: Sim
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9. Como foi realizada a capacitados dos gestores para a GDASS?
Resposta.: Capacitacéo a distancia e presencial, na implantacdo da GDASS.

10. A Geréncia Executiva do INSS em Santos conseguiu atingir sua meta,
obtendo em todos os ciclos de avaliacdo até o presente momento, desempenho
institucional equivalente aos:

Resposta.: 80 pontos;

11. Qual o percentual de servidores da Geréncia Executiva do INSS em
Santos, que conseguiu em todos os ciclos de avaliagdes até o presente momento,
efeitos financeiros equivalente aos 20 pontos, referente ao desempenho individual?

Resposta.: 90 a 100% do quadro efetivo funcional;

12. E hoje qual a sua avaliagéo sobre a GDASS, critica e sugestdes?

Resposta.: A implantacdo da GDASS como instrumento de gestdo, foi um
passo muito importante que devera ser aperfeicoado para fortalecer e estimular o
comprometimento e se alcancar os resultados desejados, podendo ser adotado,
como sugestdo, que a avaliacao entre equipes, supervisores, auto-avaliacdo sejam
consideradas para efeitos financeiros, bem como, as avaliagbes das chefias pelos

servidores.

4.8 Conclusdes das Pesquisas

Um aspecto relevante dessa pesquisa se deve ao fato dos gestores terem
recebido capacitacdo (EAD e Presencial) e terem considerado estas, como
insuficiente. Sinalizando despreparo para avaliar os servidores de maneira
totalmente justa e sem qualquer interferéncia. Outro aspecto relevando, é quando os
servidores (percentual acima de 20%) acreditam que tenha havido interferéncia na
avaliacdo de desempenho de modo que eles tenham se prejudicado. Evidenciando
assim, a possibilidade da existéncia do Efeito de Halo/horn, bem como, de outros
problemas abordados no capitulo | deste trabalho, como tendéncia no método de

avaliacdo de desempenho aplicado.
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Observou-se ainda, que a maioria dos servidores e gestores nao tem
conhecimento se houve ou ndo negociagdo coletiva para implantacdo da GDASS.
Porém as negociagbes se iniciaram com a criacdo de Grupo de trabalho (GT)
instituida pela Portaria n°® 244 de agosto de 2008, para discutir e propor os critérios
para implantagdo da avaliagdo de desempenho, bem como, sobre a existéncia da
Portaria n°® 1.317 do Instituto Nacional do Seguro Social de 12/12/12, artigo 1° ao 6°,
onde regulamenta a continuidade dos trabalhos do GT, discorrendo sobre a
finalidade, os integrantes e as competéncias. Essa situacdo permite a constatacao
da ocorréncia de problemas de comunicacéao, informacao, divulgacao e participacao
dos servidores para escolha da forma e modelo de avaliacao, justificando assim, a
falta de satisfagcdo dos servidores avaliados e dos avaliadores com o modelo
aplicado, onde varios itens elencados foram apontados como insatisfatorios, bem
como, violacao dos principios da negociacéo coletiva abordados no capitulo anterior.

Comprovou-se com esta pesquisa, que o0 modelo de avaliagdo de
desempenho implantado atualmente no INSS, ndo atende as necessidades de
ambas as partes (instituicdo e servidores), devido a um processo de negociacao
ineficaz, com caracteristicas predominantes de face politica, econbmica e tatica-

estratégica, comprometendo todo o resultado final do projeto.

Atentamos também para as vantagens e desvantagens apontadas pela Sra.
Chefe da SRH, principalmente no tocante a gestdo participativa, na preocupada
com o desenvolvimento das pessoas, com a competitividade, as forte pressao e
cobrancas.

Foi manifestado pelos servidores e gestores do INSS, interesse em uma nova
negociacdo, nos moldes apresentado no capitulo Ill, para alteracdo e
aperfeicoamento do processo de gratificacdo existente. Fica aqui registrada a
sugestdo, a qual deve obedecer as seguintes etapas conforme Murara (2009),
preparacao, abertura, exploracdo, apresentacao, classificacéo, acdo final e controle.

Vivemos em um pais democratico, com base nisso € de suma importancia, eu
diria que fundamental, destacarmos a relevancia da Negociacdo Coletiva para o
sucesso de todo e qualquer projeto e para a nossa vida em geral, principalmente
para a escolha do modelo e forma de avaliar os servidores do INSS. Pois, a escolha
da forma e modelo errado de avaliacdo por falta da negociagéo coletiva, pode ter

consequéncias desastrosas gerando insatisfagdes que podem comprometer e afetar
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nao apenas a instituicdo, mais toda a sociedade brasileira, refletindo na qualidade
dos servicos prestados, tendo em vista, envolver o que a instituicdo tem de mais

valioso “os servidores e gestores” seus recursos humanos e suas satisfacoes.
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CONCLUSAO

Com o advento da GDASS os servidores ficaram condicionados ao
atingimento de metas, bem como, a melhoria da qualidade do atendimento e do
desenvolvimento profissional.

A partir da pesquisa de campo realizada, conclui-se que 80,36% dos
servidores ativos da Geréncia Executiva do INSS em Santos, estdo insatisfeitos com
0 processo de avaliagdo de desempenho implantado. Isso ocorre por diversos
motivos, porque a avaliac@o é realizada apenas pela chefia imediata, pela falta de
preparacdo do avaliador para mensurar com precisdo, pela falta de recursos
humanos, técnicos e operacionais, pelo aumento de conflitos internos e pela falta de
capacitacdo e acompanhamento psicologica juntos aos servidores, dentre outros.

Para os servidores, a instituicdo deve primar a “Qualidade” dos Servicos
Executados e implantar outros indicadores para medir e avaliar 0s servicos
executados nas demais unidades.

Comprovou-se com a pesquisa, que a meta institucional estd sendo atingida,
bem como o desempenho individual. Através das informacdes prestadas, pela Sra.
Ana Maria de Almeida, Chefe da Secédo de Recursos Humanos do INSS em Santos,
constatou-se que noventa a cem por cento dos servidores conseguiram em todos 0s
ciclos de avaliacdes até o presente momento, os efeitos financeiros equivalente aos
20 pontos. Contudo para o0s servidores, 0s objetivos individuais
(aperfeicoamento/crescimento  profissional) ndo atenderam as expectativas
esperadas, conforme pesquisa de campo. Diante disso, salientamos o problema de
tendéncia central dos gestores na avaliacdo de desempenho, onde por medo ou
inseguranca, o avaliador deixa de atribuir notas muito baixas para nao prejudicar o
avaliado; ou muito altas, para nao ter que justifica-las no futuro.

Entretanto, os servidores afirmam que estdo preparados para serem
avaliados, e focam na necessidade de aperfeicoamento do modelo e/ou forma de
avaliacdo de desempenho atual, de modo que venha atender ndo somente 0s
interesses da administracdo, como também dos servidores deste 6rgao. A avaliacao
deve ser um instrumento de gestdo participativa para possibilitar o alcance dos
objetivos em sua totalidade, tanto no que se refere aos institucionais quanto
individuais, para isso, € preciso muito mais que aumento de salarios, € preciso
satisfacdo, motivacdo, reconhecimento, senso de equipe comprometida. O gestor
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sozinho, ndo consegue os resultados desejados e a instituicdo ndo funciona sem
seu recurso mais valioso “Os Servidores”.

Verificou-se também, que no aspecto das relagdes humanas em geral, nada
foi feito, pois os subcomités (SADs) n&o iniciaram suas atividades conforme previsto
na legislacdo. Esses subcomités (SADs) poderiam ser facilitadores para todo e
gualquer processo de mudancas na avaliacdo de desempenho atualmente aplicada.

Para implantacdo de um modelo de avaliagdo de desempenho ideal para o
INSS, é imprescindivel que haja uma nova negociacdo coletiva, de forma que os
interessados no processo atendam aos principios da negociacdo coletiva, em
especial o de acesso a informacéo e o de igualdade para que haja uma negociacao
de forma clara, democrética e justa. Pois, contatou-se a existéncia de dois grandes
problemas nas negociacfes da GDASS: Problemas de comunicacdo e a presenca
de interesses divergentes.

E notoria, diante das pesquisas, que ha insatisfacio com relacdo a
representacdo do sindicato também, que a categoria ndo ficou contente com as
mudancas que a GDASS trouxe, ocasionando movimentos de paralisacfes e greve,
0s quais poderiam ter sido evitados, se a negociacao tivesse ocorrido de maneira
apropriada visando os interesses e participacdo de todos. Isso noés leva a refletir se
realmente foram respeitadas todas as etapas da Negociacdo e principalmente a de
Controle e Avaliacéo, que faz um paralelo entre o previsto e o0 alcancado.

O trabalho atingiu os objetivos propostos, considerando que comprovou a
insatisfacdo dos servidores, os problemas com a GDASS e a necessidade de
negociacdo para aperfeicoamento do modelo de avaliacdo de desempenho

implantado no INSS.
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APENDICE A

Questionario de Servidor

Local/Unidade.: UF .: Data.: / /

Nome.:

1) Vocé esta satisfeito com o modelo de Avaliagdo de Desempenho aplicado no INSS atualmente?
() Sim ( ) Nao

2) Caso a resposta acima tenha sido NAO, a sua insatisfacio se da porque?

() Existéncia de apenas um indicador, voltada para o atendimento ao publico, mais especificamente

servigos de beneficio, no intuito de medir e avaliar a instituigho como um todo?

() Porque a avaliacéo é realizada apenas pela chefia imediata, podendo ocorrer interferéncias até
mesmos pessoais , injusticas, alterando o objetivo e o resultado da avaliacdo?

() Pelafalta de preparagdo do avaliador para mensurar com precisdo os conceitos avaliativos no
processo.

() Pelafalta de recursos técnicos e operacionais oferecidos pela instituicdo, os quais interferem na
producdo e no desempenho dos servidores?

() Pela Falta de capacitacéo oferecida pela instituicdo para o aperfeicoamento e desempenho das
atividades?

( ) Faltade preparagdo/acompanhamento psicolégica por parte da instituigdo, junto aos servidores
para lidar com as pressdes e as cobrancas decorrentes da meta a ser atingida.

() Conflitos internos gerados causando desmotivagéo, stress etc...

() Faltade Feedback no decorre do processo de avaliagéo.

() Faltade reabilitacdo e preparagdo do servidor quando mal avaliado.

() Numero de servidores insuficiente na unidade para atingir os resultados, ocasionando acumulo e
desgaste do quadro efetivo existente

() Ganhos financeiros insuficiente

() outros motivos

3) Vocé esta preparado para o processo de avaliagdo de desempenho atual?
() Sim ( ) Nao

4) Na sua opinido, deve haver outros indicadores para medir/avaliar os demais servicos executados nas
unidades administrativas (RH, logistica, SST, Geréncia)?( ) Sim ( ) Nao

5) Na sua opinido qual o indicador ideal para avaliar o desempenho das atividades que vocé executa?

) A quantidade de demandas atendidas
) O Tempo de Atendimento

(

(

() Cumprimento dos prazos

() Qualidade dos servigos executados
(

) Satisfacdo do segurado/servidor/cliente
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() Resolucgédo das situacdes/problemas ocorridos
() Todos os itens acima

() Outros indicadores a serem considerados

6) O modelo de avaliacdo de desempenho atingiu 0s objetivos na sua totalidade, digo, tanto institucional
(melhoria da qualidade dos servigos prestados e atingimento das metas) como individual
(aperfeicoamento/crescimento profissional)? () Sim ( ) N&o

7) Caso a resposta acima tenha sido NAO, houve atingimento parcial dos objetivos da avaliagdo de
desempenho?

() Somente institucional (melhoria da qualidade dos servi¢os prestados e atingimento das metas)

() Somente individual (aperfeicoamento/crescimento profissional)

8) Na sua opinido deve haver uma negociagdo coletiva entre a instituicdo e servidores para alterar o
modelo/forma de avaliagdo de desempenho aplicado atualmente noINSS? () Sim ( ) N&o

9) Caso positivo, quais as alteracdes sugeridas por vocé?

10) Vocé acredita que sua avaliagcdo de desempenho individual sofreu alguma interferéncia que possa ter te
prejudicado? () Sim ( ) Nao

11) Caso a resposta acima tenha sido SIM, o prejuizo foi?
( ) Financeiro
() Profissional (Devido a Falta de Reconhecimento)
() Emocional (Stress Desgaste Fisico e Mental )
() Pessoal (Devido aos Problemas/Situa¢des Ocorridas no Trabalho)
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APENDICE B

Questionario de Gestor

1) Na sua opinido, o modelo de Avaliacdo de Desempenho implantada atualmente no INSS é o ideal e atende os
objetivos institucionais (melhoria da qualidade dos servicos prestados e atingimento das metas) e individuais
(aperfeicoamento/crescimento profissional)? () Sim ( ) N&o

2) Vocé tem conhecimento se houve negociacao coletiva para implantacéo do processo de avaliagdo de
desempenho atual? () Sim ( ) Na&o

3) Caso a resposta acima tenha sido NAO, vocé acha que o processo de avaliacdo de desempenho implantado
atualmente no INSS deveria sofrer alteracdes embasadas em Negociacdes Coletiva, de modo que englobe

os interesses da Instituicdo e dos servidores? () Sim ( ) Nao

4) Vocé foi capacitado para avaliagdo de desempenho? () Sim ( ) N&o

5) A Capacitagéo recebida foi suficiente? () Sim ( ) N&o

6) Vocé se sente preparado para avaliar os servidores, de modo que a avaliagdo seja 100% justa, sem qualquer
interferénciapessoal ?( ) Sim ( ) N&ao

7) Na sua opinido, deve haver outros indicadores para medir/avaliar os demais servi¢os executados nas outras
unidades administrativas (RH, logistica, SST, Geréncia)? ( ) Sim ( ) Nao

8) Existe falta de preparagdo/acompanhamento psicoldgica por parte da instituicdo, junto aos servidores para
lidar com as pressdes e as cobrancas decorrentes da meta a ser atingida, bem como, para aceitagdo de uma

possivel avaliagdo negativa? ( ) Sim ( ) Nao

9) Na sua unidade, houve aumento dos conflitos internos, desmotivacao, stress etc... apds a implantagéo da
avaliagdo de desempenho? () Sim ( ) Néo

10) Considera, suficiente o niumero de servidores na unidade para atingir os resultados, evitando acumulo de
servico e desgaste. ( ) Sim ( ) Nao

11) Vocé classificaria, 0s recursos técnicos e operacionais oferecidos pela instituicdo, os quais interferem na
producdo e no desempenho dos servidores como ? ( ) Satisfatério () Insatisfatério

12) Caso positivo, quais as alteragBes sugeridas por vocé?
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APENDICE C
Questionario da Chefe da Secédo de RH do INSS em Santos

1) O que mudou na instituicdo com a implantacdo da GDASS?

2) Em sua opinido, quais as Vantagens e Desvantagens da GDASS?

3) O modelo de avaliagdo de desempenho (GDASS) aplicado atualmente, atende todas as necessidades do
INSS e dos Servidores administrativos e ativos? () Sim ( ) Nao

4) Em sua opinido, a GDASS precisa de alteragdes/modificacbes/aperfeicoamento para ser considerado como
um modelo de avaliacdo de desempenho ideal para 0 INSS? () Sim ( )Nao

5) Do seu ponto vista, os servidores ficaram satisfeitos com a Representacdo do Sindicato?
( )Sim ( ) Nao

6) Os servidores foram preparados para o processo de avaliagdo de desempenho? () Sim ( ) Néo
7) Como foi realizada a capacitados dos servidores para a GDASS?
() Capacitagédo a distancia permanente, durante os ciclos de avaliacéo.
) Capacitacao a disténcia apenas na implantagéo da GDASS.

) Capacitacdo presencial permanente, durante os ciclos de avaliacéo.

(

(

() Capacitagédo presencial apenas na implantagéo.

() Capacitagédo a distancia e presencial permanente, durante os ciclos de avaliacao.
(

) Capacitacéo a distancia e presencial apenas na implantacéo da GDASS.
8) Os Gestores foram preparados para o processo de avaliagdo de desempenho? () Sim ( ) Néo
9) Como foi realizada a capacitados dos gestores para a GDASS?
() Capacitagédo a distancia permanente, durante os ciclos de avaliacéo.
) Capacitacao a distancia apenas na implantagdo da GDASS.

) Capacitacao presencial permanente, durante os ciclos de avaliagéo.

(

(

() Capacitagédo presencial apenas na implantagéo.

() Capacitagdo a distancia e presencial permanente, durante os ciclos de avaliacao.
(

) Capacitacao a distancia e presencial apenas na implantacéo da GDASS.
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10) A Geréncia Executiva do INSS em Santos conseguiu atingir sua meta, obtendo em todos os ciclos de
avaliac8o até o presente momento, desempenho institucional equivalente aos:

() 80 pontos;

() Inferior ao 80 pontos;

11) Qual o percentual de servidores da Geréncia Executiva do INSS em Santos, que conseguiu em todos 0s
ciclos de avaliacdes até o presente momento, efeitos financeiros equivalente aos 20 pontos, referente ao
desempenho individual?

) 10 a 20% do quadro efetivo funcional;
) 30 a 40% do quadro efetivo funcional;
) 40 a 50% do quadro efetivo funcional;
) 50 a 60% do quadro efetivo funcional;
) 70 a 80% do quadro efetivo funcional;

~ AN N~~~

) 90 a 100% do quadro efetivo funcional;

12) E hoje qual a sua avaliagdo sobre a GDASS, critica e sugestdes?
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