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RESUMO

Este artigo tem como propédsito analisar a sistematica de um processo de Avaliagao
de Desempenho (AD), com énfase na negociacao coletiva, junto a uma Autarquia
Federal. Diante da amplitude deste tema, optou-se por desenvolver um estudo de
caso na Geréncia Executiva do INSS de Chapecé/SC com o intuito de ajuizar,
entender e diagnosticar a insercdo da Gratificacdo de Desempenho de Atividade
(GDASS) nesta unidade. Os procedimentos metodologicos adotados caracterizam a
pesquisa como exploratéria, qualitativa e bibliografica. A pesquisa procurou
evidenciar a importancia da negociacao coletiva na esfera publica como uma das
melhores solugdes para os conflitos e ndo mais a deflagracdo da greve. Com a
andlise dos dados coletados, foi possivel constatar que a implantagdo da GDASS
nao foi bem recebida por grande parte dos servidores avaliados e que ela nao
estimulou o processo negocial entre avaliados e avaliadores nem melhorou a
comunicacao entre ambos.
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos anos, a relacao entre empregado e empregador sofreu grandes
mudancas e o trabalho, antes visto tdo somente como uma forma de remuneragéo e
sustento familiar, hoje € incrementado pelos impactos da tecnologia, globalizacao,
relagdes mais estruturadas e complexas.

As organizacOes, sejam privadas ou publicas, passam a exigir mais de seus
colaboradores e estes por sua vez sentem a necessidade de serem reconhecidos.

Surge entdo a necessidade de se avaliar o desempenho das pessoas e a
avaliacao insere-se nesse contexto como uma ferramenta gerencial para a tomada
de decisao e negocial para o atingimento dos objetivos propostos.

Os 6rgaos publicos, influenciados por praticas da iniciativa privada, aderem a
novos modelos de gestdo visando a melhoria da sua imagem perante a sociedade,
e, como consequéncia disso, implementam mudancas visando a eficiéncia dos
servicos prestados, além da profissionalizagao de seus servidores.

Nesta nova fase do servico publico, muitas carreiras passam a ser
reestruturadas e os vencimentos, as vantagens e a transposi¢ao de classes passam
a ser fixados por lei.

Em 11 de julho de 2007, apds dois anos de muita negociacao entre governo e
sindicato, é editada a Lei n? 11.501 que instituiu a Gratificacdo de Desempenho de
Atividade do Seguro Social (GDASS) aos integrantes da Carreira do Seguro Social
em funcao do desempenho institucional e individual.

A referida gratificacao foi regulamentada através do Decreto n® 6.493, de 30
de junho de 2008 e, juntamente com a Instrucao Normativa (IN) n? 38, de 22 de abril
de 2009, estabeleceu que as metas referentes a avaliacdo de desempenho
institucional serao fixadas pelo Ministro de Estado da Previdéncia Social e serédo
utilizados indicadores com o objetivo de aferir a qualidade dos servigos relacionados
a atividade fim do Instituto Nacional do Seguro Social — INSS.

Por sua vez, a avaliacdo individual realizada pelas chefias imediatas visa
avaliar o desempenho do servidor no exercicio das atribuicdes do cargo ou funcao,

com foco na contribuicao individual para o alcance dos objetivos e metas do INSS.



Percebe-se que, de acordo com a instrugdo normativa, um dos principais
objetivos com a instituicdo da GDASS é otimizar a comunicacdo entre chefias e
colaboradores; proporcionar confianca, motivacdo e qualidade de vida aos
servidores; e, fortalecer e estimular o comprometimento destes para atingir as
metas.

Porém, esses objetivos estdo sendo alcancados? A GDASS esta realmente
possibilitando o crescimento pessoal e institucional?

Diante disso, considera-se relevante o desenvolvimento de um estudo de
caso com o objetivo central de analisar a implantacdo da GDASS na Geréncia
Executiva do INSS de Chapec6 e o seu desdobramento como processo negocial.
Para tanto, esta pesquisa comporta os seguintes objetivos especificos:

a) conhecer os critérios da gratificacao de desempenho;

b) averiguar a receptividade da GDASS pelos atores envolvidos; e,

c) elaborar sugestdes de melhorias do processo, via analise dos resultados da
pesquisa.

2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A relacdo homem versus trabalho tem sido predominante desde a época da
Revolucao Industrial, que com seu sistema de producao em massa concentrou um
grande contingente de trabalhadores. Ja com a evolugcdo do trabalho e a sua
estruturacdo sob forma de instituicbes, companhias, fabricas, cooperativas, entre
outras, passa a existir a necessidade de melhorar a produtividade dessa forca de
trabalho, tornando-a mais eficaz na obtencao dos resultados.

E neste contexto que Avaliagdo de Desempenho (AD) surge como fator
impulsionador das transformacdées do desempenho humano, uma vez que € uma
ferramenta gerencial que auxilia o gestor a mensurar a atuagao individual e coletiva
dos seus colaboradores frente aos resultados almejados.

Além desta funcdo, a AD também tem por objetivo diagnosticar, analisar e

medir o nivel de CHA (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes) dos empregados,



possibilitando a empresa identificar os treinamentos necessarios, descobrir novos
talentos através da criacdo e da inovacao, entre outras.

Nesse sentido, verifica-se que os resultados tém relacdo direta com o
sucesso ou com o fracasso da organizacao, no entanto, observa-se que, em muitas
delas, o desempenho e a produtividade da equipe nao sao valorizados. Segundo Gil
(2001), € necessario que a organizacdo mantenha um sistema de Avaliacdo de
Desempenho tecnicamente elaborado, sendo esta uma maneira de evitar que a
avaliacdo seja feita de forma superficial e unilateral do chefe em relagdo ao
supervisionado.

Entretanto, na visdo de Scott (1998), a Avaliacdo de Desempenho deveria
preocupar-se com o nivel habitual de desempenho no trabalho, em um determinado
periodo, a contar desde a ultima avaliacdo, ou seja, a avaliagdo deveria ser de
acordo com o trabalho realizado, levando em conta suas caracteristicas, aptidoes e
qualidades.

Entre outros motivos para se implantar a AD a literatura do tema aponta que
ela torna as agbes da organizacdo mais transparentes, ampara as decisdes dos
gestores, € capaz de influenciar na remuneragdo, no remanejamento e até nas
demissdes, enfim, ela facilita a continuidade e/ou a elaboracéo de novas estratégias
gue visem o crescimento da empresa e de seus colaboradores.

Mas o que de fato deve ser avaliado, segundo Lucena (1992, p. 19), sé&o os
“resultados alcancados, tendo como parametros os Padrdes de Desempenho
definidos antecipadamente, tais como: Qualidade, Prazo, Quantidade, Custo e
Contribuicbes a Evolugcdo da Empresa.” Todavia, ndo basta somente avaliar, a
empresa devera acompanhar sistematicamente o desempenho de seus empregados
durante o tempo em que permanecerem na organizagdo, utilizando-se
periodicamente do feedback para promover 0s ajustes necessarios.

A Avaliacdo de Desempenho devera ser continua, ndo se limitando apenas a
alguns dias do ano em que os gestores preenchem formularios, pelo contréario, ela
devera reforgcar o compromisso assumido e os critérios estabelecidos. Contudo, o
método da avaliagdo podera ser revisto a qualquer tempo e por ambas as partes, ja
que ele devera se adaptar as peculiaridades de cada organizacdo e as

especificidades de seus colaboradores.



Lucena (1992) propde um método de avaliacdo estruturado em cinco fases,
conforme pode ser observado na Figura 1:
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Figura 1: Fases do processo de avaliacdao de desempenho
Fonte: Adaptado de Lucena (1992, p. 27-8).

Verifica-se, ao analisar a Figura 1, que o processo inicia com a avaliacdo do
desempenho, quando avaliadores e avaliados irdo negociar, analisar e definir o
desempenho esperado. Em consonéncia com a fase 1, a analise da capacitacido
profissional € uma condicao basica para o cumprimento das metas estipuladas e é
nesta fase que sao discutidos os treinamentos, as necessidades de atualizagéo, as
reciclagens e o desenvolvimento de novas habilidades. A continuidade do processo
€ assegurada pela fase 3, portanto é nela que se estabelece o dialogo através de
reunides periédicas e feedbacks, além da adogdo de medidas corretivas. A
conclusédo parcial do processo ocorre na fase 4, momento em que efetivamente
ocorre a avaliacdo do desempenho baseando-se nas fases anteriores. O
fechamento do ciclo ocorre na fase 5 com o resultado do processo de avaliacao,
que, provavelmente, sera aceito se as fases iniciais forem implementadas.

A literatura aponta que normalmente o resultado final da AD é apresentado
sob dois aspectos, sendo: quantitativo, expresso por fator numérico explicito na
meta e no resultado; e qualitativo, estabelecido por padrées de comportamento
verificados através de fatos observaveis.



O processo de avaliagdo podera ser vulneravel e questionavel se apresentar
algum vicio de julgamento que, normalmente, se refere ao avaliador e ndo ao
método. Isso ocorre quando a avaliacao é realizada premeditando um resultado
tendencioso, seja ele visando ajudar ou prejudicar o avaliado.

Percebe-se que a Avaliacdo de Desempenho, se bem aplicada, podera ser
capaz de promover mudancas e beneficios ao ambiente organizacional, entretanto
muitos estudiosos a criticam. Dentre as principias criticas atribuidas a AD pode-se
citar: definicdo inadequada dos objetivos, ndo comprometimento da alta
administracdao, despreparo para administrar pessoas e conflitos, baixo nivel de
envolvimento, entre outras.

A Avaliacao de Desempenho, na maioria das organizacdes, € inserida por
iniciativa dos Recursos Humanos, porém, de acordo com Gil (2001), a acao podera
partir de qualquer area. Todavia, antes da sua implantacdo faz-se necessario
oficializar e divulgar as normas, procedimentos, métodos, principios, objetivos e
conceitos, enfim, todas as regulamentagdes previamente discutidas e definidas para
O processo.

Segundo Marras (2009) e Bonan (2009), existem varios sistemas ou métodos
de Avaliacdo de Desempenho. Dentre eles pode-se citar os mais tradicionais:
escalas graficas de classificacdo, incidentes criticos, comparacao de pares, auto-
avaliacao, relatério de performance, padrées de desempenho e avaliacido por
resultados e por objetivos. Com a introducdo do conceito de competéncia e a
transformacao do avaliado de ser passivo para ser agente, a partir da década de 80,
surgem novos métodos, entre eles: avaliagdo de competéncias, resultados e
potencial, avaliacdo 360 graus e Balanced Scorecard.

Observa-se que as antigas estruturas funcionais e departamentalizadas estao
sendo substituidas, em virtude da descentralizacdo do poder e de uma maior
participacdo dos colaboradores, pela organizagdo por processos ou por equipes,
sendo que a avaliagdo de desempenho, como recurso para subsidiar as decisdes
dos administradores, vem se tornando um dilema na gestdo de recursos humanos
devido a sua importancia e a grande dificuldade encontrada em cumprir com 0s
objetivos propostos.

Deste modo, a avaliacdo e a gestdo do desempenho tém-se apresentado
como uma tarefa ardua para as organizacdes, principalmente para os RHs,



entretanto deve-se lembrar que elas permitem a construcdo de ciclos virtuosos de
comprometimento, na medida em que articulam os interesses da empresa, da area e

do individuo.

3 ANEGOCIACAO NO SERVICO PUBLICO

A negociagao coletiva € uma das modalidades de solucdo pacifica de
conflitos, no entanto sua autonomia esta intrinsecamente ligada a autonomia
sindical, indispensavel para o processo de negociacao.

De acordo com Misoczky (2009, p. 07), ela caracteriza-se por ser “‘um
processo de troca de informacdes entre as partes, com o objetivo de produzir
acordos coletivos ou convencdes coletivas que, por sua vez, criam as regras
juridicas que irdo normatizar situagdes futuras”.

No servico publico, sua insercdo se deu com a promulgacado da CF/88, que
implicou em avangos para os servidores publico por reconhecer o direito a livre

associacao sindical e de greve.

3.1 Servico Publico Brasileiro

O Estado brasileiro, na sua vastidao territorial, é formado constitucionalmente
pela unido indissoluvel dos Estados, Municipios e do Distrito Federal.

A forma de governo escolhida € a Republica Federativa; seu sistema, o
presidencialismo e o poder do Estado, é atribuido a trés 6érgaos distintos,
independentes e harmdnicos entre si. A Constituicao Federal de 1988 (CF/88) assim

dispbe acerca da organizacao dos poderes:

Art. 44. O Poder Legislativo é exercido pelo Congresso Nacional, que se
compde da Camara dos Deputados e do Senado Federal.

[..]



Art. 76. O Poder Executivo é exercido pelo Presidente da Republica,
auxiliado pelos Ministros de Estado.

[...]

Art. 92. S&o 6rgaos do Poder Judiciério:

| - 0 Supremo Tribunal Federal;

I-A o Conselho Nacional de Justica;

Il - o Superior Tribunal de Justica;

Il - os Tribunais Regionais Federais e Juizes Federais;

IV - os Tribunais e Juizes do Trabalho;

V - os Tribunais e Juizes Eleitorais;

VI - os Tribunais e Juizes Militares;

VIl - os Tribunais e Juizes dos Estados e do Distrito Federal e Territérios.

§ 12 O Supremo Tribunal Federal, o Conselho Nacional de Justica e os
Tribunais Superiores tém sede na Capital Federal.

§ 22 O Supremo Tribunal Federal e os Tribunais Superiores tém jurisdi¢cdo
em todo o territ6rio nacional.

Além desses, a CF/88 acrescentou um novo poder denominado de Funcodes
Essenciais a Justica, que engloba as instituicbes que atuam em defesa da
sociedade e da lei, desempenhando fun¢des essenciais a justica.

Ainda segundo a CF/88, compete ao Poder Publico, em geral, a prestacao de
servicos que atendam a necessidade da nacdo e que promovam o0 bem estar de
todos.

O conceito de servico publico que se conhece teve origem na Europa, a partir
da Revolugcdo Francesa, onde a sociedade insatisfeita com a minima e precaria
prestacao de servigo pelo Estado passa a se organizar com o intuito de satisfazer as
suas necessidades.

No Brasil, a expressao surgiu pela primeira vez, de acordo com Grotti (2003),
com a promulgacao da Constituicao Federal de 1934 que, através da introdugéo de
alguns direitos e garantias ao cidaddo, acabou por evoluir significativamente o
conceito inicial.

Destaca-se, atualmente, o conceito de servico publico apresentado por
Meirelles (2001, p. 311):

[...] é todo aquele prestado pela Administracdo ou por seus delegados, sob
normas e controles estatais, para satisfazer necessidades essenciais ou
secundérias da coletividade ou simples conveniéncias do Estado. Fora
dessa generalidade ndo se pode indicar as atividades que constituem
servigo publico, porque variam de acordo com a exigéncia de cada povo e
de cada época. Nem se pode dizer que sdo as atividades coletivas vitais
que caracterizam os servigcos publicos, porque ao lado destas existem
outras, sabidamente dispensaveis pela comunidade, que sao realizadas
pelo Estado como servigo publico.



Neste contexto, entende-se que servico publico é todo aquele prestado
diretamente a comunidade pela administracdo ou transferidos a terceiros mediante
concessao e permissao, prevalecendo sempre o interesse coletivo em detrimento do
individual.

Diante disso, a figura do servidor publico torna-se imprescindivel, pois € o elo
entre o Estado e a sociedade, responsavel pela aplicacdo e cumprimento das leis
através de um servigo de qualidade e eficiente.

3.2 Negociacao Coletiva

As relagbes de trabalho no Brasil tém origem na méao-de-obra escrava e no
autoritarismo de uma sociedade abastada. Entretanto, com a promulgacéao as Lei do
Ventre Livre em 1871 e abolicdo da escravatura em 1888, o trabalho, até entéo
escravo, passa a ser substituido pelo assalariado dos imigrantes europeus.

No periodo compreendido entre 1880-1930 comecam a surgir as pequenas
manufaturas e a sociedade brasileira, considerada como rural e escravocrata?,
transforma-se lentamente em uma sociedade urbana e industrial.

Os avancos tecnolégicos trazidos pela Revolucdo Industrial provocam
profundas mudancas na vida do trabalhador bracal, agora substituidos pelas
maquinas.

A nova classe trabalhadora, submetida a precéarias condicées de trabalho e a
jornadas desumanas, comeg¢a, aosS poucos, a Se organizar em pequenas
associacdes na intencao de lutar por seus direitos.

Com o fim da politica do café com leite®, essas agregacdes (mais tarde
chamadas de sindicatos) ganham forca e marcam as primeiras décadas do século

XX com intensas ondas de lutas da jovem classe operaria.

2 Até 1930, de acordo com o IBGE, a sociedade brasileira ainda era considerada como rural.
% A politica do café-com-leite foi uma politica de revezamento do poder nacional realizada pelos
estados de Sao Paulo e Minas Gerais, durante o periodo da Republica Velha entre 1898 e 1930.
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O movimento sindical atinge seu auge apés a Revolucdo de 1930* e o
presidente Vargas, em busca de prestigio junto a classe trabalhadora, cria a Justica
do Trabalho (1934).

Um dos mais importantes avancos pelo reconhecimento do direito individual
veio com a aprovacao da Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT), em 1943, que,
entre outros direitos, assegurou o repouso semanal, a jornada de trabalho, o salario
minimo, a liberdade sindical e a convencéo coletiva trabalhista.

A liberdade sindical é ratificada pela Constituicao Federal de 1988.

Art. 82 E livre a associagao profissional ou sindical, observado o seguinte:
[...]

Il - ao sindicato cabe a defesa dos direitos e interesses coletivos ou
individuais da categoria, inclusive em questdes judiciais ou administrativas;
[...]

VI - é obrigatdria a participagao dos sindicatos nas negociagdes coletivas de
trabalho; (BRASIL, 1988)

Desta forma, o sindicato® é a instituicio legalmente indicada para representar
a vontade coletiva de uma classe e/ou categoria e tem a funcdo de buscar o
entendimento entre as partes, sem a intervencao inicial de terceiros.

Nesse sentido, a Organizagao Internacional do Trabalho (OIT) assim define o

termo negociagao coletiva:

[...] compreende todas as negociagdes que tenham lugar entre, de uma
parte, um empregador, um grupo de empregadores ou uma organiza¢ao ou
varias organizagbes de empregadores, e, de outra parte, uma ou varias
organizagbes de trabalhadores, com o fim de: fixar as condi¢des de trabalho
e emprego; ou regular as rela¢des entre empregadores e trabalhadores; ou
regular as relagdes entre os empregadores ou suas organizagdes e uma ou
varias organizagdes de trabalhadores, ou alcangar todos estes objetivos de
uma s0 vez. (art. 22 da Convengéo n® 154).

Ja para Teixeira (2007, p. 37):

A negociagéo coletiva desempenha papel importantissimo na solugéo dos
conflitos coletivos de trabalho. E uma forma direta flexivel, espontanea e
rapida de levar o conflito a uma solugdo definitiva, em clima de
entendimento e conversagao entre as partes.

* Revolugao de 1930 foi um movimento armado que alterou a composigdo de forcas até entdo vigente
no cenario politico brasileiro.
® Neste caso podera ser tanto o sindicado de trabalhadores, como os patronais e os das empresas.
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Cabe ressaltar, que a negociagdo € apenas um dos mecanismos existentes
para a solucédo dos conflitos, reconhecido desde 1934, contudo, estimulado a partir
de 1988°.

No que concerne ao servico publico, a Carta de 1988 estendeu aos
trabalhadores deste setor inimeros direitos e garantias fundamentais até entao
assegurados apenas aos trabalhadores do setor privado. Dentre eles pode-se citar o
direito a livre associacao sindical e a greve, mesmo que esta ultima ainda dependa
de regulamentacao em lei especifica.

Entretanto, o legislador foi omisso sobre a possibilidade de negociagao
coletiva entre sindicato de servidores e Administracdo Publica, o que acarretou
grande prejuizo as relagdes de trabalho, principalmente & harmonia do ordenamento
juridico que reconheceu o direito a greve, no entanto negou a possibilidade de
solucéo pela via negocial.

Muitos estudiosos afirmam que a negociacao coletiva esta intimamente ligada
ao direito de sindicalizacao e junto ao direito de greve fazem parte de um importante
tripé. Contudo o Supremo Tribunal Federal (STF) manifestou-se contrario quanto a
sua aplicabilidade na administracao publica federal por ferir, no entendimento desta
corte, o principio da indisponibilidade, predominando assim um modelo juridico
rigido e wunilateral em um Estado considerado constitucionalmente como
Democratico de Direito.

Para que ocorra uma mudancga nas relagdes de trabalho na esfera publica
faz-se necessario a regulamentacdo e a institucionalizacdo de um processo
permanente de negociacado, devendo este ser o primeiro recurso a ser utilizado por
ambas as partes na busca da solucao dos conflitos e ndo mais a adocdo de medidas

extremas (deflagracao da greve) para posterior dialogo.

® A estimulacdo da negociacéo se deu com a CF/88, considerada como o divisor de aguas entre a
Ditadura e a Democracia.
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4 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SERVICO PUBLICO

A avaliacdo de desempenho foi introduzida no ambito do servigo publico
através da Emenda Constitucional n® 19, de 04/06/1998, que alterou o artigo 41 da
CF/88.

Apesar de ser considerado um assunto novo dentro da esfera publica,
existem indicios da sua existéncia na idade média, com a Companhia de Jesuitas, e
no pés Segunda Guerra Mundial.

A aplicacao dos seus métodos na area publica é frequentemente questionada
pelos sindicados, pois sua introducdo nem sempre leva em consideracdo as
finalidades do ente publico e as especificidades dos seus érgaos.

Contudo, sua importancia é reconhecida pela administracdo publica,
principalmente pelo INSS, que, desde o ano de 2004 passou a reconhecé-la dentro
da sua carreira e a medir o desempenho de seus servidores a partir do ano de 2009,

reconhecendo seus efeitos financeiros.

4.1 Gratificacao de Desempenho de Atividade do Seguro Social - GDASS

A GDASS foi instituida pela Lei n® 10.855, de 01/04/2004, que criou a Carreira
do Seguro Social, passando, a partir deste momento, a fazer parte do contracheque
dos servidores do INSS.

Art. 6° Até 31 de maio de 2009, a remuneracdo dos servidores integrantes
da Carreira do Seguro Social sera composta das seguintes parcelas:
(Redagéo dada pela Lei n® 11.907, de 2009)

| - Vencimento Basico; (Redacao dada pela Lei n® 11.907, de 2009)

Il - Gratificacdo de Atividade Executiva, de que trata a Lei Delegada n°13,
de 27 de agosto de 1992;

lll - Gratificacdo de Desempenho de Atividade do Seguro Social -
GDASS; (grifo nosso)

[...]

Desde entdo, todos os servidores ativos integrantes da Carreira do Seguro
Social passaram a recebé-la na ordem de 80 pontos convertidos de acordo com a
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classe e o padrao. Esta situacdo se modificou a partir de 30 de junho de 2008, em
virtude da sua regulamentacao, por meio do Decreto n® 6.493, de 30/06/2008 que,

em seu artigo 62, assim a definiu:

Art. 6° Para fins do disposto neste Decreto, avaliacdo de desempenho
consiste no acompanhamento sistematico e continuo da atuagéo individual
e institucional do servidor, tendo como finalidade o alcance das metas,
considerando a missao e 0s objetivos do Instituto Nacional do Seguro Social
- INSS.

De acordo com a legislacdo, a GDASS ¢é a parcela variavel que compde a
remuneracao dos servidores integrantes a Carreira do Seguro Social em funcdo do
desempenho institucional e individual. Sua percepcao maxima € de 100 pontos, com
a garantia minima de 30, assim distribuida: até 80 pontos parcela institucional e até
20 pontos, individual.

Nessa concepg¢do, a avaliacdo institucional visa medir a qualidade dos
servicos prestados e o0 alcance das metas estabelecidas, enquanto que a individual
tende a aferir o desempenho dos servidores no exercicio do seu cargo e fungéo.

Ao tempo que as metas institucionais sdo estabelecidas pelo Ministro de
Estado da Previdéncia Social e divulgadas no inicio de cada ciclo, a avaliagao
individual apresenta-se pré-formatada em dois niveis, o funcional e o gerencial, e é
realizada pela chefia imediata do servidor.

Na AD em nivel funcional os servidores sao avaliados segundo os seguintes
critérios: flexibilidade as mudancas; trabalho em equipe; conhecimento e
autodesenvolvimento; relacionamento interpessoal; e, comprometimento com o
trabalho. Entretanto, em nivel gerencial os critérios a serem observados séao:
lideranga; planejamento; comprometimento com o trabalho; gestao das condigbes de
trabalho e desenvolvimento de pessoa; e, relacionamento interpessoal.

A periodicidade da avaliacdo € semestral com efeito financeiro futuro durante
a igual periodo. Seu processo € informatizado e disponivel a todos os servidores.
Além dessa funcionalidade, o Sistema de Gratificacdo de Desempenho de Atividade
do Seguro Social (SISGDASS) também disponibiliza outras informacdes relevantes
ao acompanhamento do processo de AD, tais como: autoavaliacdo, avaliacao da
chefia imediata, da unidade de lotacdo e necessidades de capacitacao.
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Apoés o processamento das AD, o servidor deverd tomar conhecimento do seu
resultado e caso ndo concorde lhe é disponibilizado as op¢des de pedido de
reconsideracao e recurso.

O pedido de reconsideracao é analisado pelo avaliador, que podera manter
sua decisao ou altera-la. Caso persista a discordancia por parte do avaliado e seja
interposto pedido de recurso, este sera avaliado pela Comissdo de Avaliagdo de
Recursos (CAR) formada por cinco membros, sendo trés representantes da
administracdo e dois representantes dos servidores identificados por meio de
eleicéo.

Os servidores aposentados, segundo a lei da carreira, tém direito a percepcao
de 50 pontos convertidos de acordo com a classe/padrdo. Ja para as futuras

aposentadorias esse valor sera calculado pela média das contribuicdes.

5 HISTORICO DO INSS E DA GERENCIA EXECUTIVA DE CHAPECO/SC

As primeiras institucionalizagdes normativas de previdéncia social surgiram na
Alemanha, na primeira metade do século XIX, com a criagcdo de um seguro aos
operarios contra os acidentes do trabalho e a criagdo de caixas de socorro em casos
de moléstias. Seguidos por este exemplo, a Franca em 1898 editava sua primeira
Lei de Acidentes de Trabalho e a Inglaterra em 1907 instituia o seu sistema de
assisténcia a velhice e acidentes de trabalho.

No Brasil, o primeiro registro de cunho previdenciario é datado da época do
Império, mais precisamente 26 de marco de 1888, quando foi aprovado o Decreto n®
9.912-A que regulamentava o direito a aposentadoria dos empregados dos Correios.

Entretanto, a Lei Eloy Chaves (Decreto Legislativo n® 4.682 de 24/01/1923) é
considerada o marco juridico do sistema previdenciario brasileiro, pois determinou a
criagdo de um sistema nacional de caixas em cada uma das empresas de estrada
de ferro existentes no pais.

As garantias e os beneficios contidos no artigo 9°¢ do Decreto n® 4.682
representaram também uma das conquistas mais importantes do movimento sindical

organizado no inicio do século.
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Art. 92 Os empregados ferro-viarios, a que se refere o art. 2° desta lei, que
tenham contribuido para os fundos da caixa com os descontos referidos no
art. 39, letra a, terao direito:

12, a soccorros medicos em casos de doenga em sua pessba ou pessda de
sua familia, que habite sob 0 mesmo tecto e sob a mesma economig;

2°, a medicamentos obtidos por preco especial determinado pelo Conselho
de Administragéo;

3¢, aposentadoria:

42 a pensao para seus herdeiros em caso de morte.

A Lei Eloy Chaves, por ser restritiva, assegurava esses beneficios apenas aos
ferroviarios, excluindo os demais. Assim, os trabalhadores rurais da época, que
correspondiam a maioria dos casos, foram prejudicados pela privacao do direito a
seguridade.

Com a Revolucdo de 1930, o sistema previdenciario (estruturado por
empresas) € assumido pelo Estado e sua organizagdo passa a ser por categorias
profissionais, surgindo entao os Institutos de Aposentadorias e Pensdes (IAPSs).

Por meio do Decreto-Lei n® 72, de 21 de novembro de 1966, os seis Institutos
de Aposentadorias e Pensdes existentes na época’ foram unidos e desta fusdo
surge o Instituto Nacional de Previdéncia Social — INPS.

Com o advento da Lei n® 8.029, de 12/04/1990, e do Decreto n® 99.350, de
27/06/1990, foi criado o INSS, autarquia vinculada ao antigo Ministério da
Previdéncia e Assisténcia Social (MPAS), resultante da unido do INPS com o
Instituto de Administracdo Financeira da Previdéncia e Assisténcia Social (IAPAS).

Cabe ao INSS a operacionalizacdo do reconhecimento dos direitos
previdenciarios dos segurados inscritos no Regime Geral de Previdéncia Social
(RGPS), regime este de carater contributivo e de filiagcdo obrigatoria.

Art. 201. A previdéncia social sera organizada sob a forma de regime geral,
de carater contributivo e de filiagcdo obrigatéria, observados critérios que
preservem o equilibrio financeiro e atuarial, e atendera, nos termos da lei, a:
(Redagéao dada pela Emenda Constitucional n? 20, de 1998)

| - cobertura dos eventos de doencga, invalidez, morte e idade avangada;
(Redagao dada pela Emenda Constitucional n® 20, de 1998)

Il - protegcao a maternidade, especialmente a gestante; (Redacéo dada pela
Emenda Constitucional n? 20, de 1998)

lll - protegcdo ao trabalhador em situacdo de desemprego involuntario;
(Redagao dada pela Emenda Constitucional n® 20, de 1998)

IV - salario-familia e auxilio-reclusdo para os dependentes dos segurados
de baixa renda; (Redagao dada pela Emenda Constitucional n® 20, de 1998)

7 Institutos existentes na época: IAPM, IAPC, IAPB, IAPI, IAPETEL e IAPTEC
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V - pensdo por morte do segurado, homem ou mulher, ao coénjuge ou
companheiro e dependentes, observado o disposto no § 2°. (Redagao dada
pela Emenda Constitucional n? 20, de 1998) (BRASIL, 1988)

Deste modo, o INSS se caracteriza por ser uma organizacdo publica de
prestacao de servicos previdenciarios para a sociedade brasileira. Para isso conta
com uma estrutura de mais de 39 mil servidores organizados por Superintendéncias
Regionais, Geréncias-Executivas, Agéncias da Previdéncia Social, Auditorias e
Corregedorias Regionais, Procuradorias Regionais e Seccionais, bem como as
Agéncias de Beneficios por Incapacidade e de Atendimento de Demandas Judiciais.

A Geréncia-Executiva do INSS de Chapec6/SC (objeto deste estudo) foi
fundada em Novembro de 1999 e seu quadro funcional é composto por 258
servidores ativos, sendo: 169 Técnicos do Seguro Social, 30 Analistas do Seguro
Social, 09 Agentes de Servicos Gerais, 04 Motoristas, 03 Datilografos, 01 Técnico
Contébil, 01 Enfermeira, 01 Administrador, 01 Assistente Social e 39 Peritos
Médicos Previdenciarios. Além disso, possui 81 estagiarios e administra a folha de
133 servidores aposentados e 25 beneficiarios de pensao.

Sua abrangéncia vai do extremo oeste até o meio oeste catarinense,
atendendo cerca de 130 municipios através das suas 14 Agéncias e 6
PREVCidades, totalizando mais de 250.000 beneficios mantidos.

6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método utilizado para o desenvolvimento desta pesquisa enquadra-se
como exploratério, com estudo de caso e abordagem qualitativa.

No que se refere a tipologia da pesquisa, Beuren (2003, p. 80) afirma que:

A caracterizagado do estudo como pesquisa exploratéria normalmente ocorre
quando ha pouco conhecimento sobre a temética a ser abordada. Por meio
do estudo exploratdrio, busca-se conhecer com maior profundidade o
assunto, de modo a torna-lo mais claro ou construir questdes importantes
para a conducao da pesquisa.
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Neste sentido, este artigo trata sobre estudo exploratério porque possui o
objetivo de esclarecer o tema e os problemas propostos através de um estudo de
caso e de pesquisa bibliografica a partir de materiais ja publicados em livros,
periddicos, legislacao, instru¢cdes normativas, entre outros.

O estudo também se configura como qualitativo porque é do tipo de
investigagdo empirica, realizada no local onde ocorre o fato. Segundo Godoy (1995,

p. 58) as principais caracteristicas desta tipologia sao:

[...] considera o ambiente como fonte direta dos dados e o pesquisador
como instrumento chave; possui carater descritivo; 0 processo é o foco
principal de abordagem e nédo o resultado ou o produto; a andlise dos dados
foi realizada de forma intuitiva e indutivamente pelo pesquisador; nao
requereu o uso de técnicas e métodos estatisticos; e, por fim, teve como
preocupagdo maior a interpretagdo de fendmenos e a atribuicdo de
resultados.

A pesquisa foi realizada na Geréncia Executiva do INSS em Chapecé/SC e os
sujeitos sociais do estudo foram os servidores lotados nesta unidade. Para a coleta
dos dados e informagdes, foram elaborados dois tipos de questionarios estruturados
com respostas abertas e fechadas, sendo um modelo dirigido ao grande grupo de
servidores e outro agueles com cargos de chefia na instituicao.

Os questionarios foram aplicados no periodo de 12 a 18 de agosto e a
populacéo alvo foram 24 gestores (avaliadores), sendo 06 lotados na Geréncia e 18
nas Agéncias, e 109 servidores sem funcao gerencial (avaliados), sendo 18 lotados
na Geréncia e 91 nas Agéncias.

No total foram respondidos 25 questionarios dirigidos aos servidores e 15 aos
avaliadores.

Visando a espontaneidade das respostas, optou-se por preservar o anonimato
dos respondentes.

7 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste item serdo apresentados os resultados obtidos com a aplicacao dos
questionarios e a anélise dos dados coletados.
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Inicialmente faz-se necessério tracar um perfil dos respondentes, conforme

pode ser visualizado no Grafico 1:

Frequénica Absoluta Freguénica Absoluta

com funcao sem funcdo

B menosde 5anos Mentre5e 10 anos entre 11 anos e 20 anos M a mais de 20 anos

Grafico 1: Ha quantos anos vocé pertence ao quadro efetivo do INSS?

Observa-se que a maioria deles, com funcdo gerencial, fazem parte do
quadro efetivo do INSS a mais de 20 anos, enquanto que este numero cai para seis
entre os servidores sem funcdo. Percebe-se ainda que a Geréncia Executiva de
Chapecd optou pela distribuicdo dos cargos de chefias entre os servidores mais
antigos da casa.

Nota-se também que apenas dois servidores possuem entre 11 a 20 anos de
servico, sendo que praticamente metade dos respondentes possui menos de 10
anos de casa. Esses numeros refletem a predominancia de servidores novos na
instituicdo, em decorréncia aos concursos abertos nos ultimos anos.

Os entrevistados ao serem questionados sobre o processo de implantacao da
GDASS na Geréncia de Chapec6 demonstram opinides diversas, sendo que 11
gestores avaliaram o processo sendo como bom, entretanto, sete servidores sem
funcdo gerencial (avaliados) consideraram ruim. O Grafico 2 representa melhor esse

cenario.
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Grafico 2: Como vocé avalia o processo de implantacao da GDASS na Gex Chapec6?

Além do processo nao ter agradado a estes servidores, percebe-se ainda que
0s objetivos propostos pela instrucdo normativa ndo estdo sendo alcancados, pois
17 dos entrevistados declararam que ela nao contribuiu para o crescimento
profissional e para 11 destes a AD nao representou um fator de motivagéo. Todavia,
para 13 dos gestores ouvidos, ela foi bem recebida por sua equipe de trabalho.

Quando questionados aos gestores se eles se sentiam seguros em avaliar
seus subordinados, 10 deles responderam que sim. Este elevado indice talvez se
deva ao fato de que 13, dos 15 gestores respondentes, foram capacitados pela
instituicdo quando da implantacdo da avaliacdo individual. Contudo, 12 servidores
sem funcédo (de um total de 25) declararam que suas chefias ndo estdo aptas a
realizar a avaliacdo. Alguns destes explicaram que seu posicionamento negativo
frente a aptidao de seus avaliadores foi devido ao fato de que eles (gestores) estéo
avaliando apenas os numeros produzidos (tais como: tempo médio de atendimento e
namero de atendimentos) e nao a qualidade dos servicos prestados. Esses
resultados sdo apresentados na Tabela 1.

. Opcoes Frequéncia Frequéncia
Questoes respostas Absoluta Relativa
. Sim 10 67%
Vocé se sente seguro (a) em )
avaliar seus subordinados? Nao 3 33%
Acredita que sua chefia Sim 13 52%
imediata _est? apta a realizar NER 12 48%
a avaliagao individual?

Tabela 1: Opiniao de avaliadores e avaliados no quesito aptidao / seguranca
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Em relacdo a forma da avaliagdo de desempenho, apenas um servidor
considerou justos os critérios definidos pela Instituicdo. Alguns entendem que a
parcela institucional, que corresponde a 80 pontos, pode vir a prejudicar a avaliacao
dos servidores. Outros gostariam que essa propor¢ao fosse igual, sendo 50 pontos
institucional e 50 individual. Quase um terco dos respondentes, representado por
sete respostas, ndo concorda com os critérios, entendem que antes de ter sido
implantada a AD o instituto deveria ter claramente definido as atribuicdes dos cargos
técnicos e analistas, uma vez que hoje todos desempenham o mesmo servico,
todavia o valor do ponto da GDASS ¢ significativamente maior para os analistas.

MWsim

W em partes

Grafico 3: Acha justo os critérios definidos pela Instituicao?

Um quantitativo de 17 servidores afirmou que a avaliagdo em nada melhorou
nem estimulou o processo negocial entre a chefia imediata e a sua equipe. Em
contrapartida, nove gestores disseram que houve um aprimoramento na

comunicacao entre eles e seus subordinados.
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Frequéncia Absoluta Frequéncia Absoluta
sem funcao com fungao

Wsim Mnao

Grafico 4: A avaliacao de desempenho facilitou/estimulou o processo negocial entre a chefia
imediata e a equipe de trabalho?

Varios declaram que a pressdo e a preocupacao com o cumprimento das
metas prejudicou e desgastou ainda mais relagdo entre ambos. Mesmo assim, nove
gestores concordaram que a AD é uma ferramenta importante para o processo
negocial e necessita ser praticada frequentemente.

Ao término desta pesquisa, nota-se que a maior insatisfacao dos servidores,
quanto a insercao da avaliacdo de desempenho na Geréncia Executiva de Chapeco,
nao se refere ao método escolhido, mas sim aos critérios impostos e a solugéo deste
conflito passa pela construcdo conjunta (instituicdo e servidores) de critérios mais
justos de Avaliagdo de Desempenho, conforme preconiza Gil (2001).

8 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve o objetivo de analisar o processo de implantagdo da
GDASS na Geréncia Executiva do INSS de Chapecé/SC e o seu desdobramento
como processo negocial.

Em se tratando de um tema relativamente novo na administracdo publica,
optou-se por trabalhar com uma pesquisa exploratéria, qualitativa e um estudo de

caso.
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Com a analise dos dados coletados, o problema de pesquisa e os objetivos
especificos foram respondidos em sua totalidade, conforme segue:

— Metade do total de respondentes afirmou que a implantacdo da avaliacéo
em nada melhorou a comunicacao existente entre servidores e chefias, ao
contrario, varias ainda declararam que ela piorou, pois criou um ambiente
mais hostil.

— Para apenas quatro dos servidores sem funcao, a AD representou um fator
de motivacao, em contrapartida 11 responderam que nao.

— A insercdo da avaliagdo de desempenho na Geréncia Executiva de
Chapecé foi avaliada como boa por 11 gestores, entretanto esse numero
cai para quatro entre os demais servidores.

— O comprometimento da equipe no atingimento das metas, de acordo com
14 gestores, melhorou apds a implantacao da avaliacao individual.

— Neste primeiro ano, um numero expressivo de servidores (17) avaliou que
a GDASS néao proporcionou o crescimento profissional nem pessoal, pelo
contrario, aumentou a competicao interna e gerou individualismo.

Atingido o primeiro objetivo especifico (conhecer os critérios da GDASS),
constata-se que os critérios da avaliacdo em momento algum foram negociados,
mas sim impostos pelo instituto. Isso se confirma com a releitura do Decreto n® 6.493
e da IN n® 38, onde ambos estabelecem que as metas referente a avaliacdo de
desempenho institucional serao fixadas pelo Ministro de Estado da Previdéncia
Social. Essa imposi¢cao também pode ser observada quando se analisa a avaliacao
individual, ja que ela apresenta-se pré-formatada (em dois niveis) e sem nenhuma
possibilidade de alteracéo.

De acordo com método proposto por Lucena (Figura 1, p. 5) verificou-se que
a insercdo da GDASS, na Geréncia de Chapecd/SC, suprimiu algumas fases
consideradas esséncias para o sucesso do processo de implantacao da avaliacéo.

Essa auséncia de negociacao, absolutamente necesséria nas fases iniciais do
processo, resultou na rejeicdo da introducdo da GDASS por grande parte dos
servidores sem funcédo. Muitos fundamentam sua insatisfacdo ao fato de que néao
terem sido ouvidos pela Diretoria de Recursos Humanos (DRH), outros que os
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critérios da avaliacao individual sdo muito subjetivos. Criticas quanto ao peso da
parcela institucional e individual também foram levantadas.

Nota-se que, para os servidores em geral, a avaliacido de desempenho nao é
reconhecida como um instrumento de negociacao, pois ela em nada melhorou nem
estimulou as relagdes de trabalho nas suas unidades. No entanto, na visdo dos
gestores ela & considerada como uma ferramenta essencial que necessita ser
exercitada.

E notdria a discrepancia de opinido entre gestores e servidores. Acredita-se
que essas divergéncias sejam resquicios de um passado recente do servigo publico,
onde a cultura do corporativismo e a troca de favores regiam os contratos de
trabalho.

Entretanto, a administracdo publica nestes ultimos anos vem demonstrando
uma preocupagao em mudar esse cenario. A introdugdo de mesas de negociagao,
mesmo nao existindo uma norma juridica para isso, € considerada uma conquista,
principalmente se for ponderado que o objetivo do Estado n&o é o lucro, ao contrario
da iniciativa privada.

Para que a AD contribua para o processo negocial é preciso que principios
como o didlogo, igualdade e boa fé sejam fomentados entre os servidores,
independentemente dos seus escalbées ou esferas administrativas.

Acredita-se que o INSS esteja no caminho certo, contudo, para que os
servidores aceitem a introducdo dessa ferramenta (AD) e para que ela possa
estimular o artificio da negociacdo, o Instituto deveria promover mudancas na
regulamentacdo da GDASS, tais como: a participacdo dos servidores na construgéao
das metas a serem alcancadas e a criacao de indicadores para aferir a qualidade
dos servicos prestados levando em consideracdo, entre outros, as capacitagdes
fornecidas pelo instituto. Medidas visando a diminuicdo do peso da AD na
composicao da remuneracao e a criacdo de um plano de cargos e salarios deveriam
também ser pensadas.

No entanto, é inegavel que esta ferramenta reforca uma cultura de
negociacao, pois exige dos atores envolvidos um feedback constante. A GDASS,
assim como a AD no ambito do servigco publico, ainda é algo novo e levara algum
tempo para se ajustar a um modelo mais eficiente e legitimo, que satisfaga o
interesse de todos.
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