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RESUMO

No setor publico, os temas da Avaliacdo de Desempenho e Negociacdo Coletiva sdo
praticas importantissimas para a manutencdo sadia das relagcdes de trabalho com o intuito de
oferecer servicos de qualidade & sociedade. A primeira encontra-se em fase de
amadurecimento; ja a segunda ainda caminha para se tornar realidade. O presente trabalho de
concluséo de curso tem por objetivo verificar se a avaliagdo de desempenho constitui uma
ferramenta para a institucionalizacdo da negociacdo coletiva no Instituto Nacional do Seguro
Social — INSS. Séo retratadas as dificuldades, como a falta de regulamentagéo legal e a
influéncia politica da negociacdo coletiva no setor publico, bem como suas otimistas
perspectivas. A Avaliacdo de Desempenho, apesar de ja ser uma realidade na Administracdo
Publica, enfrenta problemas em sua operacionalizacdo, muitas vezes se tornando ineficiente e
ndo produzindo os efeitos que seriam esperados. Tratando mais especificamente do processo
de avaliacdo de desempenho no INSS, vinculado ao pagamento de gratificacdo, este é
analisado na teoria e também na préatica, com a visdo dos servidores. A estratégia de pesquisa
adotada foi estudo de caso, com abordagem qualitativa e com foco exploratorio. A pesquisa
de campo junto a servidores do 6rgdo apontou deficiéncias do método avaliativo, porém sem
deixar de evidenciar seu potencial evolutivo. Sdo sugeridas ainda, melhorias ao processo de
avaliagdo de desempenho em si, a fim de melhor adequar seu funcionamento. Os resultados
apresentados demonstram que a Avaliacdo de Desempenho pode ser melhorada e, com isso,
ser utilizada como ferramenta de negociacdo coletiva, contribuindo para sua
institucionalizacao.

Palavras-chave: negociagdo coletiva, avaliagdo de desempenho, institucionalizacdo, setor

publico.
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1 INTRODUCAO

O presente estudo tem como cenario as relacbes de trabalho no setor pablico, com
foco no processo de negociacao coletiva entre os servidores e o Estado/Governo. O Brasil
apresenta, ainda nos dias de hoje, certo atraso na maneira como séo conduzidas tais relacdes.
Nesse contexto, serd discutida, mais especificamente, a ferramenta de Avaliacdo de
Desempenho como processo negocial. Na pratica, esta auxilia ou prejudica na
institucionalizacdo da negociacao coletiva no ambito do Instituto Nacional do Seguro Social —
INSS?

Trata-se de questdo atual, visto que os temas Avaliacdo de Desempenho e Negociagao
Coletiva sdo relativamente recentes no setor publico, sendo que esta Ultima carece ainda de
regulamentacéo e de institucionalizacdo, o que pode finalmente comecar a virar realidade com
a ratificacdo de adesdo, do Brasil, a Convencdo 151 da Organizacao Internacional do Trabalho
(oITh.

A negociacdo se faz necessaria frente as mudancas e avancos na sociedade, na
economia, na cultura e na politica que ocorreram e ocorrem em todo o mundo, sem excluir o
Brasil. O planeta caminha em ritmo alucinante. As sociedades deixaram de ser apenas
observadoras para se tornarem cada vez mais conscientes e adotarem uma postura cada vez
mais ativa. A politica ganhou, em maior ou menor grau, flexibilidade e dinamismo. E as
relagbes de trabalho, acompanhando o ritmo de mudancas, se tornaram cada vez mais

complexas.

O setor privado entendeu e comecgou a agir mais rapido. Os empregadores aprenderam
que valorizar seus funcionarios nao era mais questdo de “bondade”, mas de sobrevivéncia. O
dialogo entre empregado e empregador foi definitivamente instaurado, e com ele vieram as
negociacdes (sejam individuais ou coletivas), hoje préaticas j& incorporadas em tais relagdes de
trabalho.

Ja o setor publico, em razdo de suas peculiaridades, infelizmente ainda ndo possui a

negociacgédo coletiva institucionalizada. Falta sua regulamentagéo, sua previsao legal, para que

! Convencédo n° 151 da OIT Relativa a Protecdo do Direito de Organizacdo e aos Processos de Fixacdo

das CondicGes de Trabalho da Fung¢do Pudblica.
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seja efetivamente operacionalizada. Diversos fatores podem ser apontados para esse atraso:
questBes politicas, principios (legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia) que regem a Administracdo Publica, etc. Mas a populacdo estd cada vez mais
consciente dos seus deveres e direitos (principalmente); tem maior conhecimento sobre seus
governantes e sobre seus servidores publicos. O desempenho do Estado passa a ser nao
apenas observado, mas questionado, avaliado e exigido.

Diante deste cenario, o autor vislumbrou a oportunidade de se explorar o instrumento
de Avaliagdo de Desempenho, no sentido de utiliza-la como uma maneira (uma ferramenta),
como um elo de comunicacdo para que os servidores possam negociar com o Governo. O
sucesso na iniciativa privada e, principalmente, a crenca do pesquisador de que o caminho da
negociacdo coletiva € o que traz os melhores, mais equilibrados e duradouros (sustentaveis)
resultados/beneficios, tanto para os Servidores Publicos, como para o Estado/Governo e
também para a Sociedade, foram os motivadores do presente estudo.

Observa-se um desafio, por seu carater inovador, na implantacdo da Avaliacdo de
Desempenho. Tanto em relagdo a “como” (métodos, critérios, periodicidade, etc) fazé-la, bem

quanto a sua receptividade e seus impactos junto ao avaliado (servidor publico).

N4o se pode esquecer ainda, os efeitos na produtividade e na eficiéncia %e eficacia *
que podem refletir numa melhora da qualidade dos servigos publicos prestados a populacéo,

influenciando a imagem do Governo/Estado perante a mesma.

A avaliacdo de desempenho (AD) pode configurar um instrumento de negociacéo; um
elo permanente, aberto e flexivel de comunicacdo para a boa manutencdo das relacdes de
trabalho entre servidor publico e Governo, proporcionando ajustes necessarios ao longo do

tempo e trazendo ganhos a ambas as partes e, consequentemente, para a sociedade.

Mas afinal, qual a utilidade da avaliagdo de desempenho, como instrumento de
negociacao nas relacfes de trabalho entre Governo e Servidor Publico, bem como seus efeitos
para a sociedade? A fim de responder a tal indagacgdo, a pesquisa tem como objetivo geral,
verificar se a avaliacdo de desempenho constitui uma ferramenta para a institucionalizacao da

negociacdo coletiva no Instituto Nacional do Seguro Social - INSS. Para atingir tal objetivo se

2 Eficiéncia: diz respeito a “como fazer”, a melhor maneira de se empregar 0s recursos disponiveis em

busca da maximizacéo dos resultados.
3 Eficacia: refere-se aos “resultados”, ao atingimento de metas e objetivos.
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tem como objetivos especificos:

1. Analisar o processo de avaliagdo de desempenho do Instituto Nacional do Seguro
Social.
2. Sugerir melhorias em tal processo, visando sua contribui¢do para a institucionalizacéo

da negociacdo coletiva no érgéo.

O autor do presente estudo, como servidor do INSS ha quase 4 anos, teve
oportunidade de vivenciar e participar (como avaliado) do processo de Avaliacdo de
Desempenho desde o comeco de sua aplicagdo pratica®. Foi testemunha da receptividade
(reacdes, criticas e opinides) dos servidores (tanto avaliados como avaliadores), com destaque
para a polémica em torno da vinculacdo da AD ao pagamento de gratificacdo de desempenho,
resultando em impacto direto na remuneracdo. A visdo dos servidores em relacdo a AD
sempre se mostrou de desconfianca, existindo até mesmo uma perspectiva negativa e
descrente frente ao “novo, ao desconhecido (ou pouco conhecido)”. Contudo, a medida que os
servidores se tornarem mais conscientes e interessados, talvez a AD possa ser usada como
uma ferramenta de negociacao e ndo ser encarada como um instrumento de controle por parte

do Governo.

A metodologia utilizada na investigacdo é o estudo de caso, do tipo exploratorio.
Tendo em vista a contemporaneidade e relativa escassez de material relacionado acerca do
tema escolhido, o trabalho podera contribuir para estudos futuros, servindo como referencial.
A coleta de dados abrangeu a observacao e a aplicacdo de questionarios junto a servidores do
INSS, buscando-se, tanto quanto possivel, quantidade e heterogeneidade (cargos, setores e

tempo de servic¢o) a fim de se obter resultados com valor cientifico.

O trabalho como um todo esta estruturado em 6 capitulos. Inicialmente sera discutida a
negociacdo coletiva no setor publico e sua necessidade de regulamentacdo e
institucionalizacdo. Segue-se um breve relato sobre a avaliacdo de desempenho, de aplicagéo
relativamente recente, porem crescente no funcionalismo publico. No quadro tedrico sera
apresentado um panorama do INSS, seguido de explicacdo acerca do recém implantado
sistema de avaliacdo de desempenho do 6rgdo. Dando continuidade, serdo tratados os
procedimentos metodoldgicos escolhidos para o estudo, e o porqué dessa escolha.

Finalizando, havera a exposi¢do, organizacao e interpretacdo dos dados coletados na pesquisa

4 Inicio do 1° ciclo avaliativo em 01/05/2009.
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de campo, que precedera a conclusdo do presente estudo.

2 A NEGOCIACAO COLETIVA NO SETOR PUBLICO

Este capitulo apresenta um dos temas centrais deste estudo, que é a negociacao
coletiva no ambito do setor publico. Serd4 fornecida uma visdo conceitual, bem como
explicada de que maneira a negociacdo pode contribuir para a manutencdo das relacdes de
trabalho. Também serdo tratadas as dificuldades e perspectivas da negociacdo coletiva no

setor publico brasileiro.

2.1 O que é negociacao?

A negociacdo € pratica comum no dia a dia das pessoas. Faz parte do relacionamento.

<

Conforme Michelon (2005), as pessoas “...enfrentam diferencas de ideias, sentimentos,
medos, atitudes, principio e necessidades”. A negociacdo é o caminho natural para se
contornar essas diferencas. Ainda segundo a autora, “A negociacdo habitual muitas vezes ¢
empirica, apenas intuitiva, portanto, sem técnica”. J4 no ambito das relacdes de trabalho, a
competéncia para negociar pressupde uma metodologia complexa, onde, por meio do dialogo,
se estabelece o relacionamento e entendimento necessario para identificar e alinhar os

interesses entre as partes.

Nesse contexto, Braga (1998, p.155) define negociagdo como “Uum processo em que as
partes envolvidas se deslocam de suas posi¢des originais, inicialmente divergentes, para um

ponto no qual o acordo possa ser realizado™.

De forma similar e complementar, na visdo do autor do presente estudo, a Negociacéo
pode ser entendida como um processo em que se avalia, se discute e se “pactua” acerca de
determinado assunto, gerando direitos e deveres entre (e para) duas ou mais partes, por prazo

limitado.

A delimitacdo de prazo para uma negociacdo se deve ao fato de que nada fica como
estd para sempre. Ao longo do tempo tudo vai se modificando. A economia muda, a politica,

as culturas, as regras e, principalmente, dado sua complexidade, o ser humano também muda.
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A transformacdo ndo ocorre apenas fisicamente, mas suas proprias idéias, posturas, seus
entendimentos e vontades mudam com o passar do tempo. As condi¢des e 0 cenario em que
foi realizada uma negociacdo podem se tornar totalmente diferentes apds alguns anos, meses
ou até mesmo dias, tornando-a (negocia¢do) ndo mais interessante. Transcorrido algum
tempo, encerram-se os efeitos praticos do que foi negociado, abrindo caminho para uma nova

negociacdo, se esta for conveniente e necessaria.

O desejavel ¢ que o “pacto” (ou acordo) entre os negociadores seja do tipo “ganha-
ganha”. Ou seja, ainda que normalmente ndo seja possivel que todos alcancem exatamente o
que desejam numa negociacgdo, esta € mais produtiva quando gera beneficios (ganhos) para
todas as partes. Isso porque a negociagdo deve ser encarada como uma “parceria” onde se
chega a um consenso que traga efeitos positivos para os envolvidos. Se, por outro lado, ha
uma parte que sai perdendo (“ganha-perde”), corre-se aqui um grande risco em ndo té-la mais

como parceira em futuras negociagoes.

2.2 O que é negociacao coletiva?

Partindo do conceito de negociacdo anteriormente tratado, pode-se considerar, de
forma simplista, que negociacéo coletiva é uma negociacao que envolve grupos. Obviamente,
em funcdo do tamanho desses grupos, a participacdo presencial e ativa de todos 0s seus
integrantes na discussao do objeto a ser negociado pode se tornar improdutiva ou até mesmo
impraticavel. Por isso, a negociacdo coletiva, que no presente estudo estard sempre
relacionada ao ambito das relagdes de trabalho, é operacionalizada através de representantes

de cada grupo.

De acordo com os ensinamentos de Martins (2006, p. 779), "a negociagéo coletiva é
uma forma de ajuste de interesses entre as partes, que acertam os diferentes entendimentos

existentes, visando encontrar uma solucdo capaz de compor suas posi¢oes".

No Brasil a legislacdo relacionada a negociagdo coletiva de trabalho existe, porém
ainda € um tanto quanto restrita ao setor privado. O Direito do Trabalho j& reconhece os
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acordos coletivos e convencdes coletivas® que sdo basicamente as duas espécies de
negociagao coletiva de trabalho. Acordo coletivo de trabalho pode ser entendido como aquele
realizado entre os trabalhadores (representados pelos sindicatos) e um Unico empregador. Ja a
convencao coletiva de trabalho resulta da negociacdo entre sindicatos dos trabalhadores e
sindicatos dos empregadores. A Constituicdo Federal, em seu artigo 7°, inciso XXVI, também
reconhece as convengdes e acordos coletivos de trabalho. Em seu artigo 114 traz ainda, para a
solucdo de impasses, a possibilidade de se recorrer a Justica do Trabalho, devendo esta, dentre
outras func@es, decidir o conflito (ajuizado na forma de dissidio coletivo) no caso de recusa

por qualquer das partes a negociacdo coletiva ou a arbitragem.

As adesbes do pais as convencdes da Organizacdo Internacional do Trabalho —
OIT também constituem importantes avangos no campo da negocia¢ao coletiva. “A OIT é

uma agéncia multilateral ligada a Organizacao das Nac¢des Unidas (ONU), especializada nas

65,

questBes do trabalho®”. Fundada em 1919, tem sede em Genebra, na Suica, e escritorios

espalhados por diversos paises, incluindo o Brasil.

Em 1992 foi aprovado o texto e, em 29 de setembro de 1994, por meio do Decreto n°
1.256, o pais promulgou a Convencao 154 (Sobre o Incentivo a Negociagdo Coletiva) da OIT,
adotada na sede do organismo, em 19 de junho de 1981. Destaque para a defini¢do constante
em seu artigo 2:

Para efeito da presente Convencdo, a expressdo negociagao coletiva
compreende todas as negocia¢Ges que tenham lugar entre, de uma
parte, um empregador, um grupo de empregadores ou uma
organizacdo ou varias organizacdes de empregadores, e, de outra
parte, uma ou varias organizagoes de trabalhadores, com o fim de:

fixar as condi¢6es de trabalho ou emprego; ou

regular as relacdes entre empregadores e trabalhadores; ou

regular as relagdes entre 0os empregadores ou suas organizagdes e uma
ou varias organizacfes de trabalhadores, ou alcancar todos os

objetivos de uma so vez.

Entretanto, todas essas iniciativas em prol da negociacgdo coletiva ndo produziam, na

pratica, efeitos para o setor publico. Pelos mais diversos motivos, funcionavam apenas para 0S

> Artigos 611 a 625 do Decreto-Lei n°. 5.452, de 1° de maio de 1943 — Consolidagdo das Leis do
Trabalho.

6 Definicao disponivel na enciclopédia virtual “Wikipédia”.
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trabalhadores da iniciativa privada. Mas essa situacdo pode estar mudando, ainda mais com a
recentemente adesdo brasileira a Convencgdo 151 da OIT, que seré& abordada posteriormente.

2.2.1 Principios da negociacgao coletiva de trabalho

Fundamentalmente, e, com base no que foi visto até o momento, podemos concluir
que para ser possivel falar em negociacdo coletiva é preciso que os trabalhadores (das mais
diversas categorias profissionais) tenham autonomia para se unir e se organizar, dando origem
aos respectivos sindicatos. E através dos sindicatos que os trabalhadores se fazem representar
em uma negociacdo coletiva. De forma andloga, os empregadores também possuem seus

sindicatos, que irdo necessariamente atuar no caso de convengdes coletivas.

Na visdo de Stoll (2006), a negociacdo coletiva de trabalho, por estar inserida no
Direito Coletivo do Trabalho, estd sujeita aos principios gerais do Direito, podendo se

formular principios mais especificos que a regem:

« Principio da inescusabilidade ou da compulsoriedade negocial: “A negociacgdo coletiva,
por consistir mediadora da paz social através da composi¢cdo consensual que promove entre
os interessados, ndo pode ser repelida, pois nega-la significa negar o ente coletivo em si
mesmo, dado que seu fim precipuo é a negocia¢do”. Aqui a autora reforga a idéia de que a
negociacdo coletiva deve sempre ser tentada. Ou seja, antes de qualquer coisa, deve-se buscar
o dialogo e o entendimento entre as partes para uma solucdo pacifica do conflito. Havendo
recusa por qualquer das partes, pode-se ainda ajuizar o dissidio coletivo, para que a Justica do

Trabalho se manifeste e decida sobre a controvérsia.

« Principio da boa fé: trata-se de um dos principios gerais do Direito, inerente aos atos
juridicos. De existéncia presumida, a boa fé deve (ou deveria) sempre permear todo tipo de
relacdo, mesmo as ndo juridicas. Este principio confere uma dimensdo ética, trazendo um

senso de honestidade & negociacao.

« Principio do acesso a informacdo: as partes devem ter livre acesso a informacdo para
garantir equilibrio, transparéncia e até coeréncia nas reivindicacdes, propostas (e

contrapropostas) e na negociagcdo como um todo.
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« Principio da razoabilidade (ou da racionalidade): deve-se agir com razdo, moderagdo. A
negociacdo deve ser objetiva e realista, de modo que se possa discutir e acordar coisas
possiveis (factiveis) de acordo com as condi¢des dos envolvidos e também levando-se em

conta o cenario econdmico e politico no qual estao inseridos.

« Principio da paz social: a negociacgéo coletiva € um meio para se chegar a paz social, visto
que favorece o entendimento e ajustamento de questbes conflituosas, promovendo uma

relacdo harmdnica para os envolvidos.

« Principio da igualdade: teoricamente, as partes na negociacdo coletiva, quais sejam, de
um lado sindicato dos trabalhadores e de outro empregador ou sindicato dos empregadores,
deveriam se colocar em “pé de igualdade”. Ou seja, o ideal é que se configurasse o equilibrio
de forcas entre as partes. Contudo, na préatica, observa-se que é um principio bastante fragil.
Existem diversos aspectos envolvidos, podendo ser citadas questdes como hierarquia,
subordinacdo, medo de perder o emprego ou sofrer sancdes, etc. Isso sem contar a influéncia
politica, que pode exercer influéncia excessiva na negociacao coletiva, especialmente no setor

publico.
« Principio do contraditorio:

“As partes, na negociac¢do coletiva, travam uma verdadeira relagdo
dialética, em que se confrontam interesses, idéias, posicionamentos. O
contraditorio se estabelece desde logo, e se prolonga até o final,
quando os interessados logram chegar as clausulas que representam

as reivindicagoes vencedoras”.

Percebe-se neste principio que para Stoll (2006) o confronto de vontades opostas é
inerente (se néo for o fato gerador) ao processo de negociacao.

2.2.2 Para que serve a negociacao coletiva de trabalho?

Basicamente, a negociacdo coletiva de trabalho contribui para a manutencdo
equilibrada das relacdes de trabalho. Instiga a unido dos trabalhadores, na luta/defesa de seus

interesses comuns e, por que ndo, a unido dos empregadores, idem. Favorece o
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estabelecimento do didlogo que possibilitard o entendimento entre os atores, contribuindo

para uma relacdo profissional harmoniosa e pacifica.

De acordo com o pensamento de Stoll (2006), a doutrina tem entendido serem funcdes
precipuas da negociacgdo coletiva de trabalho:

- Funcdes juridicas: normativa, obrigacional e compositiva. A funcdo normativa se
refere a criagdo de normas, propiciando a complementacdo da lei. J& a funcdo obrigacional
refere-se a criacdo de obrigacbes (e direitos). Existe ainda a fungdo compositiva por
possibilitar a autocomposicao dos interessados, evitando a atuacéo jurisdicional.

- Funcdes ndo juridicas: politica, econdmica, social, participativa e pedagogica. A
funcdo politica da-se em virtude do didlogo democratico. Econdmica visto que sempre havera
interesses econdmicos envolvidos, sejam diretos ou indiretos. Social porque contribui para o
relacionamento harmonico entre trabalhadores e empregadores. Participativa pois requer a
participacdo e unido dos individuos, para que haja a caracterizacdo do coletivo (seja por parte
dos trabalhadores ou dos empregadores). E pedagdgica, pois traz aprendizado e experiéncia

aos participantes, conferindo insumos para futuras negociacoes.

Em outras palavras, a negociagéo coletiva de trabalho serve, fundamentalmente, para a
administracdo e manutencao da relagéo trabalhista.

2.2.3 A negociacdo coletiva de trabalho no Forum Nacional do Trabalho - FNT

O Férum Nacional do Trabalho (FNT), conforme artigo 1° de seu Regimento Interno,
é 0 espaco de didlogo instituido pelo Decreto n°. 4.796, de 29 de julho de 2003, com a
finalidade de coordenar a negociacgao entre os representantes dos trabalhadores, empregadores

e governo federal sobre a reforma sindical e trabalhista no Brasil.

O FNT é coordenado pela Secretaria de Relagbes do Trabalho do Ministério do

Trabalho e Emprego e, dentre suas finalidades, destaque para a de “subsidiar a elaboracéo de

projetos leqgislativos de reforma sindical e trabalhista nas esferas constitucional e

infraconstitucional”.
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A importancia e relevancia para o pais da negociacdo coletiva de trabalho fica
evidenciada com a existéncia de um Grupo Tematico (GT 2) especifico para tratar do tema no
FNT. Nos relatérios® das reunides deste GT é possivel observar discussdes interessantes e que

podem vir a “moldar” a forma como a negociacao coletiva ¢ tratada e operacionalizada.

Tem-se junto ao FNT um caminho importante para garantir a legitimidade,
funcionalidade e regulamentacdo da negociacdo coletiva, através de eventuais previsdes e

alteracdes na legislacéo brasileira.

2.3  Como é a negociacdo coletiva no setor publico?

Diferentemente do setor privado, a negociagdo coletiva no setor publico ainda ndo é
uma realidade. Nossa legislacdo ndo garante expressamente esse direito. O Estado
(“empregador”) ndo ¢ obrigado a negociar com seus servidores (“empregados”). A
Constituicdo Federal de 1988, em seus artigos 8° e 9°, assegura direito a dois instrumentos
fundamentais a negociacao coletiva, quais sejam a “associacao sindical” e a “greve”. Todavia,
para os servidores publicos, o direito de greve ainda ndo € plenamente exercido; falta ser
regulamentado. Isso sem contar o caso dos servidores militares, que, devido a natureza de
suas atividades, sdo “naturalmente” impedidos de qualquer tipo de negociagdo de suas condi¢Bes

de trabalho.

Ressalte-se que em relacdo aos servidores publicos contratados pelo regime juridico CLT
(Consolidagdo das Leis do Trabalho), o Poder Judiciario tem se manifestado no sentido de que a estes
cabe os mesmos direitos dos trabalhadores da iniciativa privada. Contudo, em relacdo aos demais
servidores civis (os “estatutarios”), o mesmo Judiciario se posicionava desfavoravel a negociagdo
coletiva, por entender que esta feria o principio da indisponibilidade’. Essa situacdo pode, porém,

estar mudando...

2.3.1 Associacao sindical

! Principio da indisponibilidade: a Administracdo Publica sé pode agir em razdo do interesse publico,

que é indisponivel. Ou seja, deve sempre prevalecer a vontade coletiva (“do povo”), que é inquestionavel;
intransigivel, ndo deve ser colocado a disposigéo.
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O ano de 1948 tenha sido talvez o grande marco para o direito a sindicalizacdo, a nivel
mundial. Naquele ano foi assinada a Declaragéo dos Direitos Humanos da Organizacdo das
Nagdes Unidas (ONU), onde no item 4 do artigo XXIII previa: “Todo ser humano tem direito
a organizar sindicatos e a neles ingressar para protecdo de seus interesses”. Tivemos ainda a
Convencédo n° 87 da OIT, que trata da Liberdade Sindical e a Protecdo do Direito Sindical.
Esta estabelece o direito de todos os trabalhadores e empregadores de constituir organizagoes
que considerem convenientes e de a elas se afiliarem, sem prévia autorizacédo, e dispde sobre
uma série de garantias para o livre funcionamento dessas organizacdes, sem ingeréncia das
autoridades publicas. Vale destacar que o Brasil, até hoje, ndo ratificou a referida Convencéo,
pois implica em questdes como a “pluralidade sindical” que, segundo alguns, fere a

Constituicao Federal.

Ja a Convencdo n° 98 da OIT (1949), sobre o direito de sindicalizacdo e de negociagéo
coletiva, estipula protecdo contra todo ato de discriminacdo que reduza a liberdade sindical,
protecdo das organizacdes de trabalhadores e de empregadores contra atos de ingeréncia de
umas nas outras, e medidas de promoc¢do da negociacdo coletiva. Esta Convencao sim foi
ratificada pelo pais por meio do Decreto n° 49, de 27 de agosto de 1952 e teve seu deposito
tornado publico através do Decreto n® 42.288, de 19 de setembro de 1957.

No setor publico, contudo, o grande marco inicial do direito a sindicalizacdo s
ocorreu com a Constituicio Federal de 1988. Conforme seu artigo 8°: “E livre a associac&o
profissional ou sindical (...)”. E ainda em seus incisos Ill: “ao sindicato cabe a defesa dos
direitos e interesses coletivos ou individuais da categoria, inclusive em questfes judiciais ou
administrativas” e V1. “é obrigatoria a participacdo dos sindicatos nas negociacfes
coletivas de trabalho”. No artigo 37, que trata da Administracdo Publica, em seu inciso VI,
fica expressamente garantido este direito ao servidor puablico civil, ndo abrangendo, contudo,
o servidor publico militar (configurando aqui uma das razdes pelas quais este ndo pode, em

tese, negociar com o Estado).

O sindicato é figura essencial na negociacdo coletiva; é através do sindicato que o
trabalhador se faz representar. Ainda que a lei garanta que ninguém é obrigado a se filiar ou
permanecer filiado, as a¢des sindicais e seus resultados atingem a categoria em sua totalidade,
independente de filiacdo. Abre-se aqui uma brecha para o chamado “comportamento carona”,
onde o individuo ndo contribui para a producdo ou alcance de determinado produto ou

servico, mas consome do mesmo jeito. Por exemplo, se o sindicato dos bancérios consegue
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um reajuste salarial, este sera aplicado a toda a categoria dos bancérios, e ndo apenas aos
sindicalizados, aos que efetivamente participaram da luta (greves, manifestacfes, e outros)
para se conquistar o tal reajuste. O bancario ndo sindicalizado que ficou indiferente a luta, que
ndo aderiu a greve, que nao fez qualquer manifestacdo ou esforco, também tera direito ao que

foi conquistado pelo sindicato. Este bancario se beneficia da “carona” que pegou.

Segundo Queiroz (2008), “A organizacgao sindical se estrutura em trés pilares: direito
de sindicalizagdo, de negociagdo e de greve”, sendo que no servico publico apenas o primeiro
é exercido plenamente no Brasil, restando os outros dois pilares ainda a serem debatidos pelo
Governo. Ainda segundo o autor, as entidades de servidores publicos reivindicam que a
regulamentacdo do direito de negociacdo preceda a regulamentacdo do direito de greve,
mesmo porque esta sO existe para forcar aquela. Nada mais sensato pois de que adiantaria
fazer greve e ndo ter garantias de que isso serviria para 0 Governo negociar com Seus
servidores? Além disso, visto que, diferentemente do setor privado, estes ndo podem ajuizar
dissidio coletivo, a situacao poderia ficar em “aberto”, sem que nada fosse mudado, tornando

a greve ineficaz.

Embora muitos sindicatos possam ser vistos como “baderneiros”, inoperantes,
ineficazes ou simples arrecadadores de contribui¢fes sindicais, sua existéncia e atuacdo, além
de obrigatdrias, sdo decisivas para a negociacdo coletiva, principalmente no setor publico,

devido a forca politica que um sindicato pode exercer.

2.3.2 Direito de greve

O direito de greve é previsto no artigo 9° da Constituicio Federal de 1988: “E
assegurado o direito de greve, competindo aos trabalhadores decidir sobre a oportunidade
de exercé-lo e sobre os interesses que devam por meio dele defender”. Ainda no mesmo
artigo, constam em seus paragrafos: 1°- A lei definird os servi¢os ou atividades essenciais e
dispora sobre o atendimento das necessidades inadiaveis da comunidade; e 2°- Os abusos
cometidos sujeitam os responsaveis as penas da lei. Tratando especificamente dos servidores
publicos, estd previsto no artigo 37, inciso VII que “o direito de greve serad exercido nos

termos e nos limites definidos em lei especifica”.
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Para os trabalhadores do setor privado existe a Lei n® 7.783, de 28 de junho de 1989,
que dispbes sobre o exercicio do direito de greve, define as atividades essenciais, regula o
atendimento das necessidades inadidveis da comunidade, e da outras providéncias. Ou seja, 0
direito de greve destes esta devidamente garantido e regulamentado. Ja os servidores publicos
estdo aguardando até hoje a tal “lei especifica”. Ou seja, o direito de greve ndo ¢ plenamente

exercido no setor pablico, pois ainda carece de regulamentacao.

Configura-se aqui um grande entrave a negociacao coletiva. 1sso porque a greve pode
ser considerada o verdadeiro instrumento de pressdo dos trabalhadores. Dependendo da
“forca” (categorias envolvidas, tipo de servigo, nivel de adesdo, duragdo...), uma greve pode
acarretar transtornos consideraveis para a paz e o equilibrio social. Por mais que a lei tente
garantir prote¢do em relagdo aos “servigos e atividades essenciais” (artigo 10 da Lei n°® 7.783,
de 28 de junho de 1989), é um tanto quanto complicado e relativo definir hoje em dia o que é
e 0 que ndo é, na préatica, essencial para uma comunidade. E ainda assim, no geral, a
quantidade de servidores é insuficiente para atender a uma demanda crescente da populacgéo.
Ou seja, qualquer greve, ainda que parcial e com garantias de percentual minimo de atividade,
é fonte de enorme potencial para desestabilizar o dia a dia do cidaddo, podendo ainda afetar a
economia e até a politica do pais.

A greve pode entdo ser considerada uma “arma” nas maos dos servidores, a ser usada,
obviamente e somente, em ultimo caso. Uma arma com diferentes calibres e poderes de fogo.
Entretanto, pela falta de uma devida regulamentagdo, ¢ uma arma sem “muni¢ao” (que esta,
alids, nas maos do Estado). Em que pese certa logica do Governo ndo querer fornecer algo
que pode ser usado contra si proprio (apesar de previsto em lei), este deveria entender que a
greve € um instrumento que a principio s tem sentido ser usado quando ndo ha abertura para
o dialogo, ou seja, para a negociacdo. E um meio de equilibrar um pouco a relagio entre

patrdo (mais forte) e funcionario (mais fraco).

A omisséo do Legislativo acaba por criar uma situacdo obscura, onde, por falta de uma
lei especifica, o servidor publico acaba ndo podendo exercer plenamente o direito de greve.
Segundo Damian, “(...) ndo se pode rechagar o uso da Lei 7.783/89 para suprir a lacuna
legislativa referente ao inciso VII do art. 37 da CF/88, ao argumento de que essa lei veicula
apenas disposic¢des que interessam a iniciativa privada, na medida em que os arts. 9°a 13 da
referida lei, ndo apenas disciplinam, mas também definem quais s&o os servigos ou atividades

considerados essenciais”. Servigos ¢ atividades estas que, prestadas diretamente ou
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indiretamente (mediante concessdo, delegagéo, ou outros) pelo Estado, nada mais séo do que
modalidades de servi¢os publicos. Ainda conforme a autora, “(...) a aplicagdo da Lei
7.783/89, até que seja sanada a omissdo legislativa ora discutida, ao tempo em que néo
macula a necessaria observancia do principio da continuidade do servico publico, confere
eficacia ao direito de greve dos servidores publicos, direito esse reconhecido

constitucionalmente”.

Tal entendimento vem sendo compartilhado pelo Judiciério, de modo que o Supremo
Tribunal Federal — STF decidiu no ano de 2008, que o Estado deveria se utilizar do mesmo
instrumento que regula a greve no setor privado. Em 2009, o Secretario de Recursos Humanos
do Ministério do Planejamento, Duvanier Paiva Ferreira, deu a informacdo de que o Governo
Federal iria enviar projeto de lei ao Congresso Nacional regulamentando a greve no servigo
publico.

Este é um processo dificil, pois ha muitos interesses envolvidos. Tanto
que a Constituicdo Federal vai completar 21 anos e ainda ndo houve
regulamentacdo em torno da questdo". [...] "estamos propondo um
esforco compartilhado com as entidades e pretendemos chegar logo a
um acordo para enviar um projeto de lei ao Congresso Nacional
regulamentando a greve no servico ptblico (DUVANIER?, 2009).

Nota-se aqui uma evidente e positiva intencdo do Governo em regular o direito de
greve do servidor publico, o que contribuira diretamente para a institucionalizacdo da

negociacgéo coletiva.

2.3.3 N&o reconhecimento de acordos e convencdes coletivas

A Constituicdo Federal de 1988, conforme exposto anteriormente, prevé o
reconhecimento dos acordos e convencdes coletivas. Trata-se, porém, de direito limitado aos
“trabalhadores urbanos e rurais”. Em relagdo aos servidores publicos, visto nao haver previsao
expressa e especifica (que bem poderia ser incluida em seu Capitulo VII — Da Administracdo
Publica), esse direito ndo € reconhecido. Ainda que ndo haja qualquer proibi¢do implicita ou

explicita, a propria jurisprudéncia da Justica do Trabalho se posiciona no sentido de excluir 0s

8 Declaragdo realizada durante a abertura da etapa Nordeste da Conferéncia Nacional de

Recursos Humanos da Administragdo Publica Federal (Recife).
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servidores publicos desse direito, com a justificativa de “falta de previsdo legal”, adotando um

entendimento que contraria 0 bom senso.

Por consequéncia, o funcionalismo publico acaba ndo tendo direito também ao
ajuizamento de dissidio coletivo. Ou seja, ndo se pode nem recorrer ao Judiciario para que
este interfira na solugdo de conflitos coletivos entre servidores publicos e Estado. Tem-se aqui
uma omissdo do legislador, que acaba por enfraquecer o pleno exercicio de outros direitos,
como o direito a associacao sindical e o direito de greve. Quem acaba novamente saindo

prejudicada é a negociagdo coletiva no setor publico.

2.3.4 A influéncia politica nas negociacdes coletivas no setor publico

A negociacdo coletiva no setor publico sofre forte influéncia politica. A falta de
previsdo legal faz com que o0s processos de negociacao se tornem extremamente dependentes
do perfil e da “boa vontade” dos governantes. 1SS0 porque, sem garantias em lei, a negociacao
coletiva no setor publico em nosso pais pode progredir ou regredir (ou mesmo deixar de
acontecer) com uma simples troca de mandato. A triste realidade é que os servidores publicos
acabam sendo “servidores de Governos”, ao invés de serem servidores do “Estado”. Governos
sdo passageiros, tém prazos fixados (a cada 4 anos tudo pode mudar). J& o Estado deveria ser
entendido como a figura da Administracdo Publica; como um ator social permanente e
necessario a manutencdo da vida em sociedade. Infelizmente ndo funciona dessa maneira. As
politicas publicas, incluindo as relagdes de trabalho (e a negociacdo coletiva) com seus
proprios servidores, acabam reféns dos perfis politicos dos que estiverem governando no

momento.

Fica evidente, entdo, a necessidade da institucionalizacdo e regulamentacdo da
negociacdo coletiva no setor puablico. Somente dessa maneira ficara assegurada sua pratica,
pois se tornara reconhecida pelo Estado e ndo apenas por esse ou aquele Governo, de modo

restrito, descontinuo e incerto.

A democratizacdo das relagbes de trabalho no setor publico teve inicio efetivo com a
Constituicdo Federal de 1988, com o reconhecimento dos instrumentos da greve e da
representacdo sindical. Na mesma época surgiram lutas para o estabelecimento da negociacdo

coletiva, para que esta tivesse um carater continuo. Destaque para os trabalhadores da area da
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Salude do IAMSPE (Instituto de Assisténcia Médica dos Servidores Publicos Estaduais) de
Sao Paulo. Objetivando melhor atender & populacéo, bem como tratar os conflitos de forma
democratica, introduziram praticas de gestdo inovadoras, formulando e implantando a
primeira experiéncia sistematizada e acordada de um Sistema de Negociacdo Permanente em

consonancia com os principios legais.

Segundo Braga (1998), a experiéncia pioneira do IAMSPE desenvolveu conceitos
basicos que foram consolidados em projetos seguintes, tais como: 1. a ideia de sistema (as
partes estabelecem relagdes formais, por intermédio de um conjunto de postulados, principio
se regras, prévia e expressamente pactuados); 2. a énfase na negociacdo (reconhecimento
expresso da legitimidade da interlocucdo na relacdo trabalhista) e 3. o carater permanente do
processo (as relacbes de trabalho possuem natureza permanentemente conflituosa — exige

interlocucéo e tratamento continuo).

Outra experiéncia de destaque foi o Sistema de Negociacdo Permanente da Prefeitura
Municipal de Sdo Paulo — SINP-SP, de 2002. Além dos conceitos ja expostos, destaque para o
foco na participacdo e qualificagcdo dos servidores, buscando oferecer um servico de maior

qualidade para a populacao.

Os governos de 1988 (ano da promulgacdo da Constituicdo Federal) até 2002 ndo
deram muita atencdo/valorizacdo para os servidores publicos (muito menos para a negociagédo
coletiva no setor). J& em 2003, com o inicio do “governo Lula”, tivemos demonstracao de
vontade politica para o estabelecimento da negociacdo coletiva no setor publico, visando a
democratizacdo das relacdes de trabalho. Governo de forte apelo populista, foi a partir de
entdo que iniciou-se a elaboracdo de um Sistema de Negociacdo Permanente com o objetivo
de instaurar o dialogo entre servidores federais e o governo. Nesse mesmo ano, pautada pelas
experiéncias aqui trazidas (IAMSPE e SINP) surgiu a Mesa Nacional de Negociacao

Permanente, que sera tratada na sequéncia.

Em conjunto com varias medidas (contratacdo de novos servidores publicos por meio
de concursos, aumentos salariais e reducéo de trabalhadores terceirizados), a politica de Lula
promoveu uma revalorizacdo dos servidores publicos, ora desvalorizados em governos
anteriores, marcados por privatizacOes, terceirizacdes e reducdo de contingente. Pode-se
considerar que a influéncia politica € (embora ndo devesse ser) fator determinante para as

negociacdes coletivas de trabalho no setor publico.
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Nas “negociagdes” que ocorrem no setor publico observam-se grandes discrepancias
(seja na representatividade, nos resultados e até na forca de eventual greve) entre as diversas
categorias profissionais. Existem categorias que parecem valorizadas e respeitadas pelo
Governo, enquanto outras ndo recebem a merecida importancia e/ou respeito. E a mesma
visdo tem a sociedade, que percebe que existem grupos de servidores que tém mais, e outros

que t€ém menos “for¢a” para negociar. Essa for¢a, nada mais € do que poder politico.

2.3.5 A Mesa Nacional de Negociacdo Permanente - MNNP

A Mesa Nacional de Negociagdo Permanente (MNNP) foi criada com assinatura do
respectivo protocolo®, estabelecido entre o Governo Federal e as entidades representativas dos
servidores publicos civis da Unido, em 16 de junho do ano de 2003. Na época, 0 entdo
Ministro do Planejamento, Guido Mantega, destacou a importancia da assinatura do
protocolo, afirmando que, pela 12 vez na historia do pais, a negociagdo sindical se tornara
institucionalizada (na pratica ndo chegou a tanto, infelizmente). Ele observou que o
estabelecimento da Mesa de Negociacédo refletia uma mudanca importante do Governo Lula,
para cumprir 0 seu projeto de desenvolvimento sustentavel no pais, "combatendo as
desigualdades e tendo o funcionalismo como parceiro neste grande desafio”. Mantega disse
ainda que, naquele Governo, o funcionalismo vinha tendo a valorizagdo que néo teve nos
governos anteriores. "Precisamos tornar o funcionalismo parceiro do Governo e para isso é
necessario que os servidores recebam as condi¢bes necessarias, como boas condices de
trabalho, salarios mais dignos, estimulo a criacdo de carreiras, entre outros direitos", disse o

ministro.

Ainda que exista uma grande distancia entre o discurso e a pratica, ndo se pode
desprezar a “disposicao” daquele Governo em democratizar as relacdes de trabalho,
valorizando (ainda que de maneira desigual) os servidores publicos. A seguir sdo destacados

alguns pontos extraidos do protocolo que instituiu formalmente a MNNP:

. Justificativa: a premissa da Mesa ¢ “o reconhecimento de que a democratizacdo das

relagdes de trabalho, tanto no setor publico como no privado, constitui verdadeiro pressuposto

’ Disponivel na integra em

http://www.servidor.gov.br/mnnp/arq_down/protocolo_formal.pdf


http://www.servidor.gov.br/mnnp/arq_down/protocolo_formal.pdf
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para a democratizacdo do Estado, para o aprofundamento da democracia e para a garantia do
exercicio pleno de direitos de cidadania em nosso pais”. Para a consecugdo desses objetivos,
sdo destacados: a construcdo de canais participativos, sistematicos e resolutivos de
interlocucdo permanente; a transparéncia administrativa, 0 comprometimento e a participacdo
dos trabalhadores nas decisbes que dizem respeito ao servico publico; a qualificacdo dos
servicos prestados a populagdo; e a valorizagao dos servidores pablicos, inclusive levando em

conta a melhoria nas condicdes de trabalho e a preocupacdo com a politica salarial.

. Principios: legalidade (necessario o escopo da lei); moralidade (exigéncia de
probidade administrativa), impessoalidade, finalidade ou indisponibilidade do interesse
publico (somente se pode praticar atos que visem o interesse publico); qualidade dos servicos
(relacionado a eficiéncia e eficacia); publicidade (transparéncia e acesso as informac6es da
Administracdo Publica); e liberdade sindical (reconhecimento da legitimidade da
representacéo sindical e o direito de greve).

. Funcionamento: A MNNP funcionard com a participacdo de representantes do

Governo Federal (Bancada Governamental) e das entidades representativas dos servidores
(Bancada Sindical). Seus procedimentos devem ser formalizados e suas decisdes registradas

em protocolos e implementadas pelas partes.

. Objeto da Negociagdo: O objeto da Mesa Nacional de Negociacdo Permanente seré a

busca de solugdes negociadas para os interesses manifestados por cada uma das partes e a
celebracdo de acordos que externem as conclus@es dos trabalhos, comprometendo-se cada
uma delas com o fiel cumprimento do que for acordado, respeitados os principios

constitucionais que regem a Administracdo Publica.

O Regimento Institucional da MNNP traz ainda informag0es interessantes para

melhor entender o funcionamento da Mesa, dentre as quais sao ressaltadas:

- Estimulo a Instancia Negocial: o regimento tem o seguinte texto em sua

Clausula Oitava: “As partes assumem o compromisso de buscar solu¢es negociadas para 0s
assuntos de interesse do funcionalismo e da Administragdo Publica, baseando-se no principio
da boa-fé e atuando sempre com transparéncia, e de envidar todos os esfor¢os necessarios
para que 0s pontos negociados sejam cumpridos, respeitados os principios e normas que

regem e informam a Administragdo Publica, ratificadas no presente Regimento Institucional”.
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Infelizmente, o cumprimento desse compromisso € um tanto quanto dificil de se verificar no

mundo real.

- Carater Deliberativo e Sistema Decisério: A MNNP tem carater deliberativo,

sendo que o critério de votagdo em qualquer das suas instancias ou organismos, esgotado o
processo negocial, sera o do voto por bancada, cabendo sempre um voto para a Bancada
Governamental e um voto para a Bancada Sindical. As decisbes emanadas da MNNP, seja
quanto a forma, seja quanto ao mérito, para produzirem efeitos legais deverdo obedecer aos
preceitos legais que regem a Administracdo Publica e/ou nos termos previstos nos estatutos
das entidades sindicais, conforme o caso.

- Formalizacdo de resultados: As decisdes da MNNP serdo registradas em atas

ou protocolos, dependendo da sua complexidade. Os Protocolos da MNNP conterdo as
consideracdes preliminares que motivaram a decisdo, seu contetido propriamente dito e 0s

procedimentos legais e burocraticos previstos para sua efetiva implementacdo e cumprimento.

Na pratica, embora a MNNP néo tenha poder legal, suas deliberaces servem de base
para encaminhamento as instancias onde possam ser concretizadas. Constitui instrumento de
resolucdo de conflitos e de encaminhamento de decisfes. A Mesa esbarra em limites (falta a
“for¢a de lei”), mas trata-se de uma das tentativas de institucionalizacdo da negociacao
coletiva no Brasil. Outro caminho que traz grandes esperancas para Que essa
institucionalizacdo aconteca é a ratificacdo pelo pais da Convencdo 151 da OIT, que sera

tratada em seguida.

2.3.6 A Convencdon®151daOIT

As normas internacionais do trabalho elaboradas pela Organizagéo Internacional do
Trabalho (OIT) sdo instrumentos juridicos que estabelecem principios e direitos basicos no
trabalho. A OIT, como visto anteriormente, é vinculada & ONU e foi fundada em 1919, com o
objetivo de promover a justica social. Talvez o grande destaque seja sua estrutura tripartite,
onde governos, empregadores e trabalhadores possuem os mesmos direitos. As normas

produzidas pela OIT podem tomar a forma de Convencgéo ou Resolugéo.
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Conforme “nota técnica n° 22, de maio/2006” do Departamento Intersindical de
Estatistica e Estudos Socieconémicos (DIEESE), as Convencdes da OIT sdo tratados
internacionais “legalmente vinculantes” que uma vez aprovadas pela Conferéncia
Internacional do Trabalho podem ser ratificadas ou ndo pelos paises-membros. Pela
Constituicdo da OIT, para que um pais ratifigue uma Convencao esta deve ser apreciada pelas
suas autoridades competentes, normalmente o Parlamento. Caso um pais-membro decida
ratificar uma convencao, em geral, esta entra em vigor nesse pais um ano depois da aprovacao

da ratificacdo. Os paises que ratificam uma convencao “estdo obrigados a aplicd-la em sua

legislacdo e em suas praticas nacionais”’, tendo que enviar regularmente relatorios referentes

a sua aplicacéo.

Ainda segundo o DIEESE, as Resolugdes sao normas que atuam como diretrizes “ndo

vinculantes”, normalmente complementando os principios e os direitos definidos por uma

Convencéo, proporcionando diretrizes mais detalhadas sobre sua aplicacdo. Em alguns casos,

as recomendacdes também podem ser autdbnomas, ou seja, ndo vinculadas a nenhuma
convencdo, tendo esta a funcdo de definir diretrizes sobre temas ainda ndo transformados em

tratados internacionais.

A Convengéo 151 da OIT™ conforme seu artigo 1, “...aplica-se a todas as pessoas
empregadas pelas autoridade publicas, na medida em que lhes ndo sejam aplicaveis
disposi¢des mais favoraveis de outras convencdes internacionais do trabalho”. Em outras
palavras, para 0 caso do Brasil, ndo ha distincdo entre regime juridico de trabalho
(“estatutario” X “celetista) ou mesmo entre os niveis municipal, estadual ou federal. Basta

gue a pessoa trabalhe para a Administracao Pablica.

Podem ser destacados da Convencédo 151 (dentre outros): a protecdo, independéncia e
liberdade das organizagdes sindicais; a instauragéo de processos que permitam a negociacéo
das condicbes de trabalho entre as autoridades publicas interessadas e as organizacGes de

trabalhadores da funcéo publica.

A Resolucdo 159 da OIT, conforme o DIEESE tem como finalidade melhor definir os

seguintes aspectos da Convencao 151.:

- procedimentos para o reconhecimento de organizacBes de servidores
publicos;

Convencéo Relativa as Relagdes de Trabalho na Funcédo Publica, de 1978.
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- negociacao de termos e condicGes de trabalho, com énfase na regulamentacdo
dos participantes do processo e no encaminhamento dos termos da negociag&o;

- a vigéncia do acordo acertado entre uma autoridade publica e uma
organizacdo de servidores publicos;

- 0s meios que devem ser proporcionados aos representantes de organizagdes
de servidores publicos como facilidades ao exercicio sindical.

O envio da proposta de ratificacdo da Convencdo 151 e Resolugdo 159 da OIT é
resultado de boa parte dos debates entre governo e movimento sindical ocorridos na Camara
Setorial do Servigo Publico, no &mbito do Forum Nacional do Trabalho, que por quase dois
anos negociou as especificidades dos trabalhadores do servigo publico dentro do sistema de

relacBes de trabalho brasileiro.

O paradigma orientador dos trabalhos da Camara Setorial e da indicacdo de ratificacdo
¢ a construcdo do Estado democratico de direito, conforme definido pela Constituicdo
Brasileira, no qual as organizacfes de trabalhadores, aqui em especial as dos servidores, se
reafirmam como importante elemento para a constituicdo de uma sociedade mais justa e

participativa.
Nesse interim, conforme sustenta Queiroz (2008):

A ratificacé@o pelo Congresso Nacional da Convengéo 151 e da Recomendacéo 159
da OIT, possui 0 inegavel mérito de estimular e recomendar a cultura da
negociacdo das condigdes de trabalho no servico publico, levando os titulares dos
trés poderes, nos trés niveis de Governo a adotarem regulamentacdo dos
procedimentos a serem observados por ocasido da data-base das diversas
categorias da Administracao Publica.

Além disso, a ratificacdo da Convencdo 151-OIT tem como propdsito romper com 0s
resquicios do Estado autoritario, na medida em que caminha na defesa da tese da liberdade e
autonomia sindical por parte do movimento sindical brasileiro apontando para o

estabelecimento de novos padrdes de relagdes de trabalho no setor publico.

O processo iniciado com a ratificagdo da Convengédo 151-OIT pode e deve gestar um
novo arcabouco doutrinario e juridico para as relagdes de trabalho no setor publico, j& muito

debatido tanto no ambito da Camara Setorial quanto pela sociedade.

A implementacdo das garantias definidas na Convencdo 151-OIT dialoga com o

aprofundamento da democracia no pais, avanca na transformacéo do Estado e contribui para
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assegurar direitos essenciais para o pleno exercicio da liberdade sindical ao conjunto dos
trabalhadores, em especial, dos servigos publicos.

Porém ha de se ressaltar que a ratificagdo da Convencédo 151 pelo Congresso Nacional
¢ tdo somente um passo nesse processo. Devem ser implementadas, ainda, medidas
regulamentadoras que coloquem em pratica o que nela esta determinado, em especial no que

se refere ao direito a negociacéo coletiva no servico publico ainda hoje ndo regulamentado.

No dia 7 de abril de 2010 (publicagdo no DOU de 8 de abril de 2010), por meio do
Decreto Legislativo n° 206, o Congresso Nacional aprovou, com ressalvas, os textos da
Convencdo 151 e da Resolucdo 159 da OIT, que estavam sob analise desde fevereiro de 2008.
A primeira ressalva estende a expressdo "pessoas empregadas pelas autoridades publicas”,
constante na Convencdo 151, aos diversos niveis de governo e as varias relacfes de trabalho.
Isto é, vale tanto para servidores publicos federais, regidos pela Lei 8.112/90 ou pela CLT,
guanto para os servidores dos ambitos estadual e municipal, regidos pela legislacdo especifica
de cada um. Na outra ressalva, estabelece que serdo consideradas organizacGes de
trabalhadores abrangidas pela Convencdo apenas as organizagdes constituidas nos termos do
artigo 8° da Constituicéo Federal.

Depois de 32 anos, finalmente o Brasil ratificou a Convencdo 151 da OIT, que havia
sido assinada pelo pais em 1978! Agora com valor juridico (Decreto é a espécie normativa na
qual se transformam os tratados internacionais), a convencdo passara por
regulamentacdo/normatizacdo, para enfim comecar a vigorar na pratica. Conforme o
Departamento Intersindical de Assessoria Parlamentar (DIAP), as centrais sindicais ja
protocolizaram documento entre as autoridades e ministérios, exigindo participa¢do na

regulamentacdo da Convengéo 151.

Recentemente, por meio da Portaria n° 2.093, de 2 de setembro de 2010, do Ministério
do Trabalho e Emprego, foi instituido Grupo de Trabalho com vistas a realizar estudos e
elaborar proposta de legislacdo que trate sobre Organizacdo Sindical, Negociagdo Coletiva,
Direito de Greve e Licenca do Dirigente Sindical para Exercicio de Mandato Sindical no
Setor Publico — GT Setor Publico. A legalizagdo e normatizacdo desses temas sdo cruciais
para que se tornem definitivamente, e formalmente, parte da realidade do Estado brasileiro

(em carater permanente, e ndo apenas de forma passageira).
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Enfim, foi dado o sinal verde para se instituir, de uma vez por todas, a negociacdo
coletiva no setor publico. Dentre as diversas ferramentas que podem contribuir para essa
institucionalizacdo, o presente estudo verificara se a Avaliacdo de Desempenho, em particular

no ambito do INSS, é uma delas...



3 A AVALIACAO DE DESEMPENHO (AD) NO SETOR PUBLICO

Este capitulo tem o objetivo de fornecer uma visdo geral de como funciona a
Avaliacdo de Desempenho no setor publico, trazendo conceitos e regras, bem como tragando

um panorama geral de sua aplicacdo no territorio brasileiro.

3.1 Base Legal

A AD na administracdo publica brasileira possui, como principais fontes de Direito, a
Constituicdo Federal de 1988 e a Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990, além de leis
especificas (de acordo com cargos e planos de carreiras) e Decretos (idem).

Na Constituicdo Federal esté prevista no artigo 37, paragrafo 8°, inciso Il (contratos de
gestdo); no artigo 41, paragrafo 1°, inciso 11 (perda de cargo publico); no artigo 41, paragrafo
4° (estabilidade) e artigo 173, inciso V (administradores de empresas publicas). Destaque para
os fatores de desempenho elencados no artigo 20 da Lei n° 8.112/1990: assiduidade;

disciplina; capacidade de iniciativa; produtividade e responsabilidade.

3.2 Conceito

A avaliagdo de desempenho no setor publico tem como regulamentagdo “bésica” o
Decreto n°. 7.133, de 19 de marco de 2010. Cabe ressaltar que caso haja alguma diferenca
entre as disposicGes deste e as disposi¢es de Lei especifica de Plano de Cargos ou de
Carreira ou da Gratificacdo de Desempenho, prevalecem as disposi¢des das mencionadas
Leis. No decreto estdo definidos os critérios e procedimentos gerais das avaliacbes de
desempenho individual e institucional e o pagamento das gratificagdes de desempenho de 48
categorias de servidores publicos. Em seu artigo 2°, inciso I, encontra-se uma definicdo de
avaliacdo de desempenho: “monitoramento sistematico e continuo da atuacgéo individual do

servidor e institucional (...)".

Fatores minimos a serem avaliados, conforme o referido decreto: produtividade;
conhecimento técnico; trabalho em equipe; comprometimento com o trabalho; e cumprimento

das normas de procedimentos e conduta. Além destes, podera ser também objeto de avaliacao:
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qualidade técnica do trabalho; capacidade de autodesenvolvimento; capacidade de iniciativa;

relacionamento interpessoal; e flexibilidade as mudancas;

3.3 Finalidades

Nassuno (1998) explica que a necessidade de avaliacdo de desempenho dos servidores
bem como a criagdo de incentivos e punic¢des a ela associados decorrem de pressdes por
melhores resultados das organizacbes publicas, fundadas na competitividade, escassez de

recursos e insatisfacdo da sociedade com o0s servigos prestados.

Dando sequéncia, Velasco (2009) coloca que os objetivos da AD séo: promover a
melhoria da qualificacdo dos servicos publicos e subsidiar apolitica de gestdo de pessoas,
principalmente quanto a capacitacdo, desenvolvimento no cargo ou na carreira, remuneracao e

movimentacao de pessoal.

Basicamente, a AD funciona como um mecanismo de “controle de qualidade” das
atividades (e resultados) da organizacdo e dos agentes que a compdem. Possui um carater
continuo e participativo. E necesséria para a manutenco do cargo publico, para a conquista
da estabilidade! e para promocdes e progressdes funcionais. Se bem operacionalizada, pode
ainda: estimular o trabalho em equipe e a comunicacdo entre os servidores (entre si e com as
chefias); melhorar a consciéncia da importancia e do impacto da contribuicdo de cada um para
o todo (visdo sistémica); orientar as aces para pontos criticos (foco); refletir em ganhos de

qualidade nos servicos prestados a populagéo.

A avaliacdo de desempenho possibilita também a identificacdo de pontos fortes e
pontos fracos, tanto da organizacdo como de sua forca de trabalho, orientando agdes
corretivas e de melhoria. Essa analise do ambiente interno (forcas e fraquezas), aliada a
anélise do ambiente externo (ameagas e oportunidades) da organizacdo, formam ainda a

“analise SWOT™. A analise SWOT é mundialmente conhecida e utilizada na elaboracdo (que

1 Estabilidade: direito adquirido apds 36 meses de efetivo exercicio, conforme artigo 21 da Lei n°

8.112/90 e artigo 41 da Constituicdo Federal, alterados pela Emenda Constitucional n° 19/1998. Servidores
estaveis sO perdem o cargo: em virtude de sentenca judicial transitada em julgado; mediante processo
administrativo em que lhe seja assegurada ampla defesa; mediante procedimento de avaliacdo periddica de
desempenho, na forma de lei complementar, assegurada ampla defesa.

12 Do inglés Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats
(ameacas).
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leva em conta ainda a missdo, visdo, valores organizacionais, etc) de um adequado

Planejamento Estratégico, que indica nada menos que 0 rumo que a organizacdo deve seguir.

De certa forma a Avaliacdo de Desempenho acaba ainda desempenhando uma funcao
“moralizante” do servico publico, melhorando a imagem do Estado/Governo junto a
sociedade em geral. Trata-se, portanto, de um processo de inegavel relevancia e importancia;

um verdadeiro instrumento de gestao que ndo pode ser desconsiderado.

3.4  Algumas implicacbes da AD para os servidores publicos

A grande questdo percebida em torno da avaliacdo de desempenho talvez esteja ligada
aos seus efeitos financeiros diretos. A AD esta intimamente ligada a uma “recompensa”, que ¢
a Gratificacdo de Desempenho. Esta varia, tanto em critérios especificos como em valores a
serem pagos, de categoria para categoria, recebendo “nomes proprios” exclusivos. Assim,
existe, por exemplo, a GDAIT - Gratificacdo de Desempenho de Atividade de Infraestrutura
de Transportes, devida aos servidores do DNIT (Departamento Nacional de Infraestrutura de
Transportes); a GEDR - Gratificacdo de Efetivo Desempenho em Regulacdo, devida aos
servidores da ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria); a GDASS - Gratificacdo
de Desempenho de Atividade do Seguro Social, que € um dos temas centrais do presente

estudo, e que sera vista em detalhes posteriormente; etc.

Outra implicacdo que a AD pode trazer é a (remota) chance de demissdo.
Teoricamente um servidor publico poderia perder o cargo pela insuficiéncia de desempenho.
Claro que, devido a gravidade do assunto, existem diversas salvaguardas para proteger 0s
individuos de acGes arbitraria ou injustas. Nassuno (1998), destaca que com a Emenda
Constitucional n° 19/1998, “... o servidor torna-se passivel de demissdo em decorréncia dos
resultados (ou no caso, da falta de resultados) do seu trabalho, critério condizente

perfeitamente com os principios da administracdo gerencial”.

Um interessante mecanismo para lidar com o baixo desempenho, adotado em paises
como Australia, Inglaterra, Canada e Estados Unidos, é a possibilidade de rebaixar o
servidor. Ja no Brasil essa alternativa ndo é considerada, restando apenas a demisséo (talvez a
medida aplicavel mais extrema). E fato que muitos servidores, apds longos anos de servigos

prestados, acabam se acomodando e ndo se preocupando mais com sua producdo e sua
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contribuicdo para o grupo e para a organizacdo publica. Nesse sentido, a AD pode funcionar
como importante mecanismo atuando em prol do coletivo e da sociedade, motivando uma

mudanca de posturas nesses servidores com desempenho fraco ou simplesmente acomodados.

Na prética, contudo, a demissdo puramente por insuficiéncia de desempenho é algo
improvavel no pais. Isso porque faltam leis e regras mais claras e objetivas; os procedimentos
(incluida a garantia de ampla defesa) existentes sdo burocraticos e demorados; ma ou falta de
capacitacdo dos servidores; os procedimentos de avaliacdo em si nem sempre séo objetivos,
bem como pode sofrer interferéncias politicas e pessoais (entre avaliador e avaliado)

colocando em xeque sua validade.

Por outro lado, um processo de AD bem estruturado pode trazer diversos beneficios,
principalmente ao ser utilizado como efetivo instrumento de gestdo. Servidores com baixo
desempenho podem ser melhor acompanhados e serem direcionados a programas de

capacitacdo, requalificacdo, treinamento e desenvolvimento profissional.

3.5  Implantagdo da Avaliagdo de Desempenho

Em Relatorio elaborado pela OCDE (Organizacdo para a Cooperacdo e de
Desenvolvimento Econdmico) sobre o Brasil — 2010 (Governo Federal), intitulado:
“Avaliagdo da Gestdo de Recursos Humanos no Governo”, sdo descritos 5 conjuntos de
posturas/agdes (“motivadores do desempenho organizacional”) interdependentes que o

Governo deve adotar ao implantar um processo de AD:

o definir claramente os resultados e efeitos que deseja alcancar e suas expectativas de

desempenho em diferentes partes da sua administracao e de seus servidores;

o deve prover os recursos financeiros necessarios para as diferentes partes da

administracdo para que elas tenham uma possibilidade razoavel de alcangar suas metas;

o deve assegurar que sua administracdo tenha uma forca de trabalho que possua as
habilidades e competéncias necessarias para as atividades que sdo esperadas que ela realize

e seja capaz de manter com o passar do tempo;
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o deve assegurar que possui administradores leais e competentes em todos o0s niveis,
capazes de liderar as diferentes partes da administracéo em direcdo a suas respectivas metas

e a encorajar e estimular os servidores para que melhorem seu desempenho; e

o mudar a gestdo dos servidores publicos deve mudar. O bom desempenho deve ser
premiado e o0 desempenho insatisfatorio deve ser assistido. Incentivos devem ser
providenciados para o desenvolvimento pessoal e organizacional e a inovacdo deve ser
encorajada. Os servidores devem ser encorajados a prestar um bom servigo e a aumentar

suas proprias capacidades e competéncias.

O relatorio destaca ainda que a gestdo por desempenho ainda é confusa e bastante
discrepante entre diferentes partes do governo federal brasileiro. Sua efetiva e produtiva
implantacéo ainda precisa ser bastante aprimorada.

O reconhecimento e as oportunidades de promocdo e premiacdo pelo bom
desempenho sdo bastante limitados. Nas promocdes, alids, muitas vezes ainda se da maior
énfase ao tempo no cargo do que no desempenho deste. Outra critica se deve a composicao
remuneratéria dos servidores publicos brasileiros, onde a parcela variavel tem excessiva
representatividade (de 50% a 100% da remuneracdo base ou até mais). Na maioria dos paises-

membros da OCDE essa proporgéo fica abaixo de 10%.

Dentre as recomendacdes para a AD funcionar bem no pais, temos:

— reforcar a gestdo estratégica e a gestdo orcamentaria, buscando a melhoria dos
resultados e do desempenho;

- simplificar, desfragmentar e padronizar a gestdo de recursos humanos, levando em
conta principalmente: a cultura do diadlogo; a capacitagdo dos servidores e gestores; e
mudancas na gestdo dos servidores publicos seniores e a gestdo por competéncias que apoie 0

recrutamento, as defini¢Bes de cargo, o treinamento e a promocao;

— reestruturacdo e fortalecimento das categorias profissionais;

— alteracdes nas estruturas salariais;

- melhor avaliagdo do empregado, de forma mais precisa, justa e com qualidade.
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Nota-se que diversas agdes precisam ser tomadas para uma eficiente e eficaz
implantacdo da Avaliacdo de Desempenho no Brasil. Na sequéncia do estudo, a AD sera

analisada no caso especifico do INSS, onde foi realizada ainda a pesquisa de campo.



4 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO INSS

Este capitulo tem por objetivo situar o leitor no universo do estudo préatico, tracando
um breve panorama da Previdéncia Social e do Instituto Nacional do Seguro Social — INSS,
bem como explicando o funcionamento do sistema de avaliacdo de desempenho implantado

recentemente no 6rgdo, a partir do ano de 2009.

A Auvaliacdo de Desempenho (AD) do INSS, segundo a Instrugdo Normativa n°
38/INSS/PRES, de 22 de abril de 2009 tem como principios norteadores:

énfase no desenvolvimento das pessoas;

- gestdo participativa;

- mensuracdo do desempenho pactuado;

- compatibilizacdo da necessidade da Organizacdo com os direitos dos servidores;

- foco nos aspectos criticos do trabalho;

- responsabilidade conjunta, baseada na confianca e no respeito mutuo;

- reducdo de custos e praticidade para melhorar a qualidade dos servicos prestados;

- transparéncia baseada no dialogo aberto e construtivo; e

- processo cotidiano e natural de administracéo.

A finalidade essencial da AD é o desenvolvimento continuo do servidor e do instituto,

maximizando a qualidade dos servicos previdenciarios prestados a sociedade brasileira, que é
o “cliente final”.

4.1 Breve visao historica

Oficialmente, o Brasil comegou a ter um sistema previdenciario com a aprovacao do
Decreto Legislativo n°® 4.682, de 24 de janeiro de 1923 (Lei Eloy Chaves). Basicamente, a
ideia era fornecer suporte aos trabalhadores durante o periodo de inatividade.

No comeco, a organizagdo sistematica era em funcdo das categorias profissionais, com
presenca marcante e atuante dos sindicatos. Surgiram entdo diversas instituigdes
representativas de previdéncia, que foram assumidas pelo Estando, dando origem aos
Institutos de Aposentadorias e Pensdes — |APs.
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Esse tipo de sistema gerava graves distorcdes em funcdo da influéncia politica e
econdmica que cada instituto exercia. As categorias de renda superior acabaram se tornando
mais fortes e melhor representadas. O sistema era seletivo, desigual e excludente; nédo
funcionava da mesma forma para todos (e nem para todos). Era preciso corrigir isso.

Nos anos 60 ocorreram entdo dois marcos importantes na evolucdo do sistema
previdenciario do pais. A Lei n® 3.807, de 26 de agosto de 1960 (Lei Orgénica de Previdéncia
Social — LOPS) unificou a legislacdo referente aos IAPs e 0 o Decreto-Lei n® 72, de 21 de
novembro de 1966 terminou por uni-los, criando o Instituto Nacional de Previdéncia Social —
INPS.

O INPS unificou as agOes da previdéncia para os trabalhadores do setor privado,
porém nasceu ainda com um problema: excluia os trabalhadores rurais e os empregados
domeésticos. No decorrer da década de 70, contudo, diversas alteracdes na legislacdo
possibilitaram sanar tais exclusdes, além de contribuirem para o desenvolvimento do sistema
previdenciario como um todo a medida em que os problemas e necessidades foram sendo
detectados.

Em 1988, a Constituicdo Federal criou o conceito de Seguridade Social que, segundo
Santos (2005, p.1), “...6 um dos instrumentos disciplinados pela Ordem Social que, assentado
no primado do trabalho, propicia bem-estar e justica sociais”. A Seguridade Social ¢
composta pelas areas da Saude, Assisténcia e Previdéncia Social.

4.2 A Previdéncia Social

A Previdéncia Social pode ser entendida como uma “seguradora” (oferecendo amparo
em determinadas eventualidades), porém de carater publico. Sua funcdo essencial é proteger
seus segurados e dependentes, através do pagamento de beneficios, nos casos de incapacidade
para o trabalho, idade avancada, morte, desemprego involuntario, maternidade e recluséo.
Cabe a Previdéncia Social o reconhecimento (ou ndo) dos direitos aqui referidos, de acordo
com regras e parametros definidos em legislagdo propria. Incumbe ainda a Previdéncia Social,
a administracdo e pagamento de beneficios, de carater assistencial, para ndo segurados,
definido na Lei n° 8.742, de 07 de dezembro de 1993 (Lei Organica da Assisténcia Social).

4.2.1 Missdo da Previdéncia Social

Missdo™®: “Garantir protecdo ao trabalhador e sua familia, por meio
de sistema publico de politica previdenciaria solidaria, inclusiva e
sustentavel, com o objetivo de promover o bem-estar social.”

13 . . . . . .
Conforme informacdes extraidas do endereco eletrbnico: www.previdencia.gov.br. Acesso em

08/08/2010.
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Existem dois tipos de regimes previdenciarios: publico e privado. O regime privado
tem carater autbnomo e complementar, tendo sua previsdao no artigo 202 da Constituicdo
Federal de 1988. Ja o regime publico subdivide-se em Regime Geral de Previdéncia Social —
RGPS, regime previdenciario proprio dos servidores publicos civis e regime previdenciario
préprio dos militares.

O “trabalhador” aqui referido ¢ aquele filiado ao Regime Geral de Previdéncia Social
— RGPS, que é a forma de organizacdo da Previdéncia Social. A politica solidaria, inclusiva e
sustentavel remete aos esfor¢os para que a cobertura previdencidria seja abrangente
(universalidade), ndo deixando pessoas desamparadas, bem como chama a atencdo para o
carater contributivo de seus filiados (os “segurados”) solidariamente com o Estado (para
custear o sistema) de modo a preservar o equilibrio financeiro e atuarial.

As categorias de segurados do RGPS, conforme Instrugdo Normativa INSS/PRES n°
45, de 6 de agosto de 2010, séo:

— empregado: séo os trabalhadores em geral; prestadores de servicos, de natureza urbana ou
rural a empresa, em carater ndo eventual e mediante remuneracdo. Existe aqui o vinculo
empregaticio; o uso da Carteira de Trabalho. Sdo segurados obrigatérios do RGPS;

— trabalhador avulso: presta servico a diversas empresas, sem vinculo empregaticio e
mediante intermediacao obrigatdria do 6rgdo gestor de méo de obra ou sindicato da categoria;

— empregado doméstico: aquele que presta servico de natureza continua, mediante
remuneracao, a pessoa ou familia, no ambito residencial dessas, em atividades sem fins
lucrativos;

— contribuinte individual: integram esse grupo os empresarios individuais e os popularmente
conhecidos como “autonomos” em geral (vendedores, advogados, médicos, motoristas,
associados de cooperativas, etc);

— segurado especial: produtores rurais em geral. Devem residir no imdvel rural ou
proximidades e explorar atividade em regime de economia familiar;

— facultativo: aqueles que contribuem “por vontade propria”, desde que ndo exercam
atividade remunerada e tenha no minimo 16 anos. Os mais comuns sao as donas de casa, 0S
estudantes e estagiarios.

4.2.2 Visao da Previdéncia Social

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

14 . x . . . .
Conforme informacdo extraida do endereco eletrénico www.previdencia.gov.br. Acesso em

08/08/2010.
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Observa-se aqui a preocupagdo com a exceléncia na gestdo e nos servigos prestados a
sociedade brasileira. Constitui, portanto, um “norte” a ser observado e perseguido pela
Previdéncia Social que deve ser lembrado e levado em consideracdo quando da discussao de
processos de Avaliacdo de Desempenho bem como em possiveis mesas de Negociacdo
Coletiva.

4.2.3 Legislacao referente a Previdéncia Social

Legislacdo™: artigo 194 da Constituicio Federal de 1988, alterado
pela Emenda Constitucional n° 20 de 1998 e artigo 3° da Lei n° 8.212
de 24 de julho de 1991.

Além da legislacdo apontada, que trata das bases da Previdéncia Social, existem
diversas outras fontes utilizadas no dia a dia pelos servidores, como o Decreto n° 3.048/99,
Leis 8.212 e 8.213, ambas de 1991 além da recém atualizada Instrucdo Normativa
INSS/PRES n° 45, de 6 de agosto de 2010.

O conceito da Previdéncia Social remonta a “lei Eloy Chaves”, de 1923, citada
anteriormente. Em 2010 a Previdéncia comemora oficialmente, portanto, 87 anos!

4.3 O Instituto Nacional do Seguro Social — INSS

O Instituto Nacional do Seguro Social — INSS foi criado pelo Decreto n® 99.350, de
27 de junho de 1990, a partir da fusdo do Instituto de Administracdo Financeira da
Previdéncia e Assisténcia Social — IAPAS com o Instituto Nacional de Previdéncia Social —
INPS. 2010 é o ano do 20° aniversario do instituto!

Trata-se de uma entidade da Administracdo Publica indireta, criado como autarquia
federal do Poder Executivo, vinculada ao Ministério da Previdéncia Social — MPS. Tem
personalidade juridica de direito publico e executa atividade essencial (de natureza
administrativa) do Estado. O INSS nada mais é do que o principal responsavel operacional
pelas a¢Bes da Previdéncia Social.

Para se ter uma ideia da grandeza, relevancia e impacto do INSS na sociedade
brasileira, seguem alguns ndmeros do instituto (base junho/2010), conforme informacdes
extraidas em http://wwwe-inss.prevnet/, acesso em 12/08/2010:

e O INSS possui 37.860 servidores ativos, além de 6.770 estagiarios. Interessante
destacar ainda que existem mais de 39.511 servidores aposentados, tornando a relagédo
ativos/inativos bastante equilibrada, porém com mais servidores aposentados do que

15 . « . . . .
Conforme informacdo extraida do endereco eletrdnico: www.previdencia.gov.br. Acesso em

08/08/2010.
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em atividade;A nivel de Brasil, a rede de atendimento do INSS é composta por: 100
Geréncias Executivas, 1.158 Agéncias da Previdéncia Social (incluindo as de
Beneficio por Incapacidade — APS-BI e de Atendimento de Demandas Judiciais —
APS-ADJ), 5 Prev Barcos e 41 Prev Cidades;

A quantidade de atendimentos presenciais no acumulado de até junho/2010 é de
23.058.975 pessoas, perfazendo uma média de 175.633 por dia. A0 mesmo passo, a
média de atendimentos por telefone no mesmo periodo, via Central de Atendimento
135, chega a 226.454 por dia;

S0 27.529.478 beneficios ativos;

Quantidade de contribuintes do Regime Geral de Previdéncia Social — RGPS (ano
base 2008), conforme consulta de 12/08/2010 ao site www.previdencia.gov.br:
Empregados: 31.817.000; Contribuinte Individual: 5.787.747; Trabalhador Domeéstico:
1.457.030; Facultativo: 586.850; Segurado Especial: 3.715; Ignorado: 168; total:
39.652.510.

Gratificacdo de Desempenho de Atividade do Seguro Social - GDASS

A Gratificacdo de Desempenho de Atividade do Seguro Social — GDASS é

regulamentada pelo Decreto n° 6.493, de 30 de junho de 2008 e disciplinada pela Instrucéo
Normativa n° 38/INSS/PRES, de 22 de abril de 2009. A gratificacdo é devida aos integrantes
da Carreira do Seguro Social (Lei n° 10.855 de 1° de abril de 2004), e calculada e paga em
funcéo do desempenho institucional e individual.

Conforme definido no artigo 7° do referido Decreto:”...a avaliagdo de desempenho

consiste no acompanhamento sistematico e continuo da atuacdo individual e institucional do
servidor, tendo como finalidade o alcance das metas, considerando a missdo e 0s objetivos do
Instituto Nacional do Seguro Social — INSS.”

Sdo principios norteadores do processo de avaliagdo de desempenho do INSS,

conforme previsto no artigo 2° da referida Instrucdo Normativa:

énfase no desenvolvimento das pessoas;

gestdo participativa;

mensuracdo do desempenho pactuado;

compatibilizag&o da necessidade da Organizagdo com os direitos dos servidores;
foco nos aspectos criticos do trabalho;

responsabilidade conjunta, baseada na confianga e no respeito matuo;

reducdo de custos e praticidade para melhorar a qualidade dos servicos prestados;
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e transparéncia baseada no dialogo aberto e construtivo; e

e processo cotidiano e natural de administracao.

A avaliacdo de desempenho, se bem conduzida, funciona como um verdadeiro
instrumento de gestdo, fornecendo informacfes operacionais (processos e relacbes de
trabalho) valiosas, permitindo identificar pontos fortes e pontos fracos tanto da instituicéo
como de cada servidor. Dessa maneira, podem-se estudar acfes de capacitacdo, programas de
reciclagem e atualizacdo (principalmente da legislagdo previdenciaria, que é bastante
complexa e dindmica), desenvolvimento profissional, etc. Tais oportunidades sdo importantes
pois fortalecem a comunicacdo, estimulam a cooperacdo e o comprometimento, além de
configurarem 6timos fatores motivacionais e de qualidade de vida para as equipes de trabalho.

A periodicidade da avaliacdo é semestral, assim como seus efeitos financeiros. Ou
seja, a cada 6 meses encerra-se 1 ciclo de avaliacdo, onde as notas sdo atribuidas e calculadas
para cada servidor, definindo o valor de sua gratificacdo a ser recebida durante os proximos 6
meses, quando encerra-se o ciclo seguinte, e quando nova avaliacdo seré processada.

Os resultados da avaliagdo referente a GDASS sdo medidos em pontos, sendo
atribuidos até 20 pontos para a avaliacdo de desempenho individual e até 80 pontos para a
avaliacdo de desempenho institucional, perfazendo um total maximo de 100 pontos. Note-se
que a legislacdo prevé que a pontuacdo total minima nao pode ser inferior a 30 pontos. A nota
final (30 a 100 pontos) de cada servidor sera convertida em reais (R$) de acordo com tabela
especifica, que leva em consideracdo os cargos, niveis e classes.

A GDASS ¢é operacionalizada através do Sistema de Gratificacdo de Desempenho de
Atividade do Seguro Social — SISGDASS, que sera abordado adiante.

4.4.1 Avaliagdo de Desempenho Individual

A Auvaliacdo de Desempenho Individual, de forma simplista, visa aferir a atuacdo de
cada servidor bem como sua contribuicdo para a organizacdo como um todo. Ou seja, avalia-
se quanto o individuo contribui para o grupo. Sdo levados em consideracdo habilidades,
conhecimentos e atitudes necessarias e desejaveis ao desempenho funcional que contribuam
para o alcance das metas do INSS. A avaliacdo individual é realizada em dois niveis:

Gerencial: para servidores que atuam na gestdo de equipes de trabalho. Critérios avaliados: 1.
lideranca; 2. planejamento; 3. comprometimento com o trabalho; 4. gestdo das condigdes de
trabalho e desenvolvimento de pessoas; 5. relacionamento interpessoal.

Funcional: para servidores membros das equipes de trabalho. Critérios avaliados: 1.
flexibilidade as mudancas; 2. relacionamento interpessoal; 3. trabalho em equipe; 4.
comprometimento com o trabalho; 5. conhecimento e autodesenvolvimento.

A cada um dos 5 critérios sera atribuida notas de 1 a 4 de acordo com o0s seguintes
conceitos:
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Nota 1 — insuficiente: um ponto (quando a descricdo do fator ocorrer eventualmente);

Nota 2 — raramente: dois pontos (quando a descri¢do do fator ocorrer com pouca frequéncia);
Nota 3 — as vezes: trés pontos (quando a descri¢do do fator ocorrer com mediana frequéncia);
Nota 4 — frequentemente: quatro pontos (quando a descri¢do do fator ocorrer habitualmente).

Observa-se que a nota pode variar de 5 a 20. Entretanto, visando sanar possiveis
distor¢des e reclamacdes, a conversao da nota em pontos obedecerd a seguinte tabela:

Nota Pontos
(total obtido na avaliagdo individual) (que efetivamente irdo compor a GDASS)
5 5 (minimo)
6-7 8
8-9 10
11-12 12
12-13 14
14-15 16
16-17 18
18-20 20 (méximo)

Tabela 1. Conversao da nota da AD Individual em pontos da GDASS

A pontuacdo que efetivamente compora a parcela individual da GDASS de cada
servidor € a listada na coluna direita. Curioso notar que ndo havera, por exemplo, pontuacéo 6
ou 7. O servidor que tirar nota 6 ou 7 em sua avaliacdo individual, tera conquistado 8 pontos
para sua parcela individual da GDASS. Cabe ressaltar que, alcangando desempenho inferior a
50% da pontuacdo maxima, o servidor sera submetido a processo de capacitacdo e/ou de
analise da adequacdo funcional. Tratam-se de medidas bastante validas e que podem trazer
melhorias tanto para o servidor como para a instituicéo.

A avaliagdo individual sera realizada pela chefia imediata do servidor ou, se for o
caso, por ocupante de cargo em comissdo ou funcao gratificada designado formalmente pelo
Gerente Executivo para tal.

Compete aos avaliadores acompanhar e registrar 0s aspectos relevantes do
desempenho do servidor no decorrer do ciclo; realizar a avaliacdo dos servidores da equipe;
zelar pelo cumprimento do cronograma de avaliagdo; e dar retorno aos servidores sobre 0s
resultados da avaliacdo de desempenho.

So6 terd direito & nota de avaliacdo individual o servidor que tiver permanecido em
exercicio por pelo menos 2/3 (ou seja, 4 dos 6 meses) do ciclo de avaliagdo. Caso contrério, 0
servidor tera direito a compor o valor de sua GDASS apenas a parcela referente a avaliagao de
desempenho institucional, de até 80 pontos.
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O servidor que ndo concordar com a nota obtida pode manifestar-se junto ao seu
avaliador, que podera rever as notas aplicadas. Em altimo caso, € facultado ainda ao avaliado
recorrer as Comissdes de Avaliacdo de Recursos, que serdo tratadas posteriormente.

Conforme informagdes extraidas da “intranet” da Previdéncia Social, conhecida como
“prevnet”, enderego eletronico http://www-inss.prevnet/interna.php?acao=GDASS&Iidt=4056,
acesso em 21/07/2010:

O acompanhamento do desempenho dos servidores deve primar pela forma transparente e
respeitosa no sentido de proporcionar o desenvolvimento dos servidores; a corre¢do das
causas restritivas detectadas; a melhoria continua dos servigos; e 0 reconhecimento dos
sucessos alcangados.

4.4.2 Avaliagdo de Desempenho Institucional

A Avaliacdo de Desempenho Institucional afere o desempenho da instituicdo como um
todo, por meio do atingimento de metas organizacionais, que levam em conta sua missdo,
visdo, valores e objetivos.

As referidas metas devem sempre ser objetivas e mensuraveis, devendo ser
amplamente divulgadas e estarem sempre acessiveis para consultas. Sdo fixadas
semestralmente (para cada ciclo avaliativo) pelo Ministro da Previdéncia Social, podendo ser
revistas a qualquer tempo por motivos justificados alheios a atuacéo do INSS.

As unidades de avaliacdo institucional definidas sdo as Geréncias Executivas
existentes na estrutura organizacional do INSS. No inicio de cada ciclo de avaliacdo, 0 INSS
divulgara o resultado atual e a meta institucional de cada Geréncia Executiva.

A nota na avaliacdo institucional tem maior peso na GDASS, correspondendo a 80 dos
100 pontos possiveis (os outros 20 pontos, como descrito anteriormente, referem-se &
avaliacdo individual). Atualmente, o parametro utilizado para aferir o desempenho
institucional € o indicador “IMA-GDASS”, que ser4 abordado adiante.

4.4.3 IMA-GDASS (ldade Média do Acervo da GDASS)

Conforme Portaria do Ministério da Previdéncia Social n° 285, de 05 de novembro de
2009, trata-se do indicador aprovado para fins de apuracdo da parcela institucional da
Gratificacdo de Desempenho de Atividade do Seguro Social — GDASS.

De acordo com definicao extraida da “intranet” da Previdéncia Social, conhecida
como “prevnet”, endereco eletronico http://www-
inss.prevnet/interna.php?acao=GDASS&idt=4058, acesso em 12/08/2010:


http://www-inss.prevnet/interna.php/acao=GDASS&idt=4056
http://www-inss.prevnet/interna.php/acao=GDASS&idt=4056
http://www-inss.prevnet/interna.php/acao=GDASS&idt=4056
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O IMA-GDASS consiste no indicador de Idade Média do Acervo (IMA), expurgados
0s motivos de pendéncia dos processos de beneficios que ndo sdo de responsabilidade dos
servidores da Carreira do Seguro Social.

4.4.4 Comités e Comissoes

Com a finalidade de acompanhar os procedimentos de Avaliacdo de Desempenho
(AD) no INSS, foram instituidos comités e comissoes:

Comité Gestor Nacional da Avaliacdo de Desempenho (CGNAD), Comités Gestores
Regionais (CGRAD) e Subcomités de Avaliacdo de Desempenho (SAD): para monitorar e
aperfeigoar o sistema de avaliagdo como um todo;

Comissdes de Avaliacdo de Recursos (CAR): para julgar, em ultima instancia, eventuais
recursos interpostos por servidores contra as notas obtidas nas avalia¢des individuais.

Tratam-se de instrumentos que contribuem para a melhora continua do processo de
AD do érgéo.

445 SISGDASS - Sistema de Gratificagdo de Desempenho de Atividade do Seguro
Social

O Sistema de Gratificagdo de Desempenho de Atividade do Seguro Social —
SISGDASS, disponivel na “intraprev” (“intranet” dos servidores da Previdéncia Social), € o
sistema informatizado de gestdo e operacionalizacdo da referida gratificacdo. Contém
informacBes restritas e de carater sigiloso, com diferentes niveis de acesso para
administradores do sistema, chefes de unidades de Recursos Humanos, membros das
ComissBes de Avaliacdo de Recursos, avaliadores (chefias) e servidor avaliado.

As avaliacdes sdo divididas em ciclos (ou periodos de avaliacdo), com periodicidade
(e também efeitos financeiros) de 6 (seis) meses. O primeiro ciclo iniciou-se em 01/05/2009 e
terminou em 31/10/2009. O segundo ciclo abrangeu o periodo de 01/11/2009 até 30/04/2010.
Atualmente os servidores estdo sob o terceiro periodo de avaliagdo, que teve inicio em
01/05/2010 e tera seu encerramento em 31/10/2010.

O valor pecuniério da Gratificacdo de Desempenho de Atividade do Seguro Social —
GDASS a ser paga pode variar de servidor para servidor, de acordo com as notas obtidas na
Avaliacéo Individual (peso de até 20%) e na Avaliacéo Institucional (peso de até 80%)

No SISGDASS séo registradas, dentre outras informacbes, as avaliagdes em si,
consistindo em:

Avaliacdo da Unidade: onde o servidor tem a oportunidade de avaliar a Unidade em que esta
exercendo suas atividades em relagdo aos fatores: Condi¢cdes Ambientais, Disponibilizacdo de
Materiais, Gestéo de Pessoas, e Processos de Trabalho; (ANEXO A)
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Avaliacdo do Servidor feita pela Chefia Imediata: onde a chefia imediata avalia o servidor,
atribuindo pontuagdo, de 1 a 4, para cada critério avaliativo: “Flexibilidade as mudangas”,
“Relacionamento interpessoal”, “Trabalho em equipe”, “Comprometimento com o trabalho” e
“Conhecimento e autodesenvolvimento”. A nota do servidor pode, entdo, variar de 5 a 20
pontos, com efeitos financeiros diretos; (ANEXO B)

Avaliacdo da Chefia Imediata feita pelo Servidor: aqui ocorre o0 inverso: o servidor avalia sua
chefia imediata. A pontuacdo também varia de 1 a 4, porém os critérios avaliativos neste caso
sdo: “Lideranca”, “Planejamento”, “Comprometimento com o trabalho”, “Gestdo das
condi¢des de trabalho e desenvolvimento de pessoas” e “Relacionamento interpessoal”. As
notas aqui obtidas ndo geram efeitos financeiros diretos pois a avaliagdo individual final fica a
cargo de chefia superior. Tem-se aqui uma situacdo que gera certa polémica pois o servidor
(X) é avaliado pela chefia imediata (Y). J& Y é avaliada por X, porém sem efeitos financeiros
(préticos), uma vez que Y sera avaliada pela chefia superior (Z), que ndo acompanha o dia a
dia dos trabalhos de Y. Como todo processo recente e ainda em fase de evolugéo (a GDASS
estd apenas em seu terceiro ciclo), tais critérios tendem a ser revistos. (ANEXO C)

Autoavaliacdo do Servidor: aqui o proprio servidor se avalia, atribuindo notas conforme os
mesmo critérios em que é avaliado; (ANEXO D)

Avaliacdo como Chefe da Unidade: acesso restrito aos Chefes de Unidade.




S. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A estratégia de pesquisa adotada foi o “estudo de caso”. Tendo em vista a
contemporaneidade dos temas escolhidos, o trabalho poderd contribuir para o
desenvolvimento e aperfeicoamento dos processos de AD e Negociagdo Coletiva no setor
publico, tanto na unidade estudada como nas outras unidades do 6rgao e até mesmo, de forma
anéloga, em outros 6rgdos publicos.

Segundo Mazzotti (apud, Yin, 1984), a estratégia € geralmente usada quando as
questdes de interesse do estudo referem-se ao como e ao porqué; quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os acontecimentos; e quando o foco se dirige a um fendmeno
contemporaneo em um contexto natural. O método de estudo de caso é, portanto, indicado
para a presente pesquisa visto que se busca entender como é a Avaliacdo de Desempenho no
INSS, como é vista pelos servidores (e 0 porqué dessa visdo), e ainda como pode contribuir
para a institucionalizacdo da negociacao coletiva no instituto e o porqué disso ser importante.

A natureza da pesquisa foi “quali-quanti”, com predominio do aspecto qualitativo ao
mesmo tempo em que se tentou estudar uma amostra tanto maior quanto possivel. O foco foi
do tipo “exploratério”, visando um levantamento real da situacdo em estudo, objetivando
ainda apontar falhas, correcBes e sugestbes. O carater exploratorio deu-se em razdo do ndo
conhecimento e a falta de maiores informacdes acerca do fendmeno em estudo, 0 que € de se
compreender ja que a AD vinculada a GDASS s6 teve inicio a partir de maio de 2009. Trata-
se, portanto, de um estudo sem maiores referenciais prévios disponiveis, sobre tema atual, real
e em plena aplicacdo e desenvolvimento, onde a maior preocupacdo foi a qualidade (e

complexidade) das informagdes obtidas a fim de se melhor entender e descrever o caso.

A coleta de dados e informac@es foi através do método da observacdo e aplicacdo de
questionarios (ANEXO E). Estes, compostos por questdes objetivas e por questdes abertas,

dando maior liberdade para a participacdo dos entrevistados.

O pesquisador buscou, no dia a dia do ambiente de trabalho, observar os diferentes
comportamentos, reacdes e opinides expressadas pelos servidores do INSS ao se tocar no
tema da Avaliacdo de Desempenho e no pagamento da GDASS, bem como interagir com
alguns deles, na tentativa de aprofundar o assunto. Essa interagdo serviu ainda para despertar
0 interesse dos participantes e motiva-los a participar “formalmente”, respondendo o
questionario. Tudo isso de maneira informal, sem nenhum tipo de registro ou gravagdo. O

panorama geral dessas observagdes serviu para reforcar a interpretacdo e o entendimento das



51

respostas formais, bem como trouxe uma nog¢do do sentimento geral dos servidores em
relacdo & AD e a GDASS.

Os questionarios foram aplicados em sua grande maioria atraves do e-mail funcional
da Previdéncia Social, de uso exclusivo e pessoal. Esse canal de comunicacdo (e-mail) se
mostrou 0 mais viavel e préatico, além de ser seguro/confiavel e oferecer maior flexibilidade
para o participante responder com tempo e calma e, possibilitando agregar maior qualidade
em suas respostas. 1sso tudo sem contar as questdes ambientais. A interacdo entre pesquisador
e pesquisado ndo foi prejudicada pois diversos contatos foram feitos através de e-mail, com
destaque, devido a recorréncia, para 2 fatos: 1. diversos servidores reafirmaram
expressamente o desejo de ndo terem seus dados de identificacdo divulgados e; 2. muitos
consideraram o questiondrio bastante interessante, tanto que solicitaram “copia dos

resultados”.

Basicamente, cada servidor recebia e-mail contendo (em arquivo anexo) o modelo de
questionario a ser respondido e devolvido diretamente para o e-mail do pesquisador. Este
realizou ainda visitas pessoais a algumas Agéncias da Previdéncia Social, além de diversos
setores do proprio prédio da Geréncia Executiva Sdo Paulo Sul. Houve ainda o apoio e
interesse desta Geréncia no sentido de divulgar a aplicacdo da pesquisa a todos 0s servidores a
ela vinculados, bem como ao solicitar também “cépia dos resultados” ao pesquisador, que
assumiu tal compromisso mediante a ndo divulgacdo dos dados dos participantes. Algumas

poucas aplica¢fes ocorreram ainda na forma impressa.

A analise conclusiva buscou o cruzamento dos dados coletados com as experiéncias da
observacao e interagcdo com os participantes da pesquisa, objetivando agregar maior validade
e confiabilidade ao trabalho como um todo. O enfoque na interpretacdo dos dados foi
indutivo, ndo havendo, em funcdo do ineditismo da pesquisa, maiores buscas de dados ou

evidéncias de outros autores e fontes que pudessem corroborar ou negar os resultados obtidos.

5.1  Perfil da populagdo amostral

A presente pesquisa teve como “populagdo amostral”, ou seja, como participantes, 60
(sessenta) servidores do Instituto Nacional do Seguro Social, optantes pela Carreira do Seguro

Social, vinculados a Geréncia Executiva Sdo Paulo Sul, composta pelos seguintes setores e
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que abrange as seguintes Agéncias da Previdéncia Social (APS): Setores: Servi¢co de Salude do
Trabalhador, Divisdo de Beneficios, Servico de Administragdo, Secdo de Orcamento,
Financas e Contabilidade, Secdo de Logistica, Licitacdo, Contratos e Engenharia, Secdo de
Recursos Humanos e Servico de Rede de Atendimento; Agéncias da Previdéncia Social: APS
Séo Paulo Nossa Senhora do Sabara, APS S&o Paulo Cidade Dutra, APS S&o Paulo Santo
Amaro, APS Sdo Paulo Jabaquara, APS S&o Paulo Vila Mariana, APS S&o Paulo Eldorado,

APS S&o Paulo Pinheiros e APS Itapecerica da Serra.

Todos os servidores participantes da pesquisa estéo sujeitos ao programa de Avaliagao
de Desempenho recentemente implantado no érgdo e fazem jus a Gratificacdo de
Desempenho de Atividade do Seguro Social - GDASS. A escolha das referida unidade do
INSS foi providencial e direcionada em funcdo da maior facilidade de acesso (contato) e

probabilidade de obter retorno.

Dos 60 servidores, 46 sdo ocupantes do cargo de Técnico do Seguro Social (nivel
médio) e 14 sdo Analistas do Seguro Social (nivel superior). Foram 24 homens e 36 mulheres.
A experiéncia (tempo de servico) no INSS entre os participantes foi relativamente alta:
metade, exatamente 30 pessoas, tém de 5 a 10 anos e 12 (ou 20%) possuem mais de 10 anos
de servico no instituto. Outros 17 (28,33%) tem entre 1 e 5 anos e apenas 1 (1,67%) trabalha

ha menos de 1 ano no INSS.

A andlise dos dados coletados foi estruturada de modo a fornecer uma visao geral de
como os servidores entendem e encaram a Avaliacdo de Desempenho, bem como o que pode
ser melhorado. Por fim segue-se uma analise critica, levando-se em conta as opinides dos
mesmaos, acerca do potencial do processo de AD como ferramenta para a institucionalizacéo
da negociacao coletiva no INSS.



6. ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Este capitulo apresenta a organizacdo, analise e conclusdes/comentarios das
informacdes obtidas junto aos 60 servidores que participaram da pesquisa de campo do

presente estudo.

6.1  Comentérios preliminares

Primeiramente cabe esclarecer que, atendendo a solicitacdo expressa de diversos
servidores, ndo serdo divulgadas quaisquer informac6es que possam levar a identificacdo dos
mesmos, de tal modo que o fator “lotacd0”, ainda que conste no instrumento de pesquisa, ndo
sera objeto de andlise. Seguindo a mesma linha de raciocinio, e baseada na mesma
preocupacdo, o pesquisador optou também por ndo levar em conta o quesito “setor”, mesmo
porque diversos servidores declararam atuar em mais de um setor. Ainda assim, ndo foi
identificada qualquer correlacdo entre esses fatores (“lotagdo” e “setor”) e os perfis de
respostas obtidas, de modo que ficou assegurado que tais medidas ndo afetaram a qualidade
da anélise dos dados coletados.

O tempo de servico no INSS e o sexo dos entrevistados, aparentemente, dentro da
populacdo amostral estudada, também néo exerceram influéncia nas opiniGes dos servidores.
Interessante destacar que 70% dos entrevistados estdo hd mais de 5 anos no 6rgéo, agregando
maior qualidade nas respostas, uma vez que sdo servidores com certa experiéncia e

conhecimento do instituto.

Os fatores “idade” e “funcao” (cargo de chefia, por exemplo) ndo serdo objeto de
qualquer andlise visto a quase totalidade dos participantes ter omitido a idade e apenas dois

possuirem funcgéo.

A questdo do “cargo” (técnico x analista) € bastante relativa no 6rgdo. Isso porque na
pratica ndo ha distincdo das atividades desempenhadas e, mesmo o nivel de conhecimento e a
atuacdo (tais como setor e funcdo) depende muito mais do proprio servidor do que
propriamente do cargo que ocupa. E de praxe haver técnicos (que sdo a grande maioria)
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desempenhando fungdes teoricamente de analistas. E se assim nédo fosse, dada a proporcéo de
técnicos e analistas, 0 INSS ndo teria condigdes de operacdo. Diante dessa realidade, embora a
tabulacdo dos dados coletados tenha levado em consideracdo o cargo, o pesquisador entende
ndo haver base suficiente (até pela desproporcdo amostral) para diferenciar a analise entre
técnicos e analistas. Desse modo, em que pese a citacdo de algumas diferencas (em ndmeros)
ao longo deste capitulo, o valor cientifico do estudo estard sempre galgado nos nimeros

gerais, levando-se em conta a figura do servidor do INSS.

Por fim, cabe salientar que a Avaliacdo de Desempenho do Instituto Nacional do
Seguro Social estd intimamente (muitas vezes se confundindo) ligada & respectiva
gratificacdo, de modo que um dos focos do Questionario foi justamente a Gratificacdo de
Desempenho de Atividade do Seguro Social — GDASS.

6.2 GDASS na visao dos servidores

No geral, em uma autoavaliacdo, os participantes afirmaram possuir um bom nivel de
conhecimento sobre o funcionamento da Gratificacdo de Desempenho de Atividade do
Seguro Social: a nota média ficou em 7,3. Se for levado em conta o cargo, a situacdo nédo
apresenta muita diferenca: a nota média dos 46 técnicos foi de 7,37 e a dos 14 analistas ficou
em 7,07.

Em virtude do alto “peso” da GDASS (a gratificacdo representa cerca de 60%) na
remuneracdo total do servidor, foi observado que o fato da avaliagdo de desempenho
influenciar diretamente “no bolso do trabalhador” ¢ uma questdo polémica e alvo de diversas
criticas. Muitos defendem a incorporacdo total da gratificacdo, outros consideram que a
proporcao da parte variavel da remuneracdo deve ser menor. No entanto, a pesquisa apontou
para um grande equilibrio: 29 servidores (48,33%) concordam com o fato da AD interferir
diretamente na remuneracdo, contra 31 que ndo concordam (51,67%). A diferenca foi de
apenas 1 pessoa. J& se considerarmos 0s cargos, a situacdo muda. Entre os analistas, 71,43%
concorda e 28,57% ndo concorda. Ou seja, a maioria dos analistas aceita ter uma boa parcela
de sua remuneracdo dependente do desempenho. Para 0s tecnicos a situacdo se inverte:

41,30% concorda e 58,70% ndo concorda.
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Contudo, pelos motivos relatados anteriormente, o pesquisador ndo entende haver uma
relacdo necessaria entre o perfil de resposta dos analistas e o perfil de resposta dos técnicos,
de modo que a concluséo quanto a interferéncia direta da AD na remuneracdo baseia-se nos

nameros gerais, ou seja, ha um forte equilibrio.

6.2.1 Os critérios de avaliacdo de desempenho para afericdo da GDASS

Observou-se que os critérios de desempenho utilizados na apuracdo da GDASS sao
fontes de muitas controveérsias. Foram mencionadas fortes criticas quanto aos meétodos, a
subjetividade, a influéncia da relacéo interpessoal entre avaliado e avaliador e aos indicadores
de desempenho, dentre outros.

- Proporcdo na composicdo da GDASS (de 80% para a avaliacdo institucional e 20% para a

avaliacdo individual): é uma questdo cuja opinido dos servidores foi bastante dividida: 29

servidores (48,33%) aprovam e 31 servidores (51,67%) n&o aprovam. Mesmo considerando
0s cargos (técnico e analista), a situacdo mantém certo equilibrio: 8 analistas aprovam e 6

desaprovam; 21 técnicos aprovam e 25 ndo aprovam.

A favor foi mencionado o estimulo ao trabalho em equipe para o atingimento das
metas institucionais. Contra foram citados pelos servidores: o alto “peso” da GDASS na
remuneracdo, a injustica pelo fato de poucos servidores realmente contribuirem para o
atingimento das metas institucionais, criticas ao indicador de desempenho utilizado e a falta
de impessoalidade dos avaliadores (prejudicando a parcela individual da avaliagdo). Restaram
ainda algumas sugestdes, como aumentar a propor¢cdo da avaliacdo individual, estimular a
participacdo e o reconhecimento de cada servidor, bem como alteracBes na propor¢do da
composicdo da GDASS para: 50% institucional e 50% individual (6 sugestfes); 95%
institucional e 5% individual (2 sugestdes); 100% institucional (2 sugestdes); 100% individual
(2 sugestbes); 65% institucional e 35% individual; 20% institucional e 80% individual; e 30%

institucional e 70% individual.

Observa-se certo descrédito do servidor com relagdo ao avaliador, aliado a
preocupacdo com o peso da gratificagdo na remuneragdo. Existe ainda um descontentamento
frente a servidores menos produtivos (pela sensacdo de que estes pouco contribuem para o

atingimento das metas institucionais), acompanhada da tendéncia de se querer aumentar a
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parcela individual na composicdo da GDASS, o que leva a crer que muitos servidores
confiam na qualidade de seus préprios trabalhos.

- Parcela da avaliacdo institucional (80% do total da gratificacdo) apurada de acordo com o

desempenho da Geréncia: A maioria dos servidores (60% no geral) concorda com esse

critério de apuracdo. Entre os analistas a aprovacao é de 71,43%, e entre os técnicos 56,52%.

Dentre os que ndo aprovam a avaliacdo institucional agrupada por Geréncia, metade
acredita que seria mais justo considerar o desempenho de cada APS — Agéncia da Previdéncia
Social (no caso dos que trabalham nos diversos setores localizados no prédio da Geréncia,
seria considerado o desempenho da Geréncia apenas, sem levar em conta as APS a ela
vinculadas). De forma oposta, 12,5% responderam que a avaliacdo deveria ser mais ampla,
considerando a entidade como um todo. Houve ainda sugestdes de avaliacdo institucional por
setor (8,33%) e também por Estado (4,17%).

Trata-se aqui de um critério que demonstra que ha espaco para aperfeicoamentos. A
aprovacdo foi apertada e existe certa tendéncia em querer que se delimite mais a unidade
avaliada para fins de apuragdo da parcela institucional da GDASS. Essa tendéncia se justifica
pelas diferentes realidades e também qualidades de cada setor, APS, Geréncia ou mesmo por
regides geograficas. A preocupacdo talvez resida no fato de muitos servidores entenderem néao
ser justo “carregarem” aqueles que sdo improdutivos e/ou que ndo tenham qualquer tipo de
comprometimento com o desempenho da instituicdo, e que apenas Se aproveitam

(“comportamento carona”) dos resultados.

- Utilizacdo do indice IMA-GDASS (avaliacdo institucional): Houve o mais rigoroso empate

em relagdo a aprovacdo quanto a utilizacéo do referido indice como indicador de desempenho
para afericdo da gratificacdo. Tanto no geral, como entre técnicos e entre analistas, a aceitacdo

foi de exatamente 50%.

A maior critica na adogcdo de tal indice se deve pela sua restricdo. Consiste
basicamente na medi¢do do tempo (em dias) que o INSS leva para concluir um processo.
Ocorre que isso acaba restringindo e muitas vezes centralizando o foco das agOes
operacionais, em detrimento de outras atividades também importantes para o cidaddo, que
acabam deixadas em segundo plano. Isso sem contar que os servidores capacitados (deveria

ser uma atribuicdo de analistas, mas a Unica restricdo € o conhecimento) para andlise e
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conclusdo dos processos é bastante limitada em relacdo ao quantitativo geral. Ou seja, poucos

sd0 os que atuam “diretamente” no IMA-GDASS.

Dentre os servidores que ndo aprovam o indice adotado pelo INSS, destacam-se 0s
seguintes comentarios, criticas e sugestfes: a avaliagdo deveria levar em conta o desempenho
geral, de forma mais abrangente; as regras do IMA-GDASS apresentam falhas e a pressao
gerada em torno das metas pode prejudicar a qualidade das analises dos processos; deveria ser
analisado o desempenho de todos e de cada processo, a fim de que todas as unidades

pudessem ser avaliadas.

De fato o IMA-GDASS é um indice apenas quantitativo e que merece
aperfeicoamentos. Trata, contudo, de uma questdo de grande repercussdo na imagem da
propria Previdéncia Social, que é o tempo (a demora, a lentiddo) para se analisar cada
processo. O impacto disso perante a sociedade é muito grande. Talvez, em um primeiro
momento, mesmo com todas as suas imperfeicBes, seja um critério razoavel de aferi¢cdo do
desempenho institucional. O ideal talvez fosse mesmo avaliar todos os processos do INSS.
Mas em um primeiro olhar, visto a diversidade, complexidade e particularidades de tais

processos, talvez seja um tanto quanto inviavel fazé-lo.

- Fatores utilizados na avaliacdo individual: Aqui tem-se os fatores considerados na

2 6 2 ¢

avaliacdo de cada servidor, que sdo: “lideranca”, “planejamento”, “comprometimento com o
trabalho”, “gestdo das condi¢oes de trabalho” e “desenvolvimento de pessoas e

relacionamento interpessoal”.

Um total de 36 servidores (60%) aprovam a utilizacdo destes critérios em suas
avaliaces. Se levarmos em conta 0s cargos, a aprovacao € de 64,29% entre os analistas e
58,70% entre os técnicos. Entretanto, desses 36, cerca de 22,22% fazem ressalvas, como a
necessidade de melhorar o sistema e a falta de preparo, comprometimento ou de

impessoalidade do avaliador.

Ja os 24 servidores (40%) que ndo aprovam os fatores utilizados atualmente na
avaliacdo individual, apresentam como principais motivos: a subjetividade dos critérios e a
influéncia pessoal (entre avaliado e avaliador). Sugerem ainda a inclusdo de outros critérios,
mais especificos, objetivos e mensuraveis, tais como produtividade, assiduidade e

pontualidade.



58

- Periodicidade semestral da avaliagcdo: Exatamente 65% (39 servidores) aprovam o ciclo de

seis meses para cada avaliagdo. Analisando de acordo com o cargo, a propor¢do quase nao se

altera: 65,22% dos técnicos e 62,29% dos analistas.

Dentre os 21 servidores (35%) que ndo aprovam, foram sugeridas as seguintes
periodicidades para a avaliagdo de desempenho do ¢rgdo: anual (57,14%), trimestral
(19,05%), mensal (19,05%). Apenas 1 servidor (4,76%) nao sugeriu outro periodo.

Uma avaliacdo mensal, embora possa oferecer maior controle e acompanhamento,
pode se tornar fonte de muita pressdo e desgaste para os servidores avaliados e também para
os avaliadores. Sem contar o tempo despendido com a operacionalizacdo da avaliagéo.
Fatores como férias, feriados ou mesmo acontecimentos externos teriam forte influéncia

também. Avaliar todo més parece, a primeira vista, um tanto quanto inviavel.

Opostamente, a avaliacdo anual pode dificultar o controle e acompanhamento. Em
periodos muito longos se torna mais dificil para o avaliador (e até para o avaliado) ter uma
visdo coerente (e considerando as oscilagGes) do desempenho de cada servidor e também da
prépria instituicdo. As variaces nos cenarios (interno e externo) poderiam trazer surpresas

desagradaveis ao final do ciclo avaliativo.

Ja uma avaliacdo trimestral parece ser razodvel, embora apresente, em menor
intensidade, as caracteristicas e dificuldades da avaliacdo mensal. Quem sabe um ciclo de 4
meses fosse suficiente para se obter um bom nivel de controle, acompanhamento e tempo para

operacionalizag&o.

A periodicidade semestral, como é atualmente, possa talvez ser considerada bastante

equilibrada, oportunizando tempo suficiente para uma boa avaliacao.

6.2.2 Nota final da GDASS

Concluida as analises de seus principais aspectos e critérios, a avaliacdo de
desempenho do INSS vinculado a GDASS, do modo como é hoje, foi avaliada pelos 60

servidores participantes da pesquisa, que atribuiram notas entre zero e nove, sendo que a
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média final ficou em 5,4. Na visdo dos analistas a média seria 6,43 e para os técnicos, 5,09.

Diversas criticas, comentérios e sugestdes foram feitos, dentre os quais destacam-se:

— Criticas e pontos negativos: deficiéncia técnica dos sistemas corporativos, afetando
negativamente o desempenho; poucos servidores de fato contribuem para o bom desempenho
institucional; avaliacdo individual prejudicada em funcdo do descrédito em relagdo aos
avaliadores; critérios subjetivos e pouco claros; pode ser usado como instrumento de
perseguicdo pessoal e politica; criticas em relacdo a regras especificas; alto impacto na
remuneracao; possui carater punitivo; ndo avalia de forma justa; periodicidade; setorizacéo
para avaliacdo institucional; sistema (indicador de desempenho IMA-GDASS) privilegia a

quantidade em detrimento da qualidade.

- Elogios: bom instrumento avaliativo: por ser baseada em metas individuais e coletivas,
sendo menos arbitraria do que quando feita antigamente, sem parametros; se usado por
gerente com consciéncia profissional; ferramenta contra o comodismo, especialmente aos

servidores estaveis;

— Comentarios e sugestdes: melhorar a qualidade dos os avaliadores, através de
orientacdes e preparacdes; inversdo de avaliacdo (avaliador/chefia sendo avaliado); cargos de
chefia por prazo determinado e vinculados a avaliacdo; GDASS deveria ser incorporada ao
salario ou ter impacto menor na remuneracdo; GDASS independente da remuneracdo, como
espécie de prémio/bdnus; aperfeicoamento do sistema; fornecer condi¢des (materiais, parque
tecnoldgico, sistemas corporativos, capacitacfes, treinamentos) como condicdo para se exigir
bom desempenho; aferi¢cdo diferenciada e para todos os processos; oferecer crescimento

profissional ao servidor;

6.3 A Avaliacdo de Desempenho (AD) na visédo dos servidores

Apenas 11,67% dos entrevistados acreditam que a Avaliacdo de Desempenho é
suficientemente explorada. Dentre os motivos para 88,33% dos servidores entenderem que a

AD néo é devidamente explorada, temos:

— subjetividade, falta de especificidade e/ou ndo concordancia com o0s critérios

utilizados;



60

— auséncia ou insuficiéncia de treinamentos e capacitacdes para 0s servidores: que

poderiam inclusive contribuir para melhorar o desempenho;

- indicador de desempenho utilizado (IMA-GDASS): além de ser apenas quantitativo,
ndo abrange diretamente a maioria dos servidores, deixando os resultados “nas maos (e nas

costas)” de poucos;

— descrédito em relacdo ao avaliador (chefia) no tocante a avaliacédo individual: falta de

preparo, influéncias pessoais, etc;

- carater punitivo da AD;

— influéncia direta da AD na remuneracdo: tanto pela propor¢ao como pelo simples fato

de afetar o bolso do trabalhador;

- os resultados positivos da AD néo se traduzem em beneficios aos servidores;

- falhas de comunicacéo e auséncia de feedback;

Interessante destacar que praticamente todos os servidores disseram ainda que a AD
no INSS precisa ser aprimorada. Mesmo dentre 0s poucos que responderam positivamente
(que a AD é suficientemente explorada), muitos reforcaram a necessidade de se melhorar o

processo.

Por outro lado, ainda que 15% dos participantes ndo tenha registrado manifestacdo
especifica sobre a questdo em si, nota-se que absolutamente nenhum servidor se posicionou

contra o fato de ter seu desempenho avaliado.

6.4  Avaliagdo de Desempenho como ferramenta de negociacéo

Questionados se a AD pode ser usada como ferramenta de negociacdo entre
Servidores e Governo, 65% dos participantes responderam que sim. Entre os analistas a

proporcao ficou em 78,57% e entre os técnicos em 60,87%.
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6.4.1 AD e Negociagao: o0 que pesa contra?

Os 21 servidores (35%) que disseram que a AD ndo pode ser usada como ferramenta

de negociacao justificaram da seguinte maneira:

- criticas @ maneira como é a AD atualmente (alguns relataram que, se for aperfei¢coada
podera sim ser utilizada como ferramenta de negociacéo): 33,33%;

— Governo impde a AD, utilizando-a como instrumento para fazer prevalecer sua
vontade: 23,81%;

— néo existe, por parte do Governo, o devido reconhecimento e tratamento com relagao
ao atingimento das metas de desempenho, de modo que a AD perde sua utilidade
reivindicatoria (e de negociacdo) por parte dos servidores: 14,29%;

- ndo ha, por parte do Governo, abertura para negociacoes: 9,52%;

- a negociacdo nao € o objetivo da AD: 4,76%);

- 14,29% ndo opinaram.

6.4.2 AD e Negociacdo: tudo a ver!

Os 39 servidores gue entendem que a Avaliacdo de Desempenho pode ser utilizada
como ferramenta de negociacdo, destacaram que o atingimento das metas institucionais, que
sdo objetivas e especificas (traduziveis em nimeros), pode se tornar instrumento de barganha
e negociagdo com o Governo. Acrescentaram ainda que as unidades que superam as metas
deveriam automaticamente receber algum tipo de premiacdo. Varios servidores, contudo,

destacaram (novamente) que a AD deve ser aperfeicoada.

Em relacdo a maneira como a AD pode ser explorada em eventual negociagdo com o
Governo, foram dadas as seguintes opces aos respondentes da pesquisa, solicitando que
fossem numeradas e classificadas em ordem de importdncia: negociar ajustes

remuneratorios; negociar condicbes de trabalho; negociar progressdes/promocgdes na
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carreira; negociar prémios, licencas e/ou outros tipos de vantagens e reconhecimentos;

outros.

As respostas deveriam ser assinaladas de “1” a “5”, sendo “1” a op¢do mais
importante; “2” a segunda mais importante; “3” a terceira mais importante; “4” a quarta mais
importante; e “5” a quinta mais importante. Entretanto, muitos servidores responderam
numeros repetidos, sob a justificativa de que consideravam uma ou mais alternativas com o
mesmo grau de importancia. Desse modo, ao realizar a tabulacdo dos dados, o pesquisador
utilizou uma escala de pontuagéo para apurar a ordem de importéncia das referidas opc¢des na
visdo dos respondentes. O critério de pontuagdo foi o seguinte: resposta “1” = 5 pontos;
resposta “2” = 4 pontos; resposta “3” = 3 pontos; resposta “4” = 2 pontos; e resposta “5” =1

ponto.

Na visdo dos servidores, 0 maior interesse em se utilizar a AD como instrumento de
negociacdo com o Governo, €, com 147 pontos, “negociar progressdes/promogoes na
carreira”. De certa forma este resultado surpreendeu o pesquisador, que imaginava (e
também havia observado) que a mais importante para os participantes fosse a questdo salarial.
Uma justificativa talvez possa residir no perfil mais experiente (“tempo de casa”) dos
participantes (relembrando que 70% possuem mais de 5 anos de INSS), que podem ter

interesse maior na carreira em si.

Em segundo lugar, com 136 pontos, vem a opcdo de “negociar condicdes de
trabalho”. De fato as condi¢cbes de trabalho, sejam de ordem técnica (instalacdes,
mobiliarios, materiais de escritério, equipamentos de informatica, instabilidade e falhas dos
sistemas corporativos, dentre outros), sejam de ordem psicolégica (pressdes diversas, assédio
moral, desgastes, cobrancas, reclamaces e até ameacas no atendimento ao publico) séo fontes

comuns de insatisfacdo entre servidores do INSS.

A seguir, com 131 pontos (talvez um “empate técnico” com o segundo lugar), aparece
0 interesse em “negociar ajustes remuneratérios”. Apesar de tema sempre comentado
“pelos corredores” da institui¢do, o aumento salarial ndo foi apontado como o principal ponto
a ser negociado com o Governo, utilizando como ferramenta a avaliacdo de desempenho. Nao
deixa de surpreender ainda mais pelo fato de que uma das maiores queixas dos servidores em

relacdo ao processo de AD é justamente seu efeito direto na remuneracao.
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Em quarto lugar vem a opgéo de “negociar prémios, licencas e/ou outros tipos de
vantagens e reconhecimentos”. Foram citados ainda o desejo de negociar: “horas
trabalhadas”, “capacitagdes e oportunidades de desenvolvimento pessoal/profissional, como
bolsas para pos-graduagdo”, “participagdo na eclaboragdo e alteragdes na legislagdo

previdencidria”, “remuneragdo superior para aqueles que analisam processos” (que sdo 0S que

atualmente atuam diretamente no indicador de desempenho IMA-GDASS).

6.5 Reflexos da Avaliacdo de Desempenho para a sociedade

Dos 60 servidores pesquisados, 60% acredita que a AD reflete de maneira positiva nos
servicos prestados pelo INSS a sociedade; 18,33% pensa de forma oposta e 21,67% disse que
a avaliacdo de desempenho ndo traz reflexos significantes para o cidaddo. Nenhum dos
servidores que compartilha desse Gltimo pensamento registrou manifestacdo a respeito. Dos
que entendem que a Avaliacdo de Desempenho acarreta impacto para o publico (“cliente

final”) dos servigos prestados, foram feitos os comentarios expostos a seguir.

6.5.1 Reflexos positivos

Trinta e seis servidores apontaram 0s seguintes ganhos para a sociedade, frutos da
Avaliacdo de Desempenho:

— melhora no atendimento;

maior rapidez na analise e conclusdo de processos;

- gera comprometimento com o trabalho;

- melhora no empenho do servidor bem como conscientizacdo da importancia dos

servicos prestados pelo instituto;

— celeridade, justica, economicidade, publicidade, impessoalidade, legalidade e

moralidade;
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— torna o trabalho mensuravel, possibilitando a identificacdo de demandas que merecem

maior atencao;

— estimula o servidor a se atualizar e reciclar seus conhecimentos;

- melhora a imagem da Previdéncia Social como um todo.

6.5.2 Reflexos negativos

Onze servidores apontaram os seguintes reflexos negativos da AD para a populagédo

em geral:

- pode desmotivar servidores com nota baixa em sua avaliagéo individual, refletindo no

atendimento ao publico;

- ¢ fonte de inseguranca (em relacdo a remuneracao), pressao, estresse e preocupacao,
que acarretam problemas de salde ao servidor, gerando seu afastamento que, por
consequéncia, prejudica a sociedade;

- o indicador de desempenho adotado é apenas quantitativo, deixando a qualidade em
segundo plano, gerando retrabalho e muitas vezes surpresas desagradaveis e transtornos aos

beneficiarios e segurados (erros e revisdes de beneficios, por exemplo).

6.6  Conclusbes da Pesquisa

Os dados obtidos com a pesquisa de campo, aliados a observacdo, experiéncia e
interacdo do pesquisador com 0s participantes, leva o mesmo a concluir que o processo de
Avaliacdo de Desempenho necessita ser aperfeicoado. Os nimeros mostram que existem
sempre opinides favoraveis e opinides desfavoraveis, sem haver unanimidade em nenhum
ponto. Contudo, verificou-se que, mesmo entre 0s que tém uma visao positiva da AD, existem
ressalvas. E interessante observar ainda que, entre 0s que enxergam de maneira negativa, ha
espaco para mudancas de opinido, condicionadas a melhorias no processo. Uma minoria

bastante reduzida se mostrou irredutivel em sua reprovacdo a AD.
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Os resultados, principalmente as criticas feitas pelos servidores, vao de encontro com
0 entendimento e posicdo (em geral ainda negativa) de diversas entidades representativas dos
servidores da Previdéncia Social. A Diretoria Executiva da Associacdo Nacional dos
Servidores da Previdéncia e da Seguridade Social (ANASPS) faz critica direta a Avaliacédo de
Desempenho Individual, afirmando que nesta prevalece “..os velhos e malfadados
procedimentos e critérios subjetivos de notas e pontos, ampliando o caréter punitivo e
restritivo da GDASS”. O proprio presidente da associacdo, Paulo César Regis de Souza,
defende que a responsabilidade pelo desempenho deveria ser compartilhada entre avaliado
avaliador dizendo que: “Devemos isso sim mandar reciclar todos os chefes que validaram a
avaliacdo individual abaixo de 20% pois demonstram ser incompetentes para comandar 0s
servidores”.

Seguindo a mesma linha de pensamento, o Sindicato dos Servidores Publicos Federais
em Saude, Trabalho, Previdéncia Social do Estado do Parand (SINDPREVS) também se
mostra contra a AD do INSS, pelo menos na maneira como é operacionalizada atualmente.
Destaca que a Avaliacdo de Desempenho é “...subjetiva ¢ tendenciosa, que ignora todo um
historico profissional do servidor pablico do INSS, depreciando seus valores profissionais,
sua experiéncia e sua propria autoestima”. Critica ainda o fato da avaliagdo ser imposta, bem
como os critérios utilizados; o carater punitivo. A falta de preparo dos avaliadores, assim
como destacado por varios servidores participantes do presente estudo, € igualmente citada
pelo sindicato: “De fato o que ocorre, ¢ uma avaliagdo feita por "leigos", ou melhor, pessoas
despreparadas tecnicamente para avaliar os servidores, resultando tal em transformacdo no
ambiente de trabalho que se tornou mais indspito, e sem respeito profissional entre colegas”
(MOREIRA, 2009).

Por outro lado, tanto os servidores participantes da pesquisa de campo deste trabalho,
como as entidades representativas, demonstram acreditar na AD. A mesma ANASPS finaliza
sua analise da seguinte maneira:

Enfim, a ANASPS entende o Modelo de Avaliagcdo de Desempenho e
Atividade, dentro do contexto amplo da modernizacdo da gestdo de
pessoas do INSS por competéncias, refletindo uma atuacgéo integrada,
harmonica e sisttmica de todos os atores envolvidos, servidores e
gerentes, técnico e gerencial, nos niveis estratégico, tatico e
operacional, num modelo pro-ativo capaz de promover a unido de
esforcos e recursos rumo ao alcance de metas e objetivos
institucionais e individuais, com a crescente e percebida melhoria do
atendimento de beneficios da previdéncia social.

O SINDSPREVS também reconhece o valor da AD (desde que bem conduzida):
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O verdadeiro objeto de uma avaliacdo de desempenho é mapear
resultados, identificar obstaculos, orientar agdes e programas de
desenvolvimento, identificar habilidades a serem desenvolvidas, e
aplicar métodos saneadores dos problemas encontrados, e néo
penalizar o trabalhador sem objetivamente investir no mesmo. [...] E
ainda, apenas para que nédo haja ilusdes, uma boa avaliagdo hoje ndo
significa que a proxima tera o0 mesmo critério ou resultado na
proxima avaliacdo, onde o avaliador pode ser outro, e mais uma vez o
servidor estara a mercé de uma avaliacdo subjetiva e uma objetiva e
incontroversa reducdo salarial, quicd uma demisséo

No geral, parece existir ao mesmo tempo um sentimento de desconfianca e de
confianca no processo de AD do INSS. A desconfianca é compreensivel, mesmo porque a
Avaliacdo de Desempenho ainda € uma ferramenta recente, que apresenta falhas e que tem
um longo caminho a ser percorrido até atingir um bom grau de desenvolvimento e
maturidade. Por outro lado, existe a confianga de que, caso isso ocorra, a AD poderéa trazer

diversos ganhos, inclusive podendo ser usada como ferramenta de negociacao. Potencial nao
Ihe falta...



7 Consideracoes finais

O presente trabalho abordou o tema da Avaliagdo de Desempenho (AD) como
processo negocial. O objetivo foi verificar se a AD constitui uma ferramenta para a
institucionalizagdo da negociacdo coletiva no ambito do Instituto Nacional do Seguro Social
(INSS). Para tanto, foi analisado especificamente o processo de AD do INSS, que foi
implantado a partir de maio de 2009. A partir dessa andlise, buscou-se ainda sugerir melhorias
no processo de AD, visando sua contribuicdo para a institucionalizagdo da negociacao

coletiva no 6rgéo.

A Negociacdo Coletiva no setor publico sempre enfrentou barreiras, especialmente de
ordem legal, para se tornar uma realidade. E trata-se de uma pratica indispensavel a vida
moderna, onde as relacdes de trabalho sdo bastante complexas. E 0 meio pelo qual as partes,
Governo (“empregador’) e Servidor (“empregado”), tém a oportunidade de dialogar e chegar
a um acordo, visando ajustar os termos da relacdo de trabalho, alinhando tanto quanto
possivel, interesses pessoais e interesses organizacionais. O Estado/Governo nunca foi
obrigado a negociar com seus servidores, 0 que deixava estes em desvantagem. Contudo as
perspectivas sdo boas; a negociacao coletiva caminha para ser devidamente “legalizada” (ndo
que fosse préatica ilegal, e sim no sentido de ser prevista em legislacdo) e entdo,
regulamentada. Tera amparo legal para se tornar definitivamente reconhecida e praticada pela
Administracdo Publica junto aos seus servidores (representados pelos sindicatos). Em termos
praticos, a negociacdo coletiva pode se utilizar de diversas ferramentas no seu processo de

institucionalizacdo, dentre as quais, a Avaliacdo de Desempenho.

A Avaliacdo de Desempenho, em maior ou menor grau de desenvolvimento, ja é uma
realidade presente no servi¢o publico. Falando especificamente da AD no INSS, trata-se de
um processo iniciado recentemente, havendo escassez/auséncia de pesquisas especificas
relacionadas, o que prejudicou efetivas comparagOes acerca dos resultados obtidos na
pesquisa de campo. Outra limitacdo se deu em relacdo a quantidade de participantes que,
proporcionalmente, representa pouco em relacdo a quantidade de servidores da instituicao.
Certamente um quantitativo superior de respondentes agregaria maior valor estatistico e
cientifico ao trabalho. Por outro lado, os dados aqui apresentados podem contribuir para
estudos futuros, servindo de referéncia. A pesquisa junto a servidores do 6rgdo demonstrou
que o processo de AD, do modo como € hoje, apresenta diversas deficiéncias, sendo

necessarias correcdes e aperfeicoamentos. Seu potencial, contudo, € grande. Inclusive ndo se
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duvida que possa contribuir para a institucionalizacdo da negociagédo coletiva no INSS. Nas
condigdes atuais, 65% dos participantes acredita nisso. Caso a AD seja melhorada, talvez

esse percentual pudesse facilmente ultrapassar os 90%.

Para isso, eis algumas sugestdes, na visdo do pesquisador e dos participantes da
pesquisa, para melhoria do processo de AD no 6rgdo: adogdo de critérios mais objetivos;
avaliacdo 360° (“todos avaliando todos™); AD vinculada a capacitacdo (ajuda a eliminar
possivel carater punitivo da avaliacdo ao oferecer oportunidades para o servidor se
desenvolver); acompanhamento e investimento no desenvolvimento de competéncias do
servidor; reconhecimento; cultivo do dialogo aberto, gerando confianga; maior participacdo

dos servidores; feedback (“dar retorno”) acerca do desempenho, etc.

Os efeitos positivos da AD para a sociedade parecem ser muito mais factiveis e
provaveis do que os efeitos negativos. Levando-se em conta que: estes Gltimos foram
apontados levando em consideracdo as deficiéncias do processo tal como é atualmente; e que
a avaliacdo possibilita, dentre outros beneficios, identificar e corrigir deficiéncias de
desempenho, é de se esperar que, conforme se desenvolve, a AD tende a produzir somente
ganhos tanto para o0s servidores como para a instituicdo, refletindo naturalmente e

consequentemente, em maior qualidade dos servigos prestados ao cidadao.

O presente trabalho, além de servir como referencial, ou mesmo base comparativa para
futuros estudos sobre os processos de Avaliacdo de Desempenho e Negociacdo Coletiva, tem
a pretensdo de servir como “estimulo” ao Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao
(MPOG), para que este desenvolva estudos sobre os temas, planejando acGes de melhoria a
fim de utilizar a AD como um verdadeiro, eficiente e eficaz instrumento de gestdo das
relacfes de trabalho no setor pablico. Gestdo essa que, com a negocia¢do coletiva em prética,

pode ser tornar cada vez mais democrética, justa, participativa e equilibrada.

Por fim, a Avaliagdo de Desempenho é uma ferramenta para a institucionalizagdo da
negociacao coletiva no INSS? Na visdo do autor, a resposta €é: ainda que a AD necessite ser
melhorada, SIM. Seu proprio aperfeicoamento inclusive instiga uma negociacdo entre
Servidores e Governo para se chegar a um acordo de como se deve “manused-la”.

Negociacdo coletiva e AD: tudo a ver!
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