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DEDICATORIA

Aos meus colegas, servidores publicos, que descobriram como quebrar o “regimento” e

assoviam cancgdes de esperanca e paixao, fazendo seus dias de trabalho florescerem zelo e

vida! Rompem o duro concreto da burocracia e conformismo com a forga do novo e da vontade

de servir.



O amor néo se alegra com a injustica, mas se alegra com a verdade.

1 Corintios 13:6



AGRADECIMENTOS

Esta € a minha segunda dissertacdo. Na primeira, enfrentei 0 medo do novo, 0
sentimento de impoténcia, senti a forca dos amigos, o cheiro daterra e a dogura do homem
do campo. Desta vez, por ser distante, 0 pensamento em desistir me acompanhou do
momento da aprovacdo até uns dias atras, quando as possibilidades de continuar se
firmaram, pois tudo tem o seu tempo determinado e o0 seu proposito.

Minha mae ndo me deixou desistir. Meus colegas de curso foram sobremodo
gentis e encorajadores: Andréia era o exemplo a ser seguido, atravessava mais
quilémetros que todos nos para assistir as aulas; Fabio nos ajudava a olhar para o lado
positivo, e cada um deles, a seu modo, gerava um impulso a seguir. Elza e Damares
dividiram a estrada comigo e muitas boas conversas. Alberto, me motivou a retornar ao
curso. Monteiro me encorajou incontaveis vezes. Obrigada a todos voceés!

Agradeco a minha orientadora, Professora Fatima Nobrega por ter aceito me
acompanhar nesta jornada, a Professora Edjane Dias, pela paciéncia com nossas
demandas e a Professora Ana Karolina, pela valiosa contribuigéo. Ao Professor Ribamar,
pela motivacdo e exemplo, registro meu reconhecimento e gratiddo.

Para realizar a pesquisa precisei do apoio de muitas pessoas. Gabriela Lima
(CFAI) foi absolutamente acessivel e proativa todas as vezes que necessitei, o Diretor do
CFAI também foi atencioso ao meu pleito, assim como os outros colegas da Dire¢do
Central que me ajudaram na coleta de dados: Jair Dourado (DGP), Nilson dos Santos
(CFAI), Artur Fonseca (CFAI), e notadamente, o Diretor da DGP que autorizou a
realizacdo desta pesquisa, José Nunes. Alan Soares da SR Nordeste também me apontou
0s caminhos para coleta de dados, assim como os colegas Gustavo Ouro, José Wilker e
Andréa Rafael da Gex Jodo Pessoa. A todos, muito obrigada!

Agradeco aos meus colegas de trabalho pelo apoio e sacrificio para que pudesse
transferir férias e dedicar mais um més a esse trabalho, e nesse sentido, agradeco
especialmente as minhas chefias imediatas, Nathaly Barbosa e Flavio Azevedo e ao
Gerente Executivo do INSS em Campina Grande, Dr. Eleumar Sarmento. Agradeco o
apoio e ajuda de todos os colegas, em especial: Dantsia Sampaio, Rute Brasil, Fabio de
Oliveira, Cassiano Ricardo, Maisa Vasconcelos, Jonata da Silva, Jonatas Andrade,
Jonathan, Ana Fook, Diana Reis, Heloisa Helena e Paulo Roberto. A Elexandra Bayma,
Luciana Miranda, Dra. Marise, Dr. Flawber Cruz e Dra. Luciana, agradeco a torcida em
meu favor!

Aos Gestores de SOGP que dedicaram seu tempo tao escasso para contribuir para
a pesquisa, meu sincero agradecimento! Fiquei emocionada com o feedback recebido, a
atencdo e importancia conferida & minha pesquisa. Espero que as percepcfes de vocés
sejam emitidas com clareza. Orgulho de vocés!

A Elisa Tamar, Jaricélia Sena, Cleane e Paula Rodrigues, agradeco a amizade e
carinho sempre presente.

Agradeco a Deus pela vida, pela oportunidade de trabalhar em uma instituigéo
com uma misséo social tdo relevante. Que ela seja a cada dia melhor! Que possa aprender
e permitir que a vida nela seja respeitada e possa sempre florescer.



RESUMO

As pessoas sdo o fundamento da constru¢do de um servigco publico mais efetivo, que
responda as necessidades da sociedade. A Gestdo do Desempenho, por sua vez, é
considerada um elemento central no processo de transformacdo da Administracéo
Publica, mesmo diante da evidéncia que o conceito de desempenho e meritocracia ndo
integram profundamente a matriz cultural brasileira, é preciso investir na mudanga desta
realidade pelo seu potencial em garantir melhores resultados aqueles que financiam os
servicos publicos, ampliando os valores democréaticos da sociedade. Esta pesquisa teve
como objetivo analisar o Sistema de Avaliacdo de Desempenho do Instituto Nacional do
Seguro Social - INSS e sua relacdo com o desempenho institucional, tendo adotado,
portanto, a estratégia de estudo de caso. Para coleta de dados, procedeu-se a pesquisa
documental e de dados primarios, tendo sido aplicado um survey aos Gestores das Se¢des
Operacionais de Gestdo de Pessoas (SOGP), atores relevantes neste processo, visando
identificar suas percepcBes em relacdo ao processo desenvolvido no INSS, ao método
utilizado e aos usos das informacdes geradas pelas Avaliacdes de Desempenho. A amostra
contemplou 43 (quarenta e trés) respondentes. Os resultados apontam para o esgotamento
do sistema de Avaliacdo de Desempenho Individual, que além de apresentar fragilidades
metodoldgicas, é invalidado por aspectos culturais, tendo em vista 0 amplo impacto
financeiro da gratificacdo por desempenho na remuneracéo dos servidores. Estes fatores
invalidam seu proposito, pois 99,4% dos servidores obtém a pontuacdo maxima na
Avaliacdo de Desempenho. Alem disso, as informacdes geradas ndo tém sido Uteis para
prover capacitacdes, nem a aplicagdo de pessoal de forma mais efetiva. A avaliagdo de
desempenho institucional, com base no indicador Idade Média do Acervo — IMA,
representa um elevado éxito para o INSS, que somada ao Plano de A¢éo, ambos iniciados
em 2009, e ao atendimento programado pela Central 135 e canais remotos, iniciado trés
anos antes, contribuiram para reducéo de 60% dos estoques de processos no primeiro ano
de sua implementacdo e a uma melhoria sustentavel desde entdo. No entanto, a
administracdo focada nos resultados tem reduzido os investimentos no desenvolvimento
humano e no futuro da organizacdo, as oportunidades de capacitacdo presencial,
consideradas mais efetivas pelos servidores, tem sido reduzidas. A proposta de melhoria
apresentada contempla uma reformulacdo no método de avaliacdo e critérios da
Avaliacdo do Desempenho Institucional e Individual, com foco na produtividade
individual, acompanhamento sistematico, melhoria da comunicacéo e reconhecimento do
mérito, além da gestdo criteriosa das baixas performances.

Palavras-chave: Gestdo do Desempenho. Avaliacdo de Desempenho na Administracdo
Publica. Meritocracia. Métodos de Avaliacdo de Desempenho.



ABSTRACT

People are the foundation of building a more effective public service that responds to
society's needs. The Performance Management, in turn, is considered a central element
in the process of transformation of the public administration. Even in the face of evidence
that the concept of performance and meritocracy are not deeply integrate the Brazilian
cultural matrix, we must invest in changing this reality for their potential to ensure better
results to those that finance public services, expanding the democratic values of society.
This research aimed to analyze the Performance Evaluation System of the National
Institute of Social Security - INSS and its relation to the institutional performance, having
adopted, so the case study strategy. To collect data, we proceeded to the desk research
and primary data and applied a survey to people managers, relevant stakeholders in this
process to identify their perceptions of the developed process INSS, the method used and
the uses of the information generated by Performance Appraisals. The sample included
43 (forty-three) respondents. The results point to the exhaustion of the Individual
Performance Evaluation system, which besides presenting methodological weaknesses
and is invalidated by cultural aspects, in view of the broad financial impact of the bonus
for performance in the wages of employees, in fact 99.4% of the civil servants get the
highest score in the Performance Evaluation. In addition, the information generated have
not been helpful to provide training, nor enforcement personnel more effectively. The
evaluation of institutional performance, based on the indicator Idade Média do Acervo —
IMA (middle age of backlog), is a high success for the INSS, which added to the Action
Plan, both initiated in 2009, and service set by the Central 135 and remote channels,
started three years earlier, contributed to a 60% reduction of inventory processes in the
first year of implementation and a sustainable improvement since then. However, the
administration focused on results has reduced investments in human development and the
future of the organization, classroom-training opportunities, considered more effective by
civil servers has been reduced. The presented improvement proposal includes a redesign
of the evaluation method and criteria of Institutional and Individual Performance
Evaluation, focusing on individual productivity, systematic monitoring, improved
communication and recognition of merit, as well as careful management of low
performance.

Keywords: Performance Management. Performance Evaluation in Public
Administration. Meritocracy. Performance Evaluation Methods.
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1 INTRODUCAO

N&o apenas no Brasil, mas no mundo, ndo somente na sociedade atual, mas
historicamente, a gestdo dos recursos publicos e a conversdo destes em bens e servigos a
sociedade é marcada pela ineficiéncia, dificuldades de acesso e distanciamento das
expectativas dos usuarios, induzindo estudos, projetos e reformas, que visam conquistar
melhorias efetivas na gestéo publica.

Em termos de reformas, a administracdo puablica brasileira possui um marco
ocorrido em 1995, embasado pelo modelo tedrico New Public Management, que
introduziu principios gerenciais e promoveu, dentre outros aspectos, uma énfase na gestao
por resultados, na perspectiva de direcionar os esfor¢os para os fins, ampliando a
eficiéncia e efetividade das acdes prestadas aos usuarios/cidaddos. Essa dinamica foi
intensificada pela revolucdo nas tecnologias da informagdo e comunicacdo ocorrida
também nos ultimos anos.

Nesse contexto emergiu uma tecnologia gerencial, a avaliacdo de desempenho dos
servidores, parte de um conjunto mais amplo de gestdo e controle do desempenho de
processos, recursos, dentre outros fatores produtivos. Por considerar-se que as pessoas
sdo o fundamento da construcdo de um servigo publico mais eficiente, que responda as
necessidades da sociedade, pois sdo elas que operam e determinam as dimensdes
organizacionais, sua estrutura, processos e dinamica cultural, bem como criam e
convertem o uso das tecnologias em solugdes realmente Gteis & organizacao.

Bergue (2014) considera a Gestdo do Desempenho como um elemento central no
processo de transformacdo da administracdo publica, por sua vez, a avaliacdo de
desempenho constitui a Gltima etapa do ciclo da gestdo do desempenho, sendo, portanto,
estratégica para alimentar as etapas de planejamento, execucdo e controle, que a
antecedem, numa perspectiva de melhoria continua.

A discussdo da importancia da avaliagdo de desempenho no Brasil ndo é algo
novo, apesar de sempre ser tratado como se fosse. A historia legislativa demonstra as
recorrentes tentativas de se implantar um sistema efetivo no pais: desde a Constituigdo
Federal de 1824 a nocao de mérito estava presente, de forma que a revisdo bibliografica
apontou gue a questdo nao sdo apenas ou, de fato ndo séo, os instrumentos, mas a falta de
legitimidade de uma ideologia meritocratica no Brasil (BERGUE, 2014; BARBOSA,
1996).



15

Para tornar a situacao ainda mais complexa, o servidor publico no Brasil goza do
instituto da estabilidade, que foi elevado ao nivel constitucional em 1934, visando garantir
a continuidade do servi¢o publico e evitar praticas predatérias na maquina estatal.
Somente com a Emenda Constitucional n° 20 de 1998 introduziu-se o dispositivo legal
da demissao por ineficiéncia do servidor estavel, mediante o procedimento de avaliacdo
periddica, constatada a insuficiéncia de desempenho, garantida a ampla defesa, cujos
regulamento deveria ser definido por meio de lei complementar, que passados 16 anos,
ndo foi promulgada.

A revisdo histérico-critica da avaliacdo de desempenho no Brasil, especialmente
na Administracdo Publica Federal, de seus entraves e perspectivas, demonstrou que as
diversas tentativas de introduzir o mérito nos processos de avaliacdo foram soterradas
pela progressdo por tempo de servico, a Unica que necessariamente perpassa por todos 0s
servidores, pois hd uma corrente de privilégios, paternalismo, corporativismo, fortalecida
por dispositivos culturais, que mitigam a objetividade, cientificidade, impessoalidade e
justica dos sistemas de avaliagdo, que repletos de distor¢Oes, tornam-se incapazes de
cumprir seu propasito, que € ser um meio para a melhoria dos servicos publicos.

Mesmo diante da evidéncia que o conceito de desempenho ndo integra a matriz
cultural brasileira (BERGUE, 2014), é razoavel buscar mudar esta realidade pelo seu
potencial em garantir melhores resultados aqueles que financiam os servigos publicos,
ampliando os valores democraticos de transparéncia e controle social.

A atual exigéncia constitucional da avaliacdo de desempenho dos servidores é
apenas um conceito, que precisa ser apropriado e instrumentalizado pela organizacéo.
Uma cultura voltada a meritocracia ndo pode ser implantada por um decreto presidencial,
assim como ndo acontece com a constru¢do de uma visdo baseada no “papel social” dos
servidores, ndo em tarefas. No entanto, a cultura corporativa esta em constante mudanca,
e sua modificacdo pode ser planejada, assimilada e enraizada (KRUMM, 2013).

O governo federal realizou um estudo em 2002 sobre as politicas de Recursos
Humanos, e ressaltou a necessidade de verificar se os processos de avaliagdo vinculam-
se efetivamente aos programas de capacitacdo; assim como de aperfeicoar a metodologia
para definicdo, acompanhamento e afericdo do desempenho individual; desenvolver e
capacitar os responsaveis por equipes em processos avaliativos (PACHECO, 2002). Apds
mais de uma década, convém refletir se estas melhorias se concretizaram na

Administracg&o.
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Esta pesquisa também se justifica pelo entendimento que a avaliacdo das praticas
adotadas na organizacdo, com a identificagdo de seus problemas e falhas e o
conhecimento da opinido e atitudes das geréncias e avaliadores em relacéo ao sistema em
vigor, compreendem aspectos que influenciam o sucesso de um sistema de gestdo de
desempenho de uma organizagdo (ODELIUS, 2010).

Nessa conjuntura, para garantir sua eficacia, a avaliagdo de desempenho deve se
constituir como um instrumento funcional, capaz de levantar necessidades de capacitacao,
mudancas de funcdo e promover a aprendizagem organizacional; deve premiar o mérito
e punir o demérito. O método utilizado na avaliacdo de desempenho deve ser capaz de
identificar ndo apenas o atingimento de metas/resultados, mas direcionar as acdes das
pessoas para a €tica, o zelo e a efetividade social devidas pelo servidor publico. Atingir
numeros sem esta qualidade é errar o alvo.

Em virtude do exposto, é necessario ndo apenas investigar o instrumento de
avaliagéo, pois as dificuldades existentes nesse processo estdo muito mais relacionadas
as questdes culturais e ao distanciamento entre os sistemas formais e as pessoas, do que
propriamente aos sistemas utilizados (ODELIUS, 2010; BERGUE, 2014).

Portanto, o principal intento desta pesquisa € identificar a contribuicdo do atual
sistema para o desempenho organizacional, percebendo o quanto ele envolve e se
direciona para as pessoas e para a realizagdo da missdo institucional, alterando o foco
estritamente gerencialista. Compreende-se, neste contexto, favorecer o desempenho nédo
simplesmente como a garantia de resultados numéricos superiores, mas também um
direcionamento de atitudes para uma motivacdo social, com olhar na efetividade do
processo.

Nesse sentido, essa pesquisa visa responder a seguinte questdo, para a qual foi
selecionada um 6rgdo da Administracdo Publica Federal, o Instituto Nacional do Seguro
Social - INSS: Como o sistema de avaliagcdo de desempenho do INSS tem favorecido o

desempenho institucional? Para tanto, tracou-se 0s seguintes objetivos:
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1.1 OBJETIVO GERAL

Analisar o sistema de Avaliacdo de Desempenho do INSS e sua relagdo com o

desempenho institucional.

1.1.1 Objetivos Especificos

- Avaliar o processo e 0 méetodo aplicados na instituicao;

- Compilar os resultados do desempenho organizacional anteriores e posteriores a
implantacdo do sistema de Avaliagdo de Desempenho;

- Identificar se os resultados da Avaliacdo de Desempenho individual sdo utilizados para
promover capacitacdes e realocar os servidores de maneira eficiente;

- Inferir se o processo de avaliacdo contempla as atitudes dos servidores em direcao a
missao organizacional;

- Propor melhorias no Sistema de Avaliacdo de Desempenho a partir do diagnostico

realizado.

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

O estudo encontra-se dividido em quatro partes, além desta introducdo. Na Sec¢éo
2 é apresentada a fundamentacdo tedrica, que contempla a revisdo bibliogréafica sobre
gestdo de desempenho, avaliacdo de desempenho, método, usos das informacdes, o papel
do avaliador e as disfun¢es mais comuns nos processos avaliativos.

Posteriormente, ha um direcionamento para discussao da gestédo publica no Brasil,
delineando sua trajetoria, marcos historicos e aspectos culturais relacionados a
meritocracia. Ao final do capitulo, é apresentado um breve comparativo entre trés
modelos de avaliacdo de desempenho aplicados na administragdo puablica, com um
modelo internacional e outro nacional, reconhecido pela sua inova¢do metodoldgica.

A Secdo 3 aborda os aspectos metodologicos da pesquisa. Segue-se com o
diagnostico organizacional construido na Secdo 4, e encerra-se com uma proposicao de
melhorias para a organizacdo estudada, na Secdo 5 sdo apresentadas as Consideracoes

Finais.



18

2 GESTAO DE DESEMPENHO

Gerir o desempenho, conforme Odelius (2010), nada mais é que um conjunto de
atividades que visa elevar o nivel do desempenho de um individuo, e em ultima andlise,
da organizagéo; assim, os aspectos que influenciam o alcance dos resultados desejados
pela organizacdo/equipes e individuos devem ser maximizados, enquanto 0s que
prejudicam, devem ser minimizados ou eliminados. Ou seja, a mensuracdo do
desempenho deve servir para alinhar o comportamento individual & estratégia da
organizacdo (SIQUEIRA, MENDES, 2009).

Bergue (2014) ressalta que a gestdo do desempenho ndo pode ser vista somente
como um processo estritamente objetivo, no qual o gestor depende de informacdes para
subsidiar tomadas de decisdo a fim de elevar o desempenho organizacional. Pelo
contrério, a gestdo do desempenho constitui-se, prioritariamente, em uma relacao, na qual
interagem chefia e subordinado, em um processo de conversacdo e negociacao sobre a
relacdo entre os esforcos empreendidos e o resultado entregue pelas pessoas nas relaces
de trabalho. Em virtude disso, considera-se a gestdo por desempenho um conceito
alternativo as técnicas tradicionais de avaliacdo de desempenho (BRANDAO e
GUIMARAES, 2001).

Essa gestdo ocorre nos niveis organizacional e individual, e o deve ser de maneira
integrada e sinérgica, de forma que o propdsito seja a aprendizagem organizacional, a
partir do aperfeicoamento individual. Como o trabalho das pessoas estd vinculado aos
processos organizacionais, nao faz sentido mensura-lo de forma isolada do desempenho
organizacional, do resultado final do processo. No plano individual, trata da medicao do
desempenho do trabalhador, quanto aos resultados atingidos ou seu comportamento, ou
ambos, cujas variaveis podem ser influenciadas por diversos fatores, como o estilo de
lideranca, caracteristicas individuais, relacGes interpessoais, condigdes de trabalho,
sistemas de recompensa e punigdo, crencas, valores e o suporte organizacional
(ODELIUS, 2010).

A performance individual se refere as acdes e comportamentos especificos do
empregado diante destas condices, as escolhas feitas e o nivel de esfor¢co empreendido,
e pode ser mensurada pela perspectiva do “resultado”, objetivamente quantificavel, ou
em uma perspectiva de “competéncias”, que pode ser definida “tanto pelo comportamento
do empregado no trabalho ou pelo uso de tracos de inteligéncia, habilidades de raciocinio,

caracteristicas de personalidade, dentre outros aspectos, que tenham sido identificados
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como as competéncias necessarias para o €xito em um determinado trabalho” (MACKY,
2008, p. 262 apud WOORTMANN, 2012; traducéo livre).

Estas perspectivas de gestdo do desempenho - por “resultados” ou por
“competéncias” podem ser apresentadas de outra maneira: por “desempenho”, sob os
critérios de eficiéncia e eficacia, e por “resultado”, sob o critério da efetividade. Isto ¢: a
perspectiva do desempenho é mais restrita ao trabalho, ao uso racional e eficiente dos
recursos e ao alcance dos resultados pretendidos. A perspectiva de resultado refere-se ao
impacto gerado pela atuacdo, em face das demandas e expectativas da sociedade
(BERGUE, 2014). Desta maneira, a efetividade esta associada ao grau de satisfacdo da
demanda ou ao valor agregado gerado pela acdo governamental (BRASIL, 2009).

O autor ainda define que um sistema de gestdo do desempenho deve observar trés
aspectos (BERGUE, 2014, p. 231):

i) A cultura organizacional: a implementacdo de um processo de avaliacao
de desempenho deve ser precedida de um diagndstico do sistema de
crencas e valores a fim de buscar uma legitimacéo do processo — aderéncia.
A ndo observancia dos fatores culturais carrega um grande potencial para
0 insucesso.

i) A natureza e as condigfes da estrutura humana: deve-se verificar a
diversidade de atividades, niveis e instancias administrativas, segmentos
profissionais e ambientes de trabalho, para criar mecanismos de
compensacdo e equalizacdo, com vistas a evitar efeitos negativos nos
processos de avaliacao.

i) Convergéncia com 0s objetivos institucionais: as organizagdes s&o
sistemas sociais com propoésitos definidos, o parametro valido para
avaliacdo de qualquer individuo ou grupo deve ser sua efetiva participacao

na consecugdo dos objetivos institucionais formalmente declarados.

Em todos os aspectos citados, acentua-se a dimensdo humana, a flexibilidade e a
capacidade dos gestores estabelecerem uma comunicacao eficaz e relagdes de confianca
com suas equipes de trabalho. Baldwin, Bommer e Rubin (2008) ressaltam que o principio
basico para o éxito do gerenciamento do desempenho é focar o comportamento e
resultados propriamente, e ndo tracos ou caracteristicas pessoais.

Para Armstrong (2009), os fundamentos de um processo de gestdo do desempenho

constituem-se em quatro subprocessos. O planejamento de desempenho é o ponto inicial
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do ciclo de gestdo do desempenho proposto, formando a base para a medicéo, feedback,
avaliagdo e desenvolvimento. E preciso definir em termos gerais como o papel exercido
pelo trabalhador pode colaborar para o alcance dos objetivos da equipe/departamento, e
em Ultima andlise, a missdo e objetivos organizacionais. Bergue (2014) ressalta a
importancia do envolvimento dos atores interessados nesse processo de contratualizacao
das metas de trabalho, o que trara legitimidade ao planejamento, portanto, é uma fase
prioritaria e que merece especial cuidado dos gestores.

Ap0s o planejamento, é preciso definir requisitos de capacidades/competéncias
necessarias para boa performance; o termo “capacidade” esta relacionado as habilidades

e comportamentos necessarios para realizar um trabalho ou parte dele com competéncia.

Para definir os critérios de medidas de desempenho para individuos, Armstrong
(2009) sugere que as medidas estejam relacionadas aos resultados e comportamentos
observaveis, e podem estar relacionadas a equipe de trabalho ou ao individuo em
particular; as medidas devem ser objetivas, até mesmo os requisitos de comportamentos,
devem ser acordados, e os dados devem estar disponiveis para avaliacao.

Por fim, o autor sugere que o gerenciamento de desempenho seja um processo
continuo, baseado em uma filosofia que enfatiza: a conquista de melhorias sustentaveis
no desempenho; um continuo desenvolvimento de habilidades e capacidades; a
organiza¢cdo como uma organizacdo que aprende, ou seja, obtém ganhos com a
experiéncia e analise dos fatores que produzem melhores performances.

Durante o processo de avaliagdo, devem ser produzidos e atualizados documentos
relativos aos acordos de desempenho e planos, o que envolve a discussdao do que o
detentor da funcdo tem feito e obtido; identificacdo de quaisquer deficiéncias e o
estabelecimento das raz6es para as deficiéncias identificadas (novas demandas e pressoes,
comportamentos do individuo ou de seu gestor que contribuiram para o problema,
mudangas em circunstancias, etc.); acordar mudancas e respostas para as novas
circunstancias e a¢des para 0 melhoramento da performance.

Os objetivos das avaliagcdes de desempenho segundo Armstrong (2009) séo: 1)
motivar: providenciar um feedback positivo, reconhecimento, prémios e oportunidades;
e encorajar as pessoas a assumirem o controle de sua performance e desenvolvimento; 2)
desenvolver: providenciar as bases para o desenvolvimento e ampliagdo das capacidades

relevantes para as fungdes presentes e futuras que o empregado tem potencial para obter.
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3) comunicar: servir como um canal de duas vias de comunicacdo sobre papeis,
expectativas, relacionamentos, problemas no trabalho e aspiragdes.

As performances insuficientes também devem ser comunicadas e os problemas
especificos tratados. O autor aborda em um topico especifico o processo de
gerenciamento de baixas performances, e no caso de insucesso, a demissdo do
funcionério, também oferece orientacGes especificas para 0s processos de feedback,
cousenlling e coaching®.

Quanto a remuneracdo por desempenho, o modelo proposto o aponta, com
diversas ressalvas, baseadas em outros estudos, levantando aspectos positivos e negativos

da pratica. Em sintese, o processo global relativo ao individuo corresponde a:

Figura 1 - Processo de Planejamento do Desenvolvimento Pessoal

Avaliar a

situagdo atual

Elaborar o

Plano de agdo

Fonte: Elaborada pela Autora, baseado em Armstrong (2009).

A estrutura corresponde a quatro pontos, que se materializam com: acordos de
desempenho; planejamento de desempenho; gerenciamento do desempenho ao longo do
ano e, por fim, a avaliacdo de desempenho. Esses processos se inter-relacionam com um
contexto cultural, de estrutura e estilo de gerenciamento; contém procedimentos,
orientagdes e documentacdes especificas, e subprocessos de definicdo de objetivos,
feedback/avaliag&o e couseling/coaching.

1 Segundo Armstrong (2009), o feedback refere-se as informagdes baseadas em evidéncias e apresentadas
as pessoas para ajuda-las a compreender o qudo bem elas tém exercido o seu papel e qudo eficaz seu
comportamento tem sido. O coaching é uma abordagem pessoal e profissional que visa ajudar as pessoas
desenvolverem suas habilidades e potencialidades. O couselling refere-se as a¢des dos gestores quando
ajudam os empregados entenderem o0 que necessitam fazer para gerenciar sua prépria performance e
desenvolvimento.
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Armstrong (2009) salienta que ao invés de pacotes prontos, € importante que cada
organizacao desenvolva o modelo de avaliacdo adaptado a sua realidade. A importacéo
de modelos para realidades culturais ou estruturais distintas pode inviabilizar o uso da
ferramenta, ou torna-la sem efetividade.

Apesar das disfuncdes existentes na pratica, a gestdo do desempenho pode ser um
instrumento efetivo, tanto no setor privado, quanto no setor publico. A importancia que é
Ihe é dada pode implicar na potencialidade de seu uso e na minimizacdo de suas
disfungdes. Trata-se de um processo em constante aprimoramento. Inicialmente as
avaliacGes eram predominantemente realizadas pelas chefias imediatas, depois, passou-
se a aceitar o dialogo entre as partes (chefia e avaliado), e atualmente, amplia-se 0 escopo
dos atores, no que é conhecido como avaliacdo de 360°, ou seja, a avaliagdo do empregado
por clientes, pares, chefe e subordinados (BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

A gestdo de desempenho, portanto, ndo pode ser limitada a avaliacdo de
desempenho, pois gerir implica em: i) planejar, estabelecer objetivos e metas; ii)
organizar 0S recursos necessarios a sua realizacdo, com a provisdao das condigdes
necessarias (fisicas, estruturais e intelectuais); iii) dirigir o trabalho e sua execucdo,
coordenando os esfor¢os para atingimento dos objetivos e iv) avaliar os resultados, o que
envolve controle, ajustes, exercicio de poder, comunicacdo e negociacao.

Enquanto avaliar implica em comparar os resultados alcangados com os
planejados, assemelhando-se a um sistema de controle (top-down), onde ha um
distanciamento entre as partes e uma relacdo de dependéncia entre o subordinado e o
superior, a gestdo do desempenho refere-se a um processo flexivel, que envolve as
multiplas expectativas e enfatiza o papel de suporte da geréncia, que foca no futuro e deve
agir ndo como juiz, mas como coaches ? estimulando uma relacio de parceria
(ARMSTRONG, 2009).

A avaliagdo ndo encerra-se em si mesma, mas ¢ uma atividade de um processo
mais amplo que,

Se um trabalhador ndo possui a habilidade bésica ou ndo recebeu
treinamento necessario para o seu cargo, ndo é razoavel tentar estimular
0 desempenho adequado através de avaliacbes de desempenho.
Nenhum programa de avaliagdo pode substituir programas de selecéo,
colocacdo e treinamento solidos (OBERG, 1972, p. 241).

2 A esséncia do coaching é o desenvolvimento de competéncias e do potencial humano,
que resulta em melhorias no desempenho profissional.
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Em sintese: avaliar significa comparar os resultados alcancados (trabalho
realizado) com os esperados (planejado), e pressupde a existéncia de algum mecanismo
de acompanhamento que permita corrigir desvios para assegurar que a execugao
corresponda ao que foi planejado. O termo gestdo da ao mecanismo de avaliacdo a
conotacao de um processo que envolve atividades de planejamento, de acompanhamento
e de avaliacdo propriamente dita (BRANDAO e GUIMARAES, 2001). E preciso,
portanto, considerar a avaliacdo de desempenho como um instrumento (Util,
imprescindivel, mas necessariamente integrado e alinhado aos demais subsistemas de

gestdo de pessoas e a estratégia da organizacao.

2.1 USOS DAS INFORMACOES DAS AVALIACOES DE DESEMPENHO

De acordo com Guimardes e Branddo (2001), a avaliacdo de desempenho
inicialmente foi utilizada como instrumento de controle, na perspectiva taylorista, o que
vem sendo modificado gradativamente, ao considerar aspectos comportamentais e
motivacionais e relacionar-se a estratégia da organizacdo. E inegavel que permaneca o
componente do poder e controle do comportamento das pessoas, que interfere no
desempenho e no futuro da organizacdo, no entanto, na compreensdo da gestdo de
pessoas, nao se deseja tecnologias de acdo coercitiva, e sim, o exercicio de superacdo das
resisténcias culturais relacionadas a uma afericdo de desempenho mais efetiva.

O resultado da mensuracdo do desempenho individual, dependendo dos
propositos organizacionais, poderd ser utilizado para fins administrativos, como
reconhecimento e recompensa, progressdo salarial e para dar suporte as decisGes
gerenciais de transferéncias, remocdes e até demissdes. Ou ainda, pode servir como uma
ferramenta de desenvolvimento, através da identificacdo de pontos fortes e fracos e do
feedback sistemético fornecido ao trabalhador (BERGUE, 2014).

Krumm (2013) ressalta que uma avaliacdo de desempenho bem feita pode ser Util
para o planejamento de carreira dos funcionarios, pode ser um instrumento de crescimento
e uma oportunidade de ter feedback, tendo em vista que as teorias motivacionais
demonstram que as pessoas gostam de realizar um bom trabalho e melhorar o seu
desempenho.

Conforme Baldwin, Rubin e Bommer (2008, p. 159), “dar informagdes sobre o
desempenho resultara em melhoria de desempenho”. O quadro a seguir sintetiza 0s usos

mais comuns e menos comuns das avaliagdes de desempenho, conforme segue:
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Quadro 1 - Usos das InformacGes das AvaliagGes de Desempenho

Usos mais comuns Usos menos comuns

Administracdo salarial Avaliacdo dos sistemas de pessoal

Feedback do desempenho Critérios para as pesquisas de validacdo

Identificacdo dos pontos fortes e fracos | ldentificacdo das necessidades de

individuais desenvolvimento organizacional

Documentagéo das decisdes sobre pessoal Planejamento de pessoal

Reconhecimento do desempenho individual Determinagdo  das  necessidades  de
treinamento organizacional

Fonte: Krumm, 2013.

Os diversos usos ndo devem ser contraditorios, mas complementares. Apesar disso
Jawahar e Willliams (1997) apud KRUMM (2013) identificaram através de um estudo
metanalitico que quando as avaliagbes de desempenho sdo usadas para propdsitos
administrativos, tais como aumento salarial ou promocéo, as classificacfes sdao mais

brandas do que quando sdo usadas para propositos de desenvolvimento.

2.2 METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A fim de prestar um entendimento simples dos métodos de avaliacdo de
desempenho, Baldwin, Bommer e Rubin (2008), categorizam os métodos em “objetivos”
e “subjetivos”. Desta maneira, a avaliagdo objetiva seria construida com os métodos
baseados em resultados, sendo considerados mais faceis de mensurar, por serem
visiveis/contaveis. Por outro lado, a avaliacdo subjetiva inclui métodos que envolvem
julgamentos humanos do desempenho, envolvendo a opinido do avaliador, e sendo Util
para os aspectos que ndo podem ser “vistos” com facilidade pelos gestores.

Uma avaliacdo subjetiva absoluta compara o nivel de desempenho do trabalhador
com um “modelo”, utilizando técnicas como a escala grafica de pontuagdo ou escalas de
pontuacdo ancoradas em comportamento. Uma avaliacdo subjetiva relativa, compara o
desempenho do trabalhador com o dos seus pares para determinar o nivel de desempenho
obtido, utilizando técnicas como a classificacdo e a distribuigdo forgada.

Bernadin e Beatty (1984 apud KRUM, 2013), apresentam um sistema que
classifica os métodos de avaliacdo de desempenho em trés categorias: metodos baseados

em resultados, métodos de padrdes absolutos e métodos de comparacdes relativas.
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2.2.1 Métodos Baseados em Resultados

Os métodos baseados em resultados utilizam dados mensuraveis ou em resultados
imparciais de comportamento, na visao de Baldwin, Bommer e Rubin (2008), e portanto,
sdo considerados objetivos, o que é visto positivamente pelos funcionarios. Séo utilizadas
mensuragOes da quantidade e da qualidade do trabalho realizado, sob o pressuposto de
que o empregado tem controle sobre os fatores produtivos.

A mensuracdo também pode contemplar dados pessoais, como absenteismo,
atrasos e taxa de acidentes. Apesar de ser um procedimento objetivo, existe um viés de
julgamento, cujas conclusdes podem ndo ser exatas, nem justas (KRUMM, 2013).

Ainda conforme a autora, outro método relacionado aos resultados € a
Administracdo por Objetivos (APO) de Peter Drucker (1954), que visa mensurar a
eficacia com que os empregados ou grupos contribuem para o alcance de metas que
determinam o sucesso da organizacdo. As metas deveriam ser pactuadas em conjunto —
chefia e subordinado.

Oberg (1972) afirmou a época que a APO havia se tornado uma “coqueluche” e
era tdo conhecida pelos gerentes que dispensava maiores explicagdes. Ao mesmo tempo,
informa que sua aplicacdo em niveis hierarquicos mais baixos apresenta problemas, pois
estes funcionarios ndo tém interesse em fixacdo de suas préprias metas, induzindo uma
pseudoparticipacdo que substitui a realidade. O fator mais importante para o sucesso da

APO para avaliacdo de desempenho ¢ o apoio da alta administracao.

2.2.2 Métodos de Padroes Absolutos

Nestes metodos, o desempenho do empregado é comparado com um desempenho
especifico listado em uma escala de classificagdo, e ndo com o desempenho de outros
empregados. Bergamini e Beraldo (1988, p. 169) afirmam que esse método “tem como
objetivo descrever, com a maior fidelidade possivel, suas caracteristicas individuais de
desempenho em determinado trabalho”.

As escalas graficas de classificacdo sdo o método mais usado da avaliacdo de
desempenho, pela sua facilidade de desenvolvimento e utilizacdo. O avaliador decide
guanto de uma caracteristica ou de um comportamento o empregado exibe em uma escala

que geralmente varia de cinco a sete pontos. A pressuposicdo que embasa este método é
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que os tracos que estao sendo avaliados tém relacao direta com o desempenho no trabalho,
esta correlacdo porém tem sido questionada (BRUMBACK, 1972 apud KRUMM, 2013,
p. 215).

Nesse sentido, é interessante que estes tracos sejam definidos da forma mais
operacional possivel, para proporcionar uma avaliagdo mais orientada para o0
desempenho. Outro ponto importante é a flexibilidade do avaliador marcar uma faixa na
escala, e ndo um ponto exato, pois esta preciséo nao existe na realidade.

Krumm (2013) explica que para resolver o problema das afirmac6es indefinidas
das escalas graficas, os pesquisadores desenvolveram as escalas de avaliacdo de
comportamento, que por meio de uma analise de cargo, identificam quais 0s
comportamentos de trabalho, suas dimensbes e sdo construidas afirmativas que
representam comportamentos reais.

Algumas das escalas de avaliacdo de comportamento mais utilizadas sdo a
Behaviorally Anchored Rating Scale (BARS), a Behavioral Observation Scale (BOS) e a
Behaviorally Anchored Discipline Scale (BADS) (ENAP, 2000; KRUMM, 2013). O
avaliador ¢ solicitado a indicar qual ponto da escala descreve melhor o empregado
naquela dimensdo. No entanto, ao invés de se basear em observacdes sistematicas, 0
avaliador ira classificar o comportamento de acordo com as suas lembrancas do
comportamento do empregado, que podem ser falhas.

Baldwin, Bommer e Rubin (2008) explicam que as escalas de pontuacdo baseadas
em comportamentos (BARS) comparam os comportamentos de trabalho com declaracdes
de desempenho especificas. S&o consideradas eficazes para focar em um comportamento,
tornando-se mais objetivas que as escalas gréaficas, conforme os autores. Um exemplo de
avaliacdo mais alta de um professor pode ser: “Cumpre o horério do curso; d4 aulas em
ordem logica e vincula cada aula a aula anterior” (KRUMM, 2013, p. 216).

As listas de verificacdo sdo listas de afirmativas, nas quais o avaliador ira
selecionar aquelas que se aplicam ao empregado, que poderao ter valores uniformes ou
ponderados. O sistema de escolha forcada também segue o mesmo método — listas de
afirmativas — sendo que o avaliador é obrigado a escolher entre trés a cinco afirmativas
que descrevam afirmacdes relevantes para o cargo, que sejam positivas, negativas ou
neutras. O desenvolvimento deste instrumento é bastante complexo, por isso costuma ser

utilizado em casos onde pode existir fraude nas avaliagoes.
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2.2.3 Metodos de Comparac0Oes Relativas

Os métodos de comparages relativas comparam o desempenho e a eficiéncia do
individuo frente a seus colegas de trabalho (BERGAMINI; BERALDO, 1988).

Ha trés métodos mais comuns de comparacdo: i) classificacdo: lista todos os
empregados que estdo sendo avaliados em ordem do melhor para o pior; ii) comparagoes
pareadas: cada empregado é comparado com todos 0s outros em cada dimenséo do cargo
que esta sendo avaliado, utilizavel para até dez empregados; iii) distribuicdo forcada: séo
a base para a “curva de classificagdo”, que estabelece um padrao de distribui¢do em graus,
A, B, C, D e F. Todos os métodos apresentam vantagens e desvantagens que a
organizacao devera ponderar (KRUMM, 2013).

Baldwin, Bommer e Rubin (2008) exemplificam que a técnica de distribuicéo
forcada, também conhecida como topgrading, pode ser operacionalizada em trés niveis -
ruim, bom e notavel — e somente 20% dos funcionérios podem estar na categoria dos
notaveis; 70% como bons e 10% como ruins. A efetividade deste método dependera de
qguem esta utilizando-o e da cultura da organizacdo, pois pode haver rejeicdes por parte
da equipe e provocar disputas internas. Oberg (1972, p. 244) explica que esta técnica foi
desenvolvida com o objetivo de diminuir as tendenciosidades e estabelecer padrdes de
comparagao objetivos entre os individuos.

Além dos métodos expostos, a entrevista formal de avaliacdo pode ser utilizada,
integrando outros métodos ou isoladamente (ARMSTRONG, 2009).

Outro método considerado eficaz para o atual contexto organizacional ¢ método
de gestdo de desempenho baseado em competéncias, termo cunhado por Brand&o e
Guimardes (2001), que reflete a complementaridade entre os conceitos de gestdo de
desempenho e gestdo de competéncias. Na pratica, 0 método consiste em estabelecer os
objetivos e as metas a serem alcangcados segundo a intencdo estratégica da organizacgéo e,
depois, identificar a lacuna (gaps) entre as competéncias necessarias a consecucao desses
objetivos e as competéncias internas disponiveis na organizagéo.

Diante desta exposi¢do, observa-se que o método adequado para avaliagdo do
desempenho dependerd das caracteristicas da organizacdo, sobretudo da cultura
organizacional. No entanto, é interessante ao implementar um sistema ndo utilizar
métodos muito complexos, para evitar rejeicdo da ferramenta. Acselrad sugere que (2011)
nos primeiros anos de sua implementacdo o sistema seja simples e com o minimo de

sofisticagéo.
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2.3 DISCUSSAO SOBRE O PAPEL DO AVALIADOR

Por se tratar de uma atividade complexa, que envolve mudltiplos fatores e
dimensOes, a avaliacdo de desempenho deve ser realizada por meio de instrumentos
construidos criteriosamente, assim como aplicados e manuseados por pessoas
qualificadas e preparadas para tal atividade.

Odelius (2000) destaca que a falta de preparo dos avaliadores é um problema a ser
enfrentado sistematicamente. E preciso evitar que o dia da avaliagdo seja um momento
isolado das rotinas e préaticas de gestdo continuadas, sob pena dos seus resultados serem
pouco significativos ou, em casos criticos, gerar sentimentos de insatisfagcdo e injustica
nas equipes de trabalho.

Nesse sentido, a preparacdo do avaliador é sobremodo importante para o éxito do
processo, pois “[...] um avaliador de desempenho mal informado e despreparado tem
medo de atribuir notas muito baixas a seus subordinados, temendo prejudicé-los [...] e
comprometer-se futuramente” (BERGAMINI; BERALDO, 1988, p. 176).

McGregor (1972) aborda este problema da resisténcia em uma perspectiva mais
profunda. Para o autor, ndo se trata meramente de falta de habilidades, treinamento ou
falta de confianga nos instrumentos que geram essa rejei¢cdo ao processo avaliativo, mas
trata-se de uma questdo de integridade da personalidade humana néo sentir-se confortavel
na posi¢ao de juiz, de “bancar Deus”, tratando em muitos casos os seres humanos como
objetos.

E nesse sentido que o autor propde a APO como uma abordagem capaz de
transferir para o subordinado a definicdo de metas, e entdo, 0s gerentes podem exercer
um papel adequado que é ajudar os subordinados a relacionar seu planejamento as
necessidades e realidades da organizacdo, estimulando os subordinados a desenvolverem
suas proprias potencialidades.

Uma pesquisa atual aponta para essa mesma perspectiva, a busca pela objetividade
na avaliagdo para torna-la mais eficaz. Uchoa et al. (2011) identificaram em uma
organizacao publica o receio dos chefes em desmotivar subordinados ao agir com rigor
na avaliagdo e de uma possivel repercussdo de que o setor ndo é um bom local para
trabalhar. Percebeu-se, portanto, a necessidade de aprofundamento de treinamentos e de
uma formacao mais aprofundada em gestéo para os avaliadores. A definicéo precisa de
objetivos, metas setoriais, individuais e o uso de indicadores de desempenho foi

considerada uma excelente ferramenta para suprir a falta de técnica percebida, uma vez
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que o componente de subjetividade da avaliagdo é substituido pelo grau de alcance das
metas estabelecidas.

Este processo vinculado aos resultados favorece uma dimensdo prética dos
programas de avaliacdo de desempenho. Oberg (1972) expressa com clareza a
inviabilidade da supervisdo dos subordinados estimulada pelas avaliacbes formais de
desempenho.

De acordo com Baldwin, Rubin e Bommer (2008), raros sdo os gestores que tém
condicdo de observar o comportamento de seus empregados durante toda rotina de
trabalho. A depender da metodologia utilizada pela organizacdo, o gerenciamento exige
recolher informacdes sobre o padrdo de desempenho do funcionario a partir de variadas
fontes, de modo a confirmar ou contestar constatagdes do proprio gestor. Colegas de
trabalho, clientes, supervisores, dentre outros, podem auxiliar o gestor a avaliar
adequadamente seus funcionarios.

Segundo Krumm (2013), na maioria dos casos quem faz a avaliacdo de
desempenho é o supervisor imediato do empregado, enquanto a avaliagcdo por
subordinados e por colegas sdo mais raras. “A maior aceitacdo da avaliag@o pelos colegas
parece ocorrer quando a avaliacdo é utilizada para propositos de desenvolvimento e ndo
para finalidades de pura avaliagdo” (McEVOY & BULLER, 1987 apud KRUMM, 2013,
p. 221).

A autoavaliacdo, embora também ndo seja muito utilizada, € considerada um
estimulo a um processo mais participativo e empoderador. Armstrong (2009) define que
a autoavaliacdo tem a vantagem de reduzir posicionamentos defensivos, permitindo aos
individuos liderar a avaliacdo do seu proprio desempenho. Além disso, é capaz de ajudar
na geracdo de uma discussdo mais construtiva e positiva, focando na solucdo dos
problemas e ndo em acusacdes, balanceando a avaliacdo com a visdo de avaliado e
avaliador. Guimaraes e Brandao (2001) consideram um avanco a avaliacéo bilateral, em
que chefe e subordinado discutem em conjunto o desempenho.

Esta relacdo entre chefia e subordinado é enriquecida mediante o feedback
continuo sobre o comportamento do empregado. O feedback é uma das formas de
eliminar as inadequaces dos sistemas de avaliacdo em varios sentidos e deve ser baseado
em evidéncias, ndo em opinides (ARMSTRONG, 2009).

Levinson (1976) sugere o registro de informagdes sobre o comportamento do
trabalhador de forma instantanea, a fim de gerar um relatério de incidentes criticos,

disponivel para analise do funcionario em seus arquivos pessoais. A importancia desse
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relatorio ¢ defendida pelo fato de “O comportamento ¢ demasiadamente complexo para
ser colocado em uma escala com poucas dimensdes e, em seguida, classificado”
(LEVINSON, 1976, p. 197).

Quando o avaliador registra os dados de feedback, podera evitar surpresas nos
processos de avaliacdo formal, assim como gerara documentos importantes em casos de
demandas judiciais, para subsidiar promogdes ou justificar o porqué determinada pessoa
n&o foi promovida. O autor defende ainda que quando recebem informag6es no momento
em que o incidente ocorre, os funcionarios podem adaptar seu comportamento com mais
facilidade.

Compreende-se, portanto, que o acompanhamento do lider, o seu feedback e o
exercicio de técnicas como coaching e cousenling devem ser atividades permanentes e
ndo esporadicas/ciclicas, pois a fixacdo de metas de melhoria é capaz de melhorar o
desempenho humano, e ndo as criticas colecionadas para 0 momento da avalia¢do anual.

Krumm (2013) defende que uma maneira de melhorar as avaliagbes de
desempenho é utilizar mais de uma fonte para avaliacdo de desempenho, um arranjo que
pode ser definido como “feedback de 360 graus”, embora este método gere um elevado
grau de discordancia e sentimentos de vulnerabilidade. Nesse sistema, a avaliacdo
provém de todos os que se relacionam com o empregado: supervisores, colegas,
subordinados, pessoas de outras empresas, clientes e fornecedores.

Estes posicionamentos iluminam a questao sobre o valor das avaliagbes formais
realizadas anualmente ou semestralmente, se destituidas desse processo continuo de
feedback. Ha evidéncias suficientes para questionar a eficacia das avaliacfes anuais
abrangentes de desempenho, cujos elogios ndo tem efeitos positivos, pois sdo
interpretados como amortecedores das criticas, e estas, por sua vez, provocam posturas

defensivas e negacdes da responsabilidade pelo baixo desempenho.

2.4 DISFUNCOES NOS PROCESSOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A simplicidade do conceito de avaliagdo de desempenho difere da complexidade
de sua pratica, a qual Odelius (2010) classifica como “ardua” pelo fato de envolver um
amplo numero de aspectos. Existem problemas comuns que dificultam a
operacionalizacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho, que via de regra, devem

estar integrados as demais politicas de gestdo de pessoas:
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a) Uso de fatores comportamentais para avaliacdo, sem haver
conexdo entre avaliagdo de desempenho individual e avaliacdo
institucional;

b)  Definigdo de indicadores de desempenho para avaliagdo com
base em cargos genéricos e ndo no trabalho realizado;

c) A falta de instrumentos e procedimentos sistematicos que
permitam uma anélise do desempenho dos servidores, ou a utilizacdo
de metodologias complexas, dificeis de serem compreendidas;

d)  Falha no desenvolvimento de sistemas que utilizem critérios de
avaliacdo, que dependam de varidveis relacionadas apenas ao
desempenho dos empregados nos postos de trabalho, e ao contexto no
qual os comportamentos a serem julgados ocorrem;

e) Medidas de desempenho satisfatdrio e insatisfatorio definidas de
maneira intuitiva;

f) Né&o consideracdo de variaveis do contexto em que o trabalho é
realizado e que influenciam o desempenho;

g) Falta de informagbes que subsidiem programas de
desenvolvimento;

h)  Dificuldades culturais e gerenciais associadas a uma avaliagdo
em geral;

i) Avaliacdo baseada somente em julgamento da chefia;

D Falta de preparo de avaliadores e de avaliados, dentre outros
(ENAP, 2000, p. 9-10).

Quanto a questdo dos atributos pessoais, Odelius (2010) mencionando outros
estudos, destaca a existéncia de uma confuséo conceitual, pois os atributos ndo sdo o
desempenho, mas este € mensurado pela acdo ou conjunto e acdes observaveis e
orientadas a um dado resultado.

Krumm (2013) relata os erros e problemas mais comuns na avaliagdo de
desempenho:

a) Erros de halo: o conhecimento de um traco ou comportamento influi na avaliacao
de outros tracos ou comportamentos, podendo resultar em avaliagBes incorretas
(positivas ou negativas). Na visdo de Macky (2008 apud WOORTMANN, 2011,
p.19), “uma impressdo genérica de um empregado, ou preconceitos pessoais e
esteredtipos podem ser fontes do efeito halo em uma avaliacdo de desempenho”;

b) Erros de leniéncia e severidade: observa-se que quando as avaliagdes sdo usadas
para fins administrativos sdo mais brandas que quando utilizadas fins de
desenvolvimento. Uchoa et al (2011) atribui a benevoléncia excessiva ao
subjetivismo e suas influéncias no processo avaliativo. Woortmann (2011) afirma
que o avaliador pode ser leniente com o objetivo de evitar conflitos ou retaliagdes
futuras e Oberg (1972) assume que os padrées e classificacbes variam

amplamente entre supervisores e frequentemente, de forma injusta;
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c) Erros de tendéncia central: todas as avaliagdes sdo agrupadas em torno do ponto
médio da escala. Para Uchoa, et al. (2011) a tendéncia central também pode ser
causada pela baixa disposicdo para tomada de decisdes que impliquem em
prejuizo ao avaliado.

d) Erros de contraste e semelhanca: as pessoas sao avaliadas negativamente se seus
comportamentos se distanciarem daqueles que o avaliador desempenharia,
independentemente dos resultados obtidos, e positivamente, por semelhanga com
0 avaliador.

e) Errosde recenticidade: o avaliador atribui maior peso ao desempenho recente, ndo
avaliando uniformemente todo o periodo. Uchoa, et al. (2011, p. 18) constataram
na organizacgdo estudada que a confusdo temporal é reforgcada pela auséncia de
objetivos e metas, pois se todos tivessem objetivos e metas, com registros sobre o
alcance ou ndo das metas nos prazos definidos, a confusdo temporal seria

reduzida.

Observa-se que estes erros podem ser provocados pela falta ou insuficiéncia de
treinamento dos avaliadores. Além destes aspectos que surgem na aplicacdo dos sistemas
utilizados, o proprio método de avaliacdo que a empresa utiliza pode apresentar
disfungdes significativas. Woortmann (2011) alerta que a satisfacdo dos empregados com
0 método utilizado € um elemento vital para o sucesso da avaliacdo de desempenho, pois
assim € possivel obter credibilidade e legitimidade no processo.

A harmonia com a cultura organizacional também ¢é considerada uma das
principais varidveis responsaveis para o éxito do processo. As organizagdes brasileiras
preservam uma forte cultura paternalista, e uma tendéncia a evitar o conflito entre lideres
e liderados (ALCADIPANI, CRUBELLATE, 2003), por isso hd uma tendéncia dos
instrumentos de avaliacdo serem neutralizados pelos elementos culturais.

Esta problematica demonstra uma maior complexidade no servico publico, pois
apesar de ser largamente aceita a ideia que é preciso gerir o desempenho do servigo
publico brasileiro, e por consequéncia, das pessoas que o compde, 0s instrumentos,
métodos e préaticas colecionam insucessos historicos, ao ponto de tornar-se uma pratica
subutilizada pelos servidores e gestores, por ndo apresentar efetividade nem representar

ganhos reais ao servigo publico no pais.
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2.5 AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Para compreender o atual papel da avaliacdo de desempenho na Administracdo
Publica brasileira, € preciso observar o0 modelo de gestdo que atualmente fundamenta as
diversas praticas administrativas no pais, assim como construir um olhar sobre os
processos histdricos relacionados a gestdo do desempenho dos servidores, considerando
as varidveis culturais e os marcos legais que intermediaram estes processos.

Embora a realidade néo se concretize em termos tdo lineares, € comum demonstrar
a trajetdria da administracdo publica brasileira e suas reformas , fazendo referéncia aos
seguintes modelos de administragdo: patrimonialista (1508 a 1930), na qual o aparelho
do Estado funcionou como uma extensdo do poder do soberano; a burocréatica (1930-
1985), que fundamentou-se na racionalizacdo da administracdo proposta por Weber, para
combater a corrupcdo e 0 nepotismo patrimonialista, orientando-se por principios como
a hierarquia funcional, carreira, impessoalidade e o formalismo, cujo controle & medida
que se instaura, torna-se excessivo e a propria razao de ser do Estado, e, a administracdo
gerencial, pautada em principios da administracdo das empresas privadas, com
caracteristicas voltadas para 0s novos conceitos de gestdo, tais como orientacdo para 0s
clientes, énfase nos resultados, qualidade total e descentralizacdo (MATIAS-PEREIRA,
2010, 2012; PAULA, 2005).

A Administracdo Publica Gerencial é introduzida no pais dentro de um contexto
de crise e reforma do Estado que se materializa em 1995, com o Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado, sob a gestdo do Ministro da Administracdo Federal e Reforma do
Estado, Bresser Pereira. Esta reforma implicou em uma primeira onda de privatizacdes e
descentralizacBes, e posteriormente, em um processo de reestruturacdo da capacidade
administrativa institucional. Matias-Pereira (2012) explica que, em especial para os paises
em desenvolvimento latino-americanos, a maioria destas reformas foram impulsionadas
pelo Consenso de Washington, numa Gtica de ajuste fiscal.

Em relacdo aos aspectos “gerenciais”, desde os anos 60 os Estados Unidos passam
a referenciar préticas da administracdo privada para o setor publico, em um movimento
que engloba varios outros paises nas proximas décadas. Ora, 0 que se compreende hoje
por Nova Administracdo Publica (New Public Management - NPM), comecgou a ser
implantada nos anos 80 no Reino Unido, Nova Zelandia e Australia, e em seguida, nos
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Estados Unidos, mas até hoje Reino Unido e a Nova Zelandia® foram os dois paises em
que a administracdo publica gerencial foi mais ampla e profundamente praticada (SILVA,
1999).

Em sintese, 0 NPM defende a eficiéncia dos servi¢os publicos, tendo como
parametro os servicos privados, e um maior controle financeiro, que implica em sistemas
de custos e auditorias, reducdo dos quadros de servidores, monitoramento do
desempenho, e essencialmente, um modelo descentralizado de gestdo, onde o Estado
desocupa o papel de executor e converte-se em um Estado regulador, por meio de uma
gestdo contratual.

Paula (2005) explica que 0 movimento gerencialista promove uma dicotomia entre
administragdo e politica, enfatizando a eficiéncia do governo em detrimento dos aspectos
sociopoliticos. Explica que a Nova Administracdo Publica ¢ edificada sob os pilares do
pensamento neoliberal e da teoria da Escolha Publica. Esta teoria defende que o
comportamento maximizador de lucros orienta burocratas do setor privado e publico;
como o setor publico ndo gera lucro nem tem competicdo, 0s burocratas desviam o
comportamento racional para maximizacéo do orcamento que administram.

Nasce, portanto, uma justificativa racional para a privatizacdo, pois 0S Servicos
devem ser realizados pela iniciativa privada em condicdes de livre-mercado para garantir
mais eficiéncia, exigindo apenas a regulacdo estatal para garantir a manutencdo do
interesse publico. No Brasil, os ordenamentos juridicos se adequaram a esta proposta de
descentralizacdo, com a introducdo, por exemplo, das organizacGes sociais, que podem
realizar parcerias com a Administracdo através de um contrato de gestdo, com atividades
em diversos ambitos (saude, ensino/pesquisa cientifica, cultura, dentre outros), na forma
da Lei n®9.637/1998.

O NPM atualmente sofre severas criticas, a literatura internacional o aponta como
ultrapassado e foca nos caminhos alternativos p6s-NPM (DE VRIES, NEMEC, 2013;
DUNLEAVY et al, 2005).

Nessa perspectiva critica, Matias-Pereira (2010, p.107) sintetiza alguns

“problemas e contradicdes do NPM”, tais como: a presuncdo de que a gestdo empresarial

3Conforme Matias-Pereira (2010, p. 101), no Reino Unido a reforma batizada de “Préximos Passos” relocou
2/3 dos servicos em agéncias regidas por contratos, com padrdes de desempenho monitorados. A Nova
Zelandia promoveu reformas radicais, sujeitando a Administracdo a concorréncia de mercado; 0s
funcionarios mais graduados foram incorporados & Administracdo mediante contratos de desempenho, € 0s
gue ndo atingissem as metas poderiam ser demitidos.
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é inerentemente superior a gestdo publica; que o papel dos cidad&os pode ser deslocado
ao papel de clientes; o NPM exige redugéo dos servidores e descentralizacdo dos servicos
prestados mas paradoxalmente acentua a necessidade de controle financeiro e de
resultados, o0 que exigira recursos e pessoal; 0s servi¢os publicos ndo séo facilmente
mensuraveis, o que torna a aplicagdo do NPM muito problematica. Além disso, destaca
que se trata de uma importacdo de um modelo britanico de gestdo para uma realidade
cultural e social completamente distinta.

Por fim, a critica mais severa se da sobre o ponto de vista teorico, pois o autor
julga tratar-se de uma roupagem vazia, cujo conteido é construido por recortes de outras
concepgdes tedricas, como a da escolha publica (teorias de agéncia e custos de transacao);
as teorias administrativas tradicionais (Taylorismo e Fayolismo), dentre outras, que
partem do principio que o ser humano é motivado por seus proprios interesses e é
oportunista, explorador e ndo confiavel, o que pode ser compreendido como uma visdo
reducionista do ser humano.

Diante disso, questiona-se até que ponto estas teorias tém aderéncia ao tecido do
Estado e ao seu aparato técnico-administrativo. Frey et al. (2013), defendem que o NPM
¢ caracterizado por uma énfase nos resultados, na medicdo do desempenho e por
introduzir a remuneracdo por desempenho, de acordo com os resultados esperados, sendo,
portanto, uma construgdo de um modelo fortemente baseado no interesse préprio — homo
economicus. O que fundamenta esse questionamento é que, segundo os autores, falta
sustentacdo tedrica ao NPM, e ha poucas pesquisas que investiguem o alinhamento das
tarefas das organizac@es publicas para o sistema de controle e recompensas.

Assim, aceita-se com uma verdade que a compensacdo monetaria deve ser
estruturada para garantir grandes recompensas para excelentes performances, e significar
perda para desempenhos pobres. Para tal, o fundamento ¢ que os “incentivos externos”,
como prémios monetarios, motivam os individuos a esforgos adicionais.

Uma visdo distinta ¢ a promoc¢ao dos “incentivos intrinsecos”, que satisfazem
necessidades diretamente, ou de forma ndo instrumental, quando, por exemplo, se executa
uma atividade ou se consegue um resultado que tem valor em si mesmo, pelo seu
propasito.

O NPM ¢ constituido, dentre outras, pela “teoria do agente principal”, que
compreende os individuos como egoistas e maximizadores de utilidade. Para Frey et.al.

(2013), a aplicacédo desta teoria dentro do servigo publico pode ser um engano, porque 0
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trabalho dos funcionarios publicos diferente essencialmente do trabalho da linha de
producdo, justificando esta visdo em trés pontos:

a) Existem evidéncias empiricas abundantes que o empregado privado e publico
difere em particular em respeito a sua motivacdo, pois no setor publico a
motivacao social tem um papel mais relevante, devido aos diferentes efeitos dos
objetos de trabalho de cada setor;

b) No setor pablico, em contraste com o privado, ndo ha um diretor que supervisione
os trabalhadores com interesse no ganho residual que lhes dara, pois ndo ha um
preco de mercado para 0s produtos/servicos gerados no setor publico e a
competitividade quase néo existe;

c) Por fim, os servicos publicos sdo caracterizados por alta ambiguidade, entdo, a
relacdo meio-fim é frequentemente incompreensivel, pela influéncia de outros
fatores e eventos incontrolaveis, o que nao ocorre no setor privado que tem uma

referéncia clara, que é o preco de mercado.

Como consequéncia destes aspectos, os autores concluem que a visdo de “agente
principal”, que usualmente é tida como a teoria base do NPM, tem sérias falhas nesse
contexto, e ndo pode ser tomada como garantia que a medicdo de resultados ligada aos
incentivos “high-powered”, sempre provera uma adequada motivagdo dentro dos o6rgaos
do servico publico.

Importante destacar que a remuneragdo por desempenho deve-se se situar dentro
de um sistema mais amplo, que € a gestdo de desempenho, ou seja, ndo se pode minimizar
o uso da avaliagdo de desempenho somente para o “controle”, no paradigma da
administracdo classica e cientifica, mas utiliza-la para gerar informac@es valiosas para
aprendizagem organizacional, identificando-se onde estdo os desvios e quais os fatores
criticos de sucesso podem ser gerenciados ou nao.

Essa sintese, alem de questionar os fundamentos do NPM, aponta questdes
relevantes para se discutir a gestdo no servigo publico, como a dificuldade de se mensurar
desempenhos/resultados e motivar pessoas. Nesse sentido, as pesquisas empiricas
apontam que os servidores publicos tém mais interesse em atividades altruistas ou
socialmente desejaveis, que possam contribuir para o bem publico.

Ainda conforme Frey et al. (2013), que destacam o papel da motivacao intrinseca
no servico publico como aquela que deriva do envolvimento na atividade, sem

necessariamente estar vinculada a recompensas externas, existe um grau de dificuldade
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de se operacionalizar esse sistema de incentivos, pois nele o ideal é que o proprio
contetido do trabalho seja satisfatorio e gratificante, mas em trabalhos cujas atribuigdes
sejam mecanicas e pouco criativas, os incentivos extrinsecos podem forcar a motivagao
intrinseca, que estaria relacionada a atuacdo de forma adequada e a promoc¢éo do bem-
estar da comunidade como a preferéncia e alvo do individuo, esta seria o tipo de
motivacao intrinseca obligation-based*, conforme a classificagdo de Lindenberg (2001),
citado pelos autores.

Siqueira e Mendes (2009) compreendem que a gestdo de pessoas tem um papel
importante na modernizacdo do servico publico, mas que é preciso refletir sobre a
importacdo de tecnologias gerenciais do setor privado (caracteristica do NPM), pois o
setor publico tem uma logica distinta: a ideologia do setor privado é a obsessiva busca
pela produtividade e resultados, os autores também questionam se esta é a Unica
orientacdo e por isso deve ser absorvida pelo setor publico e terceiro setor. Advogando
por uma construcdo de um referencial/modelo préprio, apontam que esta orientacdo
gerencialista tem foco para as “tarefas” e ndo para as “pessoas”, traduzindo-se em um
contexto de pressdo e ndo de dialogo e espaco para criatividade, repercutindo na
desmotivacao do servidor e na precarizacdo do trabalho.

Apoés discutir os principios tedricos que fundamentam os instrumentos de
avaliacdo de desempenho, urge discutir a sua pratica, concreta, no pais, sob 0s aspectos
historicos e culturais.

Desde a constituicdo de 1824 ha referéncia a nocao de mérito. No entanto, Barbosa
(1996) ressalta a restricdo deste conceito, que ndo é homogéneo e aplicavel em todas as
esferas e contextos da sociedade brasileira, e por isso, essa “mescla” torna a pratica muito
distinta da teoria. Supreendentemente, a mesma constituicdio que coloca o0
mérito/capacidade individual como critério para admissao ao servico publico, estabelecia
distingdo para o exercicio do voto, por uma hierarquia de poder econémico. A autora
conclui que a carta magna da €poca “[...] mesclava, do ponto de vista formal e juridico,
critérios que hoje se encontram combinados apenas na pratica social brasileira”
(BARBOSA, 1996, p. 72).

O primeiro plano de estruturacéo da carreira do servidor publico foi promulgado

a partir da Constituicdo de 1934. Com a introducéo do Departamento Administrativo do

“Na motivagdo intrinseca “enjoyment-based” o prazer ¢ derivado da atividade em si e ndo da
compensagéo.
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Servico Publico — DASP, em 1938, com uma nitida influencia weberiana, o concurso
torna-se uma exigéncia para ingresso no servico publico, o que nunca impediu 0
apadrinhamento politico para ingresso em cargos de confianga, que depois se efetivaram
nos conhecidos “trem da alegria”.

A legislacdo brasileira desde entdo sofreu varias mudancas no que concerne aos
critérios para promogdo por mérito e antiguidade, que tendiam a subordinar a promocéo
por antiguidade ao mérito, tendo inclusive sido excluida a promog&o por antiguidade em
1977, pelo Decreto n° 80.602.

Como havia uma prética de generalizar todos os servidores nos mais altos niveis
da escala, criou-se 0 método da distribuicdo forcada, que obrigava os avaliadores a
classificar apenas 20% dos servidores com desempenho “muito bom”, 70% “bom™ e 10%
“ruim”. Este plano durou apenas trés anos. Em 1980, foi substituido por outro que, ao
contrario, voltava a enfatizar a promocéo por antiguidade, sendo que o desempenho seria
0 critério apenas para a progressao horizontal (mudanca de referéncia salarial dentro da
mesma classe), e a antiguidade para a progresséo vertical, independendo do merecimento
do servidor.

Barbosa (1996) compreende que na sociedade brasileira o estabelecimento de
gradacdo ou hierarquias € visto como introducdo de uma desigualdade. O Unico valor
com legitimidade nesta perspectiva igualitaria radical € a “senioridade”, que ¢ atingida
por todos. O resultado é que no pais ha um processo que nao avalia, no sentido de obter
diferencas e hierarquizacdes, mas justifica o desempenho. A autora conclui que a
avaliagdo nunca foi usada como um instrumento de melhoria do servigo, mas para punir
funcionarios desmotivados, que nunca foram alvo de uma politica sistemética de
capacitacao.

A Constituicdo Federal de 1988 estabelece o conceito e modalidades de avaliacédo
do servidor. Numa ¢tica de ajuste fiscal, a Ementa Constitucional de 1998 introduz o
dispositivo legal de que o servidor publico estavel podera perder o cargo por ineficiéncia:

Art. 41. Séo estaveis ap0s trés anos de efetivo exercicio os servidores
nomeados para cargo de provimento efetivo em virtude de concurso
publico. (Redacéo dada pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998)

8§ 1° O servidor publico estavel so perderd o cargo: (Redacéo dada pela
Emenda Constitucional n° 19, de 1998)

I - em virtude de sentenca judicial transitada em julgado; (Incluido pela
Emenda Constitucional n® 19, de 1998)

Il - mediante processo administrativo em que Ihe seja assegurada ampla
defesa; (Incluido pela Emenda Constitucional n° 19, de 1998)
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111 - mediante procedimento de avaliacdo periddica de desempenho,
na forma de lei complementar, assegurada ampla defesa. (Incluido
pela Emenda Constitucional n° 19, de 1998) (Grifo nosso)

Antes da Emenda, o texto previa apenas as hipéteses de demissdo em caso de
crime contra a Administracdo, abandono do cargo, inassiduidade habitual, improbidade,
insubordinacdo grave, dentre outros. A lei complementar que regularia o processo de
avaliacdo de desempenho néo foi promulgada até os dias atuais.

Nassuno (1998) compara a realidade brasileira com outros paises, como Estados
Unidos, Canada, Reino Unido e Australia, nos quais o baixo desempenho é inaceitavel.
No Brasil, as organizacdes ndo sao punidas por mau desempenho. A baixa produtividade
pode estar associada ao fato de que todos recebem garantias e salérios indistintamente,
sdo promovidos por tempo de servigo e ndo por produtividade.

Evidentemente que ha elementos que ndo estdo sob o controle do individuo que
podem influenciar em seu desempenho, mas o seu perfil e motivacao devem ser julgados,
0 que ndo ocorre, na visdo da autora, pela dificuldade cultural de responsabilizacéo
individual, pois hd uma resisténcia dos gestores exercerem o papel de lideres e juizes,
assim, tudo se justifica pelo ambiente. No fim, todos sdo “avaliados” positivamente, ou
seja, ninguém ¢é avaliado.

Em um estudo comparativo das potenciais disfungdes em sistemas de gestdo de
desempenho da Nova Zelandia e no Brasil, Woortmann (2012) identificou uma lacuna
importante na legislagdo brasileira em relagdo aos procedimentos disciplinares e de
demissdo, pois ndo ha orientacdes nos Decretos que regulam a Avaliacdo de Desempenho
e Desenvolvimento dos servidores no pais (Decreto n° 5.707/2006 e 7.133/2010).

O autor afirma que é amplamente conhecido que a demissdo € um evento raro no
setor publico brasileiro, devido a falta de avaliacdes de desempenho eficazes; pressupde
que apés o Decreto 7.133/2010 a relacdo entre as avaliagbes de desempenho,
desempenhos pobres, procedimentos disciplinares e demissdo, possa estar mais proxima,
embora o proprio decreto ndo fagca qualquer mencéo nesse sentido (WOORTMANN,
2012, p. 62).

E evidente a relacio entre a eficacia da avaliacdo de desempenho e a possibilidade
ou viabilidade da demiss&o por insuficiéncia de desempenho. A avaliacdo de desempenho
assume um status de alta relevancia quando utilizada para fundamentar uma deciséo
administrativa, como uma demissdo de um servidor (ARMSTRONG, 2009). O processo

deve ser inquestionavelmente justo, objetivo e transparente para garantir seguranca
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juridica ao ato administrativo. O atual sistema de avaliacdo de desempenho no Brasil ndo
oferece estas condigdes, particularmente quando considerada a questdo da legitimidade
social da avaliacdo, da meritocracia no pais.

A critica aos instrumentos ou a ma preparacao dos avaliadores sempre induziu a
busca por um sistema de avaliacdo ideal, que consiga neutralizar a subjetividade do
avaliador, mas observa-se que 0s novos sistemas criados sempre apresentam oS mesmos
problemas dos anteriores. Para Barbosa (1996) essa visdo baseia-se na suposicdo que
existe uma realidade concreta, portanto, os instrumentos e avaliadores deveriam ser
habeis para capta-la objetivamente. Este pressuposto nasce no Taylorismo e as sociedades
lidam de maneira diferente com essa viséo.

A autora analisa a seguinte questdo: o que é desempenho e mérito para 0s
diferentes grupos da sociedade brasileira? Como as diferentes percep¢des destas
categorias se relacionam com outros valores culturais centrais da nossa dinamica social?
Propondo um olhar mais amplo, que envolve aspectos culturais, histdricos e sociol6gicos
assevera: “[...] num universo social fundado e uma ideologia meritocratica, as Unicas
hierarquias legitimas e desejaveis sdo baseadas na sele¢do dos melhores” (BARBOSA,
1996, p. 68).

Apesar de existir um aparato formal e juridico, que organize um sistema
meritocratico para a sociedade brasileira de um modo geral, e particularmente no servigo
publico, a leitura da realidade empirica demonstra que relacdes pessoais, de parentesco,
de posicdo social e de antiguidade sdo usadas, lado a lado, com principios meritocréaticos,
na colocacdo de pessoas na estrutura social, ndo ratificando o Brasil como uma sociedade
ideologicamente meritocrética.

Quanto a essa questdo cultural, hd uma unanimidade em destacar a resisténcia que
ha no pais a meritocracia, que abrange os aspectos do personalismo (dimensdes afetivas),
como do clientelismo. N&o ha legitimidade de uma cultura meritocratica (BARBOSA,
1996; BERGUE, 2014; ODELIUS, 2010; MATIAS-PEREIRA, 2010).

O atual marco para avaliacdo de desempenho no Brasil acontece com a edic¢do da
Lei 11.784 em 2008, posteriormente regulada pelo Decreto 7.133/2010, que define o
conceito de avaliagdo de desempenho como: “monitoramento sistemdtico e continuo da
atuacdo individual do servidor e institucional dos 6rgéos e das entidades de lotacdo dos
servidores [...], tendo como referéncia as metas globais e intermediarias destas unidades”
(Inciso I, Art. 2° Decreto 7.133/2010). Para Velasco e Silva (2011, p. 14), a Lei introduz

uma nova sistematica, baseada em principios democréticos:
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A democratizacdo das relacdes de trabalho no servico publico
pressupde a possibilidade de o servidor organizar-se e fazer-se
representar por seus pares, mote preliminar da democracia. Dessa
forma, as principais ferramentas de gestdo participativa contidas na
sistematica sdo: a avaliacdo 360° a instituicdo da Comissdo de
Acompanhamento da Avaliagdo de Desempenho - CAD e do Comité
Gestor da Avaliagdo de Desempenho.

O Sistema de Avaliacdo do Inmetro é fundamentada nesta legislacdo e €
considerado inovador por admitir a membros externos como avaliadores. Fundamenta-se
em trés componentes: objetivos, atitudes e competéncias, de forma que pretende integrar
duas perspectivas aparentemente consideradas opostas pelas abordagens teoricas, pois
contempla tanto aspectos voltados a busca por resultados (6tica gerencialista), como o
comprometimento com os valores da instituicao, que pode estar relacionado a motivagéo
intrinseca.

Além dos aspectos culturais e histéricos, 0 modelo que sustenta o processo de
avaliacdo € uma questdo determinante no contexto do servico publico. Bergue (2014,
p.227) demonstra que € preciso incorporar “lentes diversas” das convencionalmente
adotadas pela literatura gerencial, e incorporar a dimensdo cultural, refletir sobre as
possibilidades de geracdo de solugbes coerentes com o servico publico, suas
especificidades de organizacdo do trabalho, com um propoésito tltimo de aperfeicoar o
servico publico, portanto, é inconcebivel tratar a avaliacdo de desempenho como um
instrumento para fins individuais somente (promogdes, gratificagdes, etc.).

Siqueira e Mendes (2009) criticam a orientacdo gerencialista, o estimulo a
competitividade e ao individualismo, incompativeis com o setor publico e o foco para as
“tarefas”, e ndo para as “pessoas”, resultando em uma obsessdo por produtividade, em
pressao e ndo em didlogo e espaco para criatividade, para os autores ha a necessidade de
se retirar parte dos servidores da apatia em que se encontram, estabelecendo metas
participativas, com incentivos materiais ¢ simbolicos, que proporcionem “sentido” ao
trabalho que realizam.

Esse sentido seria revestido da funcéo social exercida pelo servidor, a capacidade
de suas a¢des promoverem o bem comum, um “produto social” do trabalho.

Na légica do setor privado, a falta de produtividade pode ameagar a permanéncia
do empregado na organizagdo. No servigo publico brasileiro, como visto na se¢do
anterior, a demisséo por insuficiéncia de desempenho tem previsdo legal, mas esbarra na

falta de instrumentos habeis, objetivos e eficazes para medir o desempenho insatisfatorio.
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Desta maneira, a questao central é: como motivar o servidor publico, que goza do
instituto da estabilidade, e € submetido a rotinas de trabalho, ndo raro, meramente
burocréticas, repetitivas e com poucas chances de mobilidade, além de ter sua
remuneracao e progressdo na carreira garantida pela antiguidade?

Frey, et al. (2013) afirmam que h& uma intensa discussao sobre o que motiva 0s
servidores publicos, e um numero consideravel de estudos suporta a nogdo que 0s
empregados publicos sdo0 menos motivados por recompensas materiais que os privados
(Ex.: Houston, 2006), de forma que os servidores publicos tem um grau maior de
motivacao intrinseca, demonstrando mais interesse em resultados socialmente desejaveis.
Os estudos concluem que os sistemas de desempenho impulsionados pelo NPM sdo mal
concebidos para desencadear motivacéo no servico publico.

Os estudos de Weibel, Rost e Orteloh (2009) identificaram que o tipo de tarefa
regula o efeito da remuneracdo por desempenho, ou seja, no caso de tarefas pouco
interessantes tem um efeito positivo, contudo, tende a ter um efeito negativo no caso de
tarefas mais interessantes, nesse caso denominado de “custos ocultos”, pois a motivagao
extrinseca enfraquece a motivacgdo intrinseca, provocando uma mudanca cognitiva que
tem que ser compensada por recompensas externas.

Assim, para 0s niveis hierarquicos inferiores, seria aceitavel a adocdo das
recompensas extrinsecas, ao passo que recompensas simbolicas, como o reconhecimento
pelo bom desempenho, um titulo ou uma recompensa ndo monetaria seriam exemplos de
estimulos a motivacdo intrinseca, mais eficaz para cargos que guardem maior
complexidade de atividades.

Bergue (2014, p.237-238) apresenta uma lista de cinco restri¢cbes que representam
obstaculos a introducédo de tecnologias relacionadas a gestdo do desempenho no servico
publico. A primeira restri¢do esta associada ao foco no resultado e ndo no planejamento,
sendo que estas sdo variaveis dependentes, cujo esforco deve direcionar-se
essencialmente ao planejamento. Outra restricdo refere-se a correspondéncia entre
desempenho e remuneracdo, o que, em face dos tragos culturais do pais, desestimulam as
chefias apontarem eventuais desempenhos insatisfatorios. Esta indisposi¢do € apontada
por outros autores e em diferentes contextos culturais (MCGREGOR, 1972; UCHOA, et.
al., 2011; WOORTMANN, 2011 e KRUMM, 2013).

Uma terceira restricdo apontada pelo autor esta diretamente relacionada aos tracos
personalistas da cultura brasileira e seu impacto na definicdo de meritocracia, na defini¢cdo

especifica do merecimento de um determinado conceito avaliativo. Apesar da forca de
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tracos de personalismo e patrimonialismo, e de suas influéncias na administracao publica
brasileira, experiéncias mostram que, a despeito das pressdes formalisticas, tem sido
possivel reafirmar o valor do mérito (NOGUEIRA, 2007 apud BERGUE, 2014, p. 238).

O quarto elemento assenta-se no legalismo da administracdo publica e sua
incapacidade de contemplar a complexidade existente. A discussdo anterior sobre a
inexisténcia de dispositivos legais e de legitimidade institucional para promover a
demissdo por insuficiéncia de desempenho de servidor estavel, em que pese haver a
previsdo constitucional para tal ato administrativo, reforca esta problematica.

Por fim, uma quinta restricdio apontada pelo autor compreende a efetiva
assimilacdo do conteudo conceitual afeto a avaliacdo de desempenho, que configura-se
no pouco envolvimento dos membros da organizagédo no plano da formulagéo conceitual
do modelo de gestdo de desempenho. A propdsito, 0s casos exitosos de avaliacdo de
desempenho apontam para uma solucdo criada no ambito da propria instituicdo,
envolvendo os servidores e delineada de acordo com suas demandas (ACSELRAD, 2011;
UCHOA, et. al., 2011).

Este movimento pela gestdo do desempenho dos servidores no Brasil esta
diretamente relacionado as demandas da sociedade por resultados mais efetivos das
politicas publicas, e em Ultima analise, quanto ao retorno das contribuicGes vertidas pela
sociedade para manutencdo da méaquina estatal. O fluxo encaminha-se com politicas
publicas mais flexiveis, relativamente orientadas para o cidaddo, possibilitando mais
transparéncia e controle social, assim como uma gestdo baseada em resultados, em
modelos inspirados pela gestdo privada, que culminam na cobranga por resultados

individuais compativeis e colaborativos com as metas globais da organizac&o.

2.5.1 Modelos de Avaliacdo de Desempenho utilizados na Administracéo Publica

A estruturacdo de um modelo de avaliacdo de desempenho deve considerar varios
aspectos, o que serd medido, como serd, por qué, dentre outras especificagdes, que devem
estar relacionadas a uma perspectiva global da organizacdo (ARMSTRONG, 2009).

A incorporacdo do New Public Management (NPM) pela Administracdo Pablica
brasileira trouxe a centralidade os valores de gestdo de desempenho, accountability e
outras praticas importadas do setor privado. Este modelo gerencial foi implantado na

década de 1980, inicialmente no Reino Unido, Nova Zelandia e Australia, e
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posteriormente nos Estados Unidos, contudo, é a Nova Zelandia que se destaca em sua
adocdo de forma ampla e profunda, sendo considerado um pais de referéncia,
particularmente em relacdo ao funcionalismo, por possuir um arcabouco de gestdo
sofisticado e coerente, além de ter a transparéncia como um forte valor cultural no pais
(SILVA, 1999; HALLIGAN, 2007 apud WOORTMANN, 2012).

Por esta razdo, esta secdo abordard um estudo sobre a experiéncia da Nova
Zelandia, que se mostra exitosa, sobretudo nas etapas e critérios constitutivos dos
procedimentos disciplinares (WOORTMANN, 2012), posteriormente apresentara o
modelo utilizado no Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade
Industrial - INMETRO, e por fim, abordard em detalhes o modelo utilizado pela

organizacdo em estudo, o Instituto Nacional do Seguro Social - INSS.

2.5.1.1 Gestdo do Desempenho na Administragdo Central da Nova Zelandia

O estudo desenvolvido por Woortmann (2012) realizou uma comparacgéo entre 0s
sistemas de avaliacdo de desempenho individual de cinco ministérios brasileiros e
neozelandeses. Para os fins aqui pretendidos, serdo expostas as principais caracteristicas
do sistema de avaliagdo da Nova Zelandia, assim como serdo apontadas as principais
diferencas dos sistemas, identificadas pelo autor.

Em todos os ministérios estudados, o processo inicia-se com o planejamento de
desempenho, construido de maneira cooperativa entre gerentes e empregados, onde sdo
planejados os objetivos de desempenho, de desenvolvimento das competéncias e planos
de agdo, no documento denominado “living document”. As metas individuais e de equipe
sdo traduzidos em resultados-chave ou indicadores-chave de performance, com o objetivo
de converter as metas e objetivos em medidas observaveis. Além disso, respondem “o
que” deve ser conquistado e “como”, definindo as competéncias necessarias.

Woortmann (2012) explica que em relagdo a fase de avaliagdo do desempenho,
todos os ministérios utilizam encontros formais e informais entre gestores e empregados.
Os encontros informais ocorrem durante todo o0 ano, nos quais a performance é discutida,
bem como as supostas barreiras sdo identificadas e removidas, o quanto for possivel. E
fornecido um feedback das realizagdes e oportunidades de melhorias, sendo feitos

registros documentais ao longo do ano.
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Os parametros para avaliacdo sdo as ‘“‘core competencies”, por exemplo:
integridade e verdade; gestdo para resultados; foco no cliente; visdo e propdésito e solugao
de problemas. As escalas utilizadas sdo semelhantes ao método BARS. Ao final de cada
ano, ocorrem os encontros formais de avaliacdo de desempenho, nos quais ambos
(gerentes e empregados) apresentam materiais para discussdes, evidéncias, marcos e
questBes relevantes. Além de serem avaliados pela chefia imediata, os empregados
também podem trazer evidéncias dos colegas e clientes (ex.: surveys realizadas), para dar
suporte ao processo de avaliacao.

A fase de desenvolvimento do empregado segue a mesma logica da avaliacdo
continuada, com iniciativas para melhorias do desempenho, coaching, cujo processo néo
€ um mero remédio para baixas performances, mas um monitoramento constante e um
suporte para o desenvolvimento pessoal e melhoria do desempenho.

Em relacdo ao reconhecimento e recompensas, as possibilidades oferecidas séo
um pouco limitadas. O autor explica que as recompensas financeiras sdo principalmente
representadas pela progressao salarial de acordo com o nivel do trabalho. O fato é que
todos os ministérios utilizam os resultados do desempenho para decidir sobre aumentos
salariais e progressao de carreira. Outra forma de reconhecimento utilizada sdo os planos
de promocéo, gerentes indicam ao setor de gestdo de pessoas 0os empregados que eles
acreditam que devem ser promovidos.

Os procedimentos disciplinares sdo descritos brevemente nos documentos
pesquisados pelo autor. A énfase principal é em detectar as causas do baixo desempenho
e fazer todo esforco possivel para melhorar o desempenho ou o0 comportamento do
empregado.

Todas as questdes sdo tratadas de maneira confidencial e com uma atitude
positiva, amparadas na compreensdo que a performance é resultado das habilidades,
motivacdes, oportunidades e direcdo, sendo que esta Gltima ¢é de inteira responsabilidade
do gerente, como um lider, coach e mentor. Se estas medidas ndo forem suficientes,
inicia-se o procedimento disciplinar. O descumprimento dos acordos de desempenho, de
normas ou competéncias requeridas, comportamentos recorrentes contrarios aos codigos
de conduta, séo razdes para procedimentos disciplinares.

O autor destaca que todas as decisOes sao feitas de acordo com os principios de
justica e baseadas em cada caso em particular, com o envolvimento do empregado e
representantes, em todos os encontros. Nesses casos, as alternativas sao: ampliar o tempo

para melhoria do empregado; considerar uma funcdo alternativa ou remocdo para o
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empregado ou demissdo. Em todos os casos o empregado tem o direito de recorrer das

decisoes.

2.5.1.2 Avaliacdo de Desempenho individual no INMETRO

O modelo criado pelo Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagéo e
Qualidade Industrial — INMETRO?® é uma referéncia Gtil, inclusive por ter sido premiado
no Concurso Inovacdo em 2009, trata-se do Sistema de Avaliacdo do Desempenho do
Inmetro (SIADI). Por ser uma autarquia, a base do sistema deve ser regida pela legislagéo
nacional, Leis 11.355/2006 e pelo Decreto 8.284/2014, que regulamenta a Gratificacdo
pela Qualidade do Desempenho no Inmetro — GQDI. As inovacgdes implantadas tornam o
modelo interessante para embasar a reflexdo necessaria nesse estudo.

O objetivo da implantagcdo deste modelo de avaliagdo foi promover nova cultura
baseada no mérito, exigéncia, motivacdo e reconhecimento. O sistema se fundamenta em
trés componentes: objetivos — metas diretamente ligadas a uma ou mais atividades, tendo
como base o Planejamento Estratégico; atitudes — avaliacdo do esforco e vontade de
alcangar padrdes elevados de desempenho e comprometimento com os valores da
organizacdo; competéncias — promover o desenvolvimento e qualificagéo dos servidores,
maximizar o seu desempenho e promover uma cultura de exceléncia e qualidade (ENAP,
2009).

O ciclo se inicia com a elaboracdo de um Plano de Trabalho do servidor, que
devera ser elaborado pelo servidor em comum acordo com sua chefia imediata. Para cada
um dos objetivos definidos (no minimo 3, no maximo 5), devem ser especificadas as
principais atividades a serem desenvolvidas, suas metas e indicadores, para que possa
existir o monitoramento ao longo do ciclo anual.

O principal diferencial do SIADI é que a Lei estabelece a criacdo do Comité de

Avaliacédo de Desempenho — CAD, que deve ser composto em sua maioria por membros

>0 Sistema de Avaliagao de Desempenho Individual do Inmetro (Siadi) foi premiado no Concurso
Inovacdo da Gestdo Publica Federal de 2009, promovido pela ENAP. Disponivel em:
http://www.enap.gov.br/documents/586010/603290/livro_14_concurso.pdf/b0fc2c5a-7ef3-
4122-a0a3-582969bf76db. Acesso em: 22 nov. 2015.


http://www.enap.gov.br/documents/586010/603290/livro_14_concurso.pdf/b0fc2c5a-7ef3-4122-a0a3-582969bf76db
http://www.enap.gov.br/documents/586010/603290/livro_14_concurso.pdf/b0fc2c5a-7ef3-4122-a0a3-582969bf76db
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externos, o que visa romper com a pratica limitada da avaliacdo somente pelas chefias
imediatas, o corporativismo e disfunc¢des diversas, como o “efeito halo”.

O resultado da avaliagcdo determina o percentual da gratificacdo recebida, cujo
resultado varia em uma escala de 0 a 5, o que implica em uma remuneracao variavel,
dependendo do desempenho. Ha forte impacto no salario, com o valor da gratificacdo por
desempenho podendo ser da ordem de 30% do vencimento maximo total do servidor. O
peso da avaliagdo individual para a gratificacdo é de até 60 pontos, em detrimento do
limite de 40 pontos para os resultados obtidos na avaliacdo de desempenho institucional.

Acselrad (2011) faz um julgamento relevante ao informar que cerca de 80% dos
servidores vém obtendo suas notas acima de 80% (iguais ou maiores do que a nota 4),
enquanto o restante se distribui até as mais baixas, inferiores a nota dois. O que isso
mostra? A efetividade do sistema, pois no servi¢o publico a maioria dos servidores sao
avaliados com notas que representam 90 a 99% do valor maximo, produzindo um

resultado totalmente desvinculado da realidade, na opinido do autor.

2.5.1.3 Avaliacdo de Desempenho no INSS

O Sistema de Avaliacdo de Desempenho do INSS esta relacionado a Gratificacao
de Desempenho de Atividade do Seguro Social - GDASS, de que trata a Lei n°10.855, de
1° de abril de 2004, que cria a Carreira do Seguro Social. Trés anos apds a publicacdo da
Lei que criou a GDASS, foi constituido grupo de trabalho especifico para fins de discutir
os critérios de avaliacdo e posteriormente foi implantado um projeto piloto da avaliacdo
de desempenho em 80 Agéncias da Previdéncia Social (BIULCHI e PAULLI, 2012, p.
132). Em 2008 a GDASS foi regulamentada pelo Decreto 6.493.

Somente em 2009 iniciou-se o primeiro ciclo de avaliacGes, ap6s a publicacdo da
Instrucdo Normativa (IN) n° 38/INSS/PRES, revogada posteriormente pela IN n°
58/2012, voltado para os Técnicos e Analistas do Seguro Social (excluem-se os peritos
médicos, que pertencem a outra carreira). Foram estabelecidos os seguintes principios
norteadores do processo de avaliacdo no INSS:

Art. 2° Sdo principios norteadores do processo de avaliacdo de
desempenho do INSS:
I — énfase no desenvolvimento das pessoas;

Il — gestdo participativa;
111 — mensuracdo do desempenho pactuado;
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IV — compatibilizacdo da necessidade da Organizacdo com os direitos
dos servidores;

V — foco nos aspectos criticos do trabalho;

VI — responsabilidade conjunta, baseada na confianca e no respeito
mutuo;

VIl — reducdo de custos e praticidade para melhorar a qualidade dos
servigos prestados;

VIII — transparéncia baseada no dialogo aberto e construtivo; e

IX — processo cotidiano e natural de administragéo.

N2

A norma enfatiza que trata-se de um instrumento de “gestdo”, capaz de identificar
oportunidades de capacitacdo e de desenvolvimento profissional, além de fortalecer e
estimular o comprometimento dos servidores, melhorar a comunicagdo entre 0s niveis
hierarquicos, alinhar o desempenho a missdo, objetivos e metas institucionais e
proporcionar confianca, cooperacdo, motivacdo e qualidade de vida aos membros das
equipes de trabalho e definir o valor da parcela variavel da remuneracéo.

Para operacionalizar o processo, foram instituidos: um comité nacional, na
Administracdo Central, comités regionais, nas cinco Superintendéncias, e subcomités, nas
cento e quatro Geréncias Executivas. A composicdo dos comités € mista, integrando
representantes da administracdo, presididos pelo gestor de Gestdo de Pessoas, e
representantes dos servidores, escolhidos em processo eleitoral.

A avaliacdo de Desempenho — AD institucional e individual foi projetada para
ocorrer semestralmente em um sistema informatizado, contudo ha uma énfase na norma
que este deve ser um processo continuo e sistematico, subsidiado por registros mensais
de acompanhamento.

Quanto a Avaliacdo Institucional, a unidade de avaliacdo € a Geréncia Executiva.
O parametro utilizado para aferir a qualidade dos servicos, desde sua origem, € 0
indicador ldade média do Acervo — IMA, que passou a ser nomeado IMA-GDASS, cuja
meta é fixada por meio de portaria em cada inicio do ciclo avaliativo. Quando foi criado,
em 2009, foi estabelecida uma meta de redugéo conforme a Portaria n® 90, de 01/04/2009
(Quadro 2).

Este resultado é extraido do Sistema Unico de Informacdes de Beneficios
(SUIBE) e exclui somente os motivos de pendéncias dos processos de beneficios que ndo
séo de responsabilidade exclusiva dos servidores da Carreira do Seguro Social (excluem-

se 0s peritos médicos).
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Quadro 2 - Meta do IMA-GDASS em 2009

IMA-GDASS Escalaem | Meta de Reducdo

dias (%)

A partir de 141 10
121 a 140 9
1112120 8
100 a 110 7
80a 99 6
60a79 5
51a59 3
46 a 50 2
0a45 0

Fonte: MPS (2009)

A meta do IMA-GDASS tem sido fixada em 45 dias para cada Geréncia

Executiva, com raras exce¢des®, isto é: um pedido de beneficio deve ser concluido no

prazo de até 45 dias. Tem como base de célculo a média de beneficios em analise —
aguardando conclusdo - nas Agéncias da Previdéncia Social vinculadas a determinada

Geréncia Executiva na data da afericdo. Desta forma:
IMA-GDASS = Tempo de Represamento/Quantidade de Processos Represados

Observe-se que o tempo de represamento comeca a ser computado no ato em que
0 requerente agenda o atendimento, o que é denominado Data de Entrada do
Requerimento (DER), e ndo a partir do momento em que inicia-se o atendimento de fato
na agéncia.

Quanto a Avaliacdo de Desempenho Individual, a norma especifica que o seu
objetivo é aferir o desempenho do servidor no exercicio das atribuicGes do cargo ou
funcdo, com foco na contribuicdo individual para o alcance dos objetivos e metas do
INSS. A definicdo de AD individual dada pela referida norma é: “A avalia¢do individual
sera composta por fatores de desempenho que reflitam os conhecimentos, as habilidades
e as atitudes necessarias ao adequado desempenho das tarefas e atividades funcionais ou
gerenciais que contribuam para o alcance das metas do INSS” (Art. 21 da IN/INSS/PRES
n° 58/2012).

Os fatores de avaliacdo sé@o distintos entre os servidores ocupantes de funcées de
confianca (dimensdo gerencial) e os demais servidores (dimenséo funcional), conforme
estabelecido no Art. 9° do Decreto 6.493/2008:

®No primeiro ciclo de 2016, em virtude das greves ocorridas no ano de 2015/2016 e das
contingéncias orcamentérias, a meta foi alterada para 67 dias.
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8 1° Na avaliacdo de desempenho individual, dimensdo funcional,
deverdo ser observados 0s seguintes fatores:

| — flexibilidade as mudancas;

I — relacionamento interpessoal;

111 — trabalho em equipe;

IV — comprometimento com o trabalho; e

V — conhecimento e autodesenvolvimento.

§ 2° Na avaliagdo de desempenho individual, dimensdo gerencial,
deverdo ser observados 0s seguintes fatores:

I - lideranca;

Il — planejamento;

111 — comprometimento com o trabalho;

IV — gestdo das condicOes de trabalho e desenvolvimento de pessoas; e
V — relacionamento interpessoal.

Cada fator é avaliado pela chefia imediata do servidor, de acordo com os conceitos
de insuficiente; raramente; as vezes e frequentemente; que recebem o valor de 1 a 4
pontos, respectivamente. A avaliacdo resultara a atribui¢do de nota minima igual a cinco
e maxima igual a vinte (ver Quadro 3). O servidor, caso insatisfeito, pode pedir
reconsideracdo da nota obtida, se ndo obtiver éxito, pode impetrar recursos ao comité
responsavel. Todos os processos sao realizados em ambiente virtual, no SISGDASS.

Quadro 3 - Conversdo de Pontos para a Parcela individual da GDASS

Nota Pontos
5 5

6-7 8

8-9 10
10-11 12
12-13 14
14-15 16
16-17 18
18-20 20

Fonte: IN/INSS/PRES n°58/2012.

E facultado ao servidor realizar sua autoavaliacdo e a avaliacdo do seu chefe
imediato, que so tera validade se for avaliado por pelo menos cinco subordinados, apesar
de ndo ter identificacdo dos avaliadores. Estas avaliagOes tém apenas carater subsidiario,
havendo uma énfase na norma que o objetivo de avaliar a chefia é contribuir com o
processo de gestdo por competéncias, de forma que em ambos 0s casos, ndo ha implicacao
efetiva na avaliacdo que ira interferir na gratificacao dos servidores.

Ainda é possivel avaliar, em carater facultativo, a unidade de trabalho, quanto as

condigdes ambientais, disponibilizagdo de material de consumo, equipamentos
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tecnoldgicos, processos de trabalho e inclusive se a forca de trabalho é compativel com a
demanda da unidade de trabalho.

N&o h& procedimentos recomendados em caso de baixo desempenho, somente a
indicacdo que se o servidor obtiver avaliacdo de desempenho inferior a cinquenta por
cento da pontuacdo maxima prevista, devera ser submetido a processo de capacitacdo ou
de anélise de adequacdo funcional, conforme o caso (Art. 44 da IN/INSS/PRES n°
58/2012). A intencdo manifestada ndo é de disciplina, mas que haja melhoria no
desempenho do servidor pelas medidas tomadas pela instituicao.

Em sintese, 0 acompanhamento do desempenho dos servidores deve proporcionar
o: | — desenvolvimento dos servidores; Il — corregdo das causas restritivas detectadas; 111
— melhoria continua dos servicos; e IV — reconhecimento dos sucessos alcancados (8 2°,
Art. 25, IN 38/2009).

Ao final do ciclo de avaliacdo, o resultado obtido pelo servidor ira gerar uma
recompensa financeira, a GDASS, cuja parcela institucional pode variar de 30 a 80
pontos, de acordo com o atingimento do IMA-GDASS; e outra parcela dependeré da

Avaliacdo Individual, que pode variar de 5 a 20 pontos, conforme detalha o Quadro 4.

Quadro 4- Resumo da pontuagdo da AD no INSS (Individual e Institucional)
GDASS Pontos Referéncia

Individual 5a20 Avaliacdo Individual no SISGDASS
Institucional | 30 a 80 IMA-GDASS por Geréncia Executiva
Fonte: Elaboragdo Propria (2016)

O valor da GDASS a ser pago tem como base de calculo o resultado do somatério
dos pontos obtidos nas parcelas individual e institucional, multiplicado pelo valor do
ponto correspondente ao respectivo nivel, classe e padrdo de cada servidor, conforme
tabela no Anexo VI-A da Lei n° 10.855, de 2004. As gratificagcOes podem corresponder a
cerca de 70% da remuneracao do servidor. O Quadro 5 faz um comparativo entre os trés

modelos de avaliagdo de desempenho apresentados:



Quadro 5 - Comparacédo entre modelos de avaliagdo de desempenho
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FASES

NOVA ZELANDIA

SIADI - INMETRO

SISGDASS - INSS

Planejamento do

- Acordos de Performance e
Desenvolvimento individuais
(living documents), com foco na
cooperagao entre gerentes e
empregado e realizados sob o

- Plano de Trabalho Individual realizado em
comum acordo com a chefia imediata, que
resulta em um documento que pauta o
desempenho do servidor durante todo o ciclo

- Néo possui planos individuais. As metas
sdo estabelecidas por meio de Portaria a
cada ciclo (maio e novembro), apenas para

Desempenho “ . . (anual), e apresenta uma diretriz de alinhamento . AP N L
campo de visdo” do planejamento . (o as areas finalisticas e em relacdo a avaliacéo
. P com o Planejamento Estratégico. ST
estratégico da organizacéo; e L - institucional.
- Definicao de metas (0 qué) e - Exigéncia de validag&o do plano pelo Comité
680 g de Avaliacdo de Desempenho (CAD).

competéncias (como).

- Monitoramento continuo, com - Contribuicéo individual aferida com base

diélogos regulares sobre o - Monitoramento continuo pela chefia imediata | em cinco fatores de desempenho pré-

desempenho; ao longo do ciclo anual, estabelecidos, que refletem as competéncias

- Avaliacdo formal ao final do ano, | - Realizada por um comité composto em sua necessarias para o alcance das metas

guanto ao alcance de metas, maioria por membros externos; institucionais;

competéncias e nivel de melhoria; | - Avaliacdo do alcance dos objetivos pactuados | - Avaliacao realizada pela chefia imediata
Avaliagéo de - Método: escala de BARS e de acordo com uma escala de cinco conceitos e do servidor, em ciclos semestrais;
Desempenho entrevistas; avaliagdo qualitativa do componente “atitude”, - Pode-se registrar informagdes relevantes

- Modelo hibrido de avaliadores:
avaliagdo top-down, autoavaliacdo
e contribuicdo de pares ou
stakeholders (em menor grau);

- Grupos de moderacao para
solucdo de conflitos.

considerando os valores da instituig&o;

- As necessidades de desenvolvimento séo
levantadas para formular agbes de
desenvolvimento organizacional.

sobre 0 desempenho ao longo do ciclo;
- Necessidades de capacitacdo podem ser

apontadas no sistema de avaliag&o;

- Comissao para Avaliacdo de Recursos

composta por membros internos, indicados e

eleitos pelos servidores.

Desenvolvimento

- Planos de desenvolvimento
estabelecidos anualmente e
monitorados durante o ano;

- Opgdes: programas de coaching
e mentoring, treinamentos
internos e externos, programas de
auto-desenvolvimento.

- E confeccionado um registro escrito para dar
apoio a decisfes quanto ao desenvolvimento do
servidor em sua carreira;

- O servidor que apresentar baixo desempenho é
imediatamente submetido a um processo de
capacitacdo ou de analise da adequacéo
funcional.

- Compete as unidades de Recursos

Humanos providenciar acfes de capacitacio

e desenvolvimento ou analise de adequagao

funcional, na forma proposta pelos
avaliadores.
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FASES

NOVA ZELANDIA

SIADI - INMETRO

SISGDASS - INSS

Recompensas e
Reconhecimento

- Foco principal no
reconhecimento e ndo em
recompensas financeiras, que séo
constituidas por aumentos
salariais, de acordo com escalas de
progresséo.

- Foco em bdnus/gratificacdo: a avaliacdo
individual responde por 60% do valor da
gratificacdo por desempenho e a institucional a
40%, o impacto da gratificagdo é de 30% na
remuneragdo do servidor.

- Foco em bénus/gratificacdo: A avaliacdo
individual responde por 20% do valor da
gratificacdo de desempenho e a institucional
a 80%, o impacto da gratificagéo na
remuneracdo do servidor € de 70%.

Procedimentos
Disciplinares

- Enfase no desenvolvimento e
intervengdes para melhoria do
desempenho;

- Adverténcias formais e em
ultimo caso demissdo, em caso de
baixas performances ou ma-
conduta recorrentes.

- N&o h& mencéo a disciplinas relacionadas ao
baixo desempenho continuo.

- O servidor que obtiver na avaliagao de
desempenho pontuacdo inferior a 40% do limite
maximo de pontos destinado a avaliacdo
individual ndo faréa jus a parcela referente a
avaliagdo de desempenho institucional no
periodo.

- N&o ha mencéo a disciplinas relacionadas
ao baixo desempenho continuo.

Fonte: Elaboragdo prdpria, com base em Woortmann (2012), Acselrad (2011), Instru¢do Normativa INSS n° 38/2009; Lei n® 11.907, de 2009.



54

3 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta as escolhas e os procedimentos metodoldgicos da pesquisa,

os quais foram sintetizados na Figura 2 e abordados em detalhes nos tdpicos seguintes:

A gquestdo
inicial

A exploragéo

A
problematica

A construcéo
do modelo de
analise

Coleta de
Dados

Analise das
Informac0es

Proposicao

Figura 2 — Etapas da Pesquisa

» Mediante o conhecimento tacito e observacéo participante, foi delineada a seguinte
questdo inicial: Qual a relagdo entre o Sistema de Avaliacdo de Desempenho
Individual e 0 Desempenho Institucional?

« Leitura de artigos nacionais e internacionais sobre gestdo do desempenho no servigo
publico;

« Leitura de artigos sobre meritocracia no pais;

« Coleta de informagdes sobre experiéncias bem sucedidas em AD na Gestdo Publica.

« Revisdo Bibliografica sobre a histdria da AD no servico publico brasileiro e as
dificuldades existentes para sua concretizacéo;

« Construcéo da problematica, delimitando apenas a relacao do sistema de AD com o
desempenho institucional e uma Unica organizacéo para estudo, o INSS.

» O modelo de analise presume que o desempenho institucional depende, em grande
medida, da qualidade da Gestdo do Desempenho das Pessoas e que a avaliacdo das
praticas de AD e do sistema em vigor podem influenciar no sucesso na Gestao do
Desempenho da organizag&o;

» Dimensdes da pesquisa: percepcao do processo de AD; assimilagdo; método e uso das
informacoes;

« Indicadores: tipo e nimero de avaliagdes individuais realizadas; pontuacdes obtidas
pelos servidores; capacitacdes demandadas e realizadas; indicador institucional para
analise do impacto da AD (Institucional e Individual) - IMA.

+ Elaboracéao do Questionario com base nas etapas descritas por Aaker, et al. (2001);

« Aplicagdo do Questionario;

« Pesquisa Documental, coleta e sistematizacdo dos indicadores necessarios na
Intranet/Sistemas do INSS;

« Pesquisa Documental sobre a histdria e estratégia do INSS.

* Preparacao dos dados para analise de contetido e interpretacéo;
« Tratamento dos dados quantitativos;

» Comparagdo dos dados obtidos com o estudo bibliografico e os modelos de AD de
referéncia;

+ Elaboracéo do Diagnéstico Organizacional.

» Retomada do problema de pesquisa, diagnostico e referéncias da revisao bibliografica;
« Construcéo da Proposicao de Melhoria;
+ Detalhamento das limitagdes do estudo e perspectivas para novas pesquisas.

Fonte: Elaboragdo prépria com base no modelo disponivel em Gerhardt e Silveira (2009).
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3.1 METODO

Quanto ao método de procedimento, esta pesquisa adota uma estratégia de estudo
de caso, de natureza aplicada, por investigar empiricamente um fenbmeno contemporaneo
dentro de um contexto real, cuja unidade selecionada foi o INSS (YIN, 2001).

Os estudos de caso ndo buscam a generaliza¢do dos resultados obtidos, mas o
aprofundamento da compreensdo e interpretagdo do fendmeno estudado.

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa pretendeu descrever e avaliar 0s processos e 0 método de Avaliacdo
de Desempenho da instituicdo pesquisada, 0s resultados organizacionais, e
posteriormente, explicar a influéncia do sistema avaliativo nos resultados obtidos pela
organizacao, sobretudo se o instrumento de avaliacdo de desempenho esta integrado a
gestdo de desempenho, sendo capaz de alimentar e retroalimentar os demais subsistemas
da gestdo de pessoas, proporcionando capacitacdes, remog¢des, mudancas organizacionais
e outras dindmicas que interferem no desempenho global da instituicéo.

Logo, por visar proporcionar maior familiaridade com o tema, descrever
caracteristicas de um fendmeno e gerar hip6teses, com associagdes entre variaveis (GIL,
2002, p.41-42), trata-se de uma pesquisa descritiva e exploratoria, esta Ultima caracteriza-
se pela exploracdo de métodos amplos de pesquisa, como levantamentos de dados
secundarios, documentais e estudos de caso.

Adotou-se uma abordagem mista de pesquisa (quantitativa e qualitativa), pelas
finalidades tanto descritivas quanto exploratorias do estudo. Constituem tipos basicos de
pesquisa qualitativa a pesquisa documental e o estudo de caso, ambos utilizados para
analise e interpretacdo do objeto desta pesquisa. Conforme Freitas e Jabbour (2011, p. 9)
“A combinacdo metodoldgica é considerada uma forma robusta de se produzir
conhecimentos, uma vez que se superam as limitacbes de cada uma das abordagens

tradicionais (qualitativa e quantitativa) .
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3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Conforme Yin (2001), o aspecto diferenciador do estudo de caso é a sua
capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias, como documentos,
artefatos, entrevistas e observacdes. Nesta pesquisa, utilizou-se a coleta de dados
primarios e secundarios.

Os dados secundérios foram colhidos por meio da pesquisa documental de
relatorios, publicacGes internas, resolucdes e outros documentos oficiais, 0s quais
forneceram informacdes relativas ao histérico do INSS, a estratégia, planos e metas
atinentes a gestdo de pessoas, além das leis e normas pertinente a Avaliacdo de
Desempenho no 6rgéo.

Os dados primarios foram coletados por meio da pesquisa com survey e de dados
disponiveis na intranet e nos sistemas corporativos, que nao estavam tabulados ou
catalogados, e foram extraidos e sistematizados para os fins desta pesquisa.

Dentre os dados tratados analiticamente em primeira méo, consta o indicador de
desempenho institucional que possibilitou comparar o periodo anterior e posterior a
implementacao da Avaliacdo de Desempenho, para tanto, coletou-se a série historica do
IMA de 2004 a 2015, por Geréncia Executiva (que, nesse contexto, sdo consideradas as
unidades de avaliacdo na estrutura organizacional do INSS). O indicador ldade Média do
Acervo - IMA é mensurado desde junho/2003 até os dias atuais, e a partir de 2009 passou
a referenciar o processo de Avalia¢do de Desempenho na organizacao.

Aléem disso, para fundamentar o estudo de caso, coletou-se o nimero de
capacitacOes realizadas pelo INSS e estatisticas da quantidade de servidores capacitados
desde a implementacdo do sistema avaliativo, disponiveis em boletim informativo de
circulacdo interna ano a ano, para tanto, foram sistematizadas as informac6es de 2009 até
2015.

Especificamente em relagdo a Avaliacdo de Desempenho Individual, consultou-
se no SISGDASS o numero de avaliagBes realizadas no primeiro e Gltimo ciclo de
avaliacdo, além de sua distribuicéo por tipo de avaliagéo, e 0 niumero de avalia¢fes abaixo
de 18 pontos, 0 que proporcionou tracar um diagnostico mais preciso quanto a efetividade
do sistema utilizado.

Quanto ao numero de avaliacdes abaixo de dezoito pontos, que geram impacto
financeiro, foi contemplado nessa extra¢do o ultimo ciclo realizado (12°), pois o sistema

ndo oportuniza a geragdo de um relatorio sintese nacional, e sim por Geréncia Executiva
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e unidades subordinadas, que foram distribuidas manualmente nas categorias desejadas.
Com o extrato de apenas este ciclo observou-se uma tendéncia dos dados que estava
alinhada as conclusdes obtidas nos estudos de Rocha (2013) e Biulchi e Pauli (2012),
sendo, portanto, de pouca relevancia coletar os dados relativos aos outros ciclos.

Para coleta dos dados primarios também foi utilizado o procedimento de aplicacao
de questionérios aos gestores de recursos humanos da instituicdo. O instrumento da
pesquisa consistiu em um questionario fechado, de elaboracdo propria (conforme
descreve 0 Quadro 6), com uma questdo aberta. Utilizou-se uma escala de Likert original,
de cinco niveis, que variam de “concordo totalmente” a “discordo totalmente™.

Para a elabora¢do do questionario, aplicou-se as etapas recomendadas por Aaker,
et al. (2001), conforme ilustra o Quadro 6:

Quadro 6 - Etapas de elaboragdo do Questionario

Etapa Passos
Planejar o que vai ser | Diante dos objetivos da pesquisa, compreendeu-se que apenas
mensurado a coleta de dados existentes ndo seria satisfatdria para avaliar

0 processo e 0 método de Avaliagdo de Desempenho (AD)
utilizado no INSS, pois Odelius (2010, p.155) define que um
dos aspectos que influenciam o sucesso de um sistema de
gestdo do desempenho é o conhecimento da opinido e atitude
das geréncias e avaliadores em relacdo ao sistema em vigor.
Nesse sentido, determinou-se coletar dados junto aos gestores
de pessoas que abordassem sua percep¢do em relacdo ao
processo de avaliagdo de desempenho na instituicdo, as
barreiras culturais e operacionais mencionadas na literatura
estudada, ao metodo utilizado e as atitudes em relagéo ao uso
das informagdes geradas pelo sistema.

Dar forma ao questionario O conteldo do questionario contempla o processo
desenvolvido na instituicdo, normatizado pela Instrugdo
Normativa n°58/INSS/PRES/2012, a luz da revisdo
bibliografica realizada, centrando-se nas categorias
determinadas como as principais restri¢des para o insucesso do
processo avaliativo na Administracdo Publica (BERGUE,
2014, p. 237 e 238) e nos obstaculos identificados na
implementagdo de um novo modelo de avaliacdo na ESAF:
escala/pontuacéo, subjetivismo, unilateralidade,
desvalorizagdo do instrumento, benevoléncia (Uchoa, et. al.,
2011), assim como nas categorias operacionais basicas
relacionadas ao assunto: método, disfuncdes e usos (KRUMM,
2013).

Texto das Perguntas O formato das sentencas foi determinado pelo uso escala de
Likert. Trata-se de um modelo comumente utilizado no
contexto das ciéncias sociais, e consiste em tomar um
constructo e desenvolver um conjunto de afirmacGes
relacionadas a sua definicdo, para as quais 0s respondentes
emitirdo seu grau de concordancia. A partir do grau de
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concordancia atribuida ao item, se infere a medida do
construto. A confirmacdo de consisténcia psicométrica nas
métricas que utilizaram esta escala contribuiu positivamente
para sua aplicacdo nas mais diversas pesquisas (SILVA
JUNIOR; COSTA, 2014).

Seguindo as orientacGes de Nogueira (2002), optou-se por
inverter parte das afirmagdes para evitar a ocorréncia do efeito
de halo, isto &, que o respondente marque uma alternativa em
funcdo unicamente da sua marcacao para a afirmacéo anterior.
Optou-se pelo limite considerado razoavel (até vinte
afirmacdes), para aumentar a disposicdo para responder ao
guestionario.

Decisoes sobre | Optou-se por separar as questdes em trés blocos, que
sequenciamento e aparéncia | determinam as dimensdes pesquisadas.

A aparéncia foi determinada pelo uso de imagem e formato
disponibilizado pelo formulario eletrénico, cujo link foi
enviado ao correio eletrénico institucional dos respondentes.
Pré-Teste e Correcdo de | Avaliou-se se 0 questionario atendia aos objetivos da pesquisa,
Problemas em cada dimensdo estabelecida, e considerando-se
satisfatorio, realizou-se a analise semantica, para evitar
ambiguidades e dificuldades de compreensdo, 0 que gerou a
reformulagdo de algumas sentengas. ApOs essa etapa,
procedeu-se o pré-teste do questionario com trés gestores, que
foram excluidos da amostra.

Fonte: Elaborado pela Autora (2016), com base em Aaker et al. (2001).

3.4 SUJEITOS DA PESQUISA DE CAMPO

O INSS possui 104 Geréncias Executivas em todo o territorio nacional, cada uma
é responsavel pelas agéncias de sua abrangéncia e possui uma Secdo Operacional de
Gestao de Pessoas. Portanto, este foi o universo pretendido, sendo utilizada a amostragem
por acessibilidade, o que ndo permite a generalizacéo dos resultados. Foram coletadas 48
respostas, porém como alguns respondentes ndo concluiram o questionario suas respostas

foram descartadas, restaram 43 questionarios respondidos em sua totalidade.

Em termos estatisticos, esta amostra representa um nivel de confianca de 90% e
um erro amostral de 10%. A escolha da populacéo alvo da pesquisa se deve ao fato da
instituicdo expressar em seus normativos que compete as Unidades Descentralizadas de
Recursos Humanos (atual Secdo Operacional de Gestdo de Pessoas) uma

responsabilidade substancial sobre o processo pesquisado:
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Art. 56. Compete as Unidades Descentralizadas de Recursos Humanos:
| —adotar as providéncias necessérias a implantacdo e acompanhamento
da avaliacdo de desempenho, de acordo com as diretrizes e orientagdes
transmitidas pela Diretoria de Recursos Humanos;

Il — identificar os servidores que deverdo ser avaliados, assim como
seus respectivos avaliadores e autorizar acesso ao sistema, quando
necessario;

Il — orientar, acompanhar e controlar a aplicacgdo das normas
pertinentes;

IV — dar suporte operacional ao sistema informatizado de avaliagéo;

V — providenciar a regularizacdo das inconsisténcias operacionais que
porventura venham a ocorrer no preenchimento e processamento da
Ficha de Avaliacdo de Desempenho — FAD, junto aos avaliadores,
avaliados e gestores do sistema de avaliag&o;

VI — zelar pelo cumprimento dos prazos estabelecidos no cronograma
de realizacédo das avaliacdes;

VII — emitir o relatério das avaliacoes;

VIl — efetuar o processamento do valor da GDASS na Folha de
Pagamento;

IX — providenciar a¢des de capacitacdo e desenvolvimento, ou analise
de adequacéo funcional, na forma proposta pelos avaliadores; e

X — manter registros e a guarda do acervo das avaliagbes de
desempenho (Instrucdo Normativa n°38/INSS/PRES, de 22 de abril de
2009).

Verifica-se, portanto, que as variaveis relacionadas as acdes de capacitacdo e
desenvolvimento, adequacdo funcional, além do suporte operacional, treinamento e
acompanhamento do processo competem aos Gestores de Pessoas da institui¢éo, sendo o

publico mais adequado para os fins deste estudo.

3.5 DIMENSOES DA PESQUISA

O questionario compde-se de 9 (nove) itens relacionados ao processo de avaliagcdo
de desempenho no INSS; aborda o sistema operacional de avaliagdo de desempenho em
5 (cinco) sentencas e 0 uso das informagdes geradas em 4 (quatro) sentencas, totalizando
18 (dezoito) sentencas. Em carater optativo, hd& um espaco para o gestor acrescentar as
informagdes que julgar necessarias. O perfil sociocultural dos gestores tambem foi
inquirido.

O instrumento de coleta de dados foi elaborado com base nas categorias analiticas
consideradas relevantes para o estudo e definidas conceitualmente na bibliografia, tendo
sido necessario operacionalizar 0s conceitos, a ponto de torna-los passiveis de observagéo

ou mensuragéo (GIL, 2002).
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O estudo das percepcBes dos gestores é fundamentado no conceito de Rogers
(2003 apud GIACOMONI FILHO, et al., 2007), que defende que a percepgdo do
individuo é construida com base na cultura da organizacdo, nas normas, valores e
tradicdes partilhadas entre seus membros. Conforme Bergmann (2007), percepcao é a
apreensdo de um objeto real, que nasce da relacdo do individuo com o ambiente: € a
“consciéncia empirica”, em que ha simultaneamente a sensagdo e o juizo, interpretando
os estimulos recebidos e construindo significados, através de semelhangas e
contiguidades. As dimens6es abordadas sdo expostas no Quadro 7:

Quadro 7- Dimens0es e Itens do Questionario

Dimenséo Itens
Percepcdo | 1. O processo de avaliagdo de desempenho do servidor no INSS foi

do Gestor suficientemente disseminado e incorporado na cultura da organizacao.
sobre o 2. Como Gestor de Pessoas participo ativamente deste processo, treinando e
Processo orientando os demais gestores, e também opinando sobre oportunidades de

melhoria do sistema, pois sei de sua importancia para a instituigéo.

3. O processo avaliativo é realizado de forma transparente e realista, refletindo
um acompanhamento sistematico das competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) de cada servidor.

4. Por estar centralizada apenas na chefia imediata, a avaliagdo pode ser injusta
ou utilizada como instrumento de perseguicao ao servidor.

5. Considero que as instancias locais representativas do sistema de avaliacéo
de desempenho (subcomités e comissdes) ndo tem acompanhado o processo
de maneira satisfatoria, de modo a contribuir para o seu aperfeicoamento
continuo.

6. Por implicar em compensacdo financeira individual, considero que o
processo estimula uma avaliacdo mais benevolente por parte das chefias.

7. Como uma parcela da gratificagdo pelo desempenho depende do atingimento
de metas (IMA-GDASS), os servidores priorizam os nimeros em detrimento
da efetividade do atendimento aos cidadaos.

8. Considero que o processo da avaliagdo de desempenho, de forma global
(institucional e individual), conduz ao cumprimento da missdo
organizacional, ndo representando apenas 0s interesses individuais do
servidor, cuja compensac¢do (remuneracao diferenciada) é percebida como
uma consequéncia da performance atingida.

9. Considero que os gestores do INSS foram suficientemente preparados para
exercerem o papel de avaliador.

Percep¢do | 10.0s cinco fatores disponiveis para avaliagdo do desempenho contemplam as

do Gestor competéncias mais importantes para avaliagcdo do servidor.
sobre o 11.As escalas — conceitos (de insuficiente a frequentemente) e pontuacées (1 a
Método de 4) sdo ideais, de forma que ndo proporcionam nenhuma incoeréncia.
AD 12.0 sistema (SISGDASS) proporciona 0 acompanhamento da trajetdria do

servidor e seu progresso, auxiliando na aprendizagem organizacional.

13.0 método utilizado (acompanhamento continuo e autoavaliagdo) tem
proporcionado um didlogo constante entre chefia e subordinado, havendo
um nitido compromisso mutuo pela busca da melhoria constante.

14 Existem ferramentas que possibilitam o reconhecimento dos sucessos
alcangados pelo servidor e o seu mérito, assegurando a diferenciacdo dos
diversos niveis de desempenho.
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Dimenséo Itens
Uso das 15.0 sistema de avaliacdo de desempenho auxilia no desenvolvimento dos
informacgGes servidores, pois € um dos meios que utilizo para identificar necessidades de
geradas capacitacao.
pela AD 16.Utilizo as informacGes apontadas pelo servidor na autoavaliacdo para

perceber as &reas criticas, que necessitam de intervencao.

17.Com o resultado da avaliacdo e 0 acompanhamento do histérico do servidor,

usualmente identifico se hd necessidade de mudanca de atividade ou
realocacao para outro setor/area que possa melhor aproveitar seu potencial.

18.As chefias imediatas raramente se reportam aos resultados da avaliacdo do
desempenho, quando exple a necessidade de capacitacdo dos servidores.

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016, com base no estabelecido pela Instrugdo Normativa n°

58/2012.

O Quadro 8 expbe a definicdo operacional das categorias, visando atribuir

significado a cada constructo ou variavel pesquisada, bem como justificar a validade do

contelido:

Quadro 8 - Categorias Analiticas utilizadas no Questionario

Dimensdo

Categoria
analitica

Defini¢éo dos Termos

Itens
relacionados

Percepgéo
sobre 0
Processo

Assimilacdo

“[...] efetiva assimilagdo do contetido
conceitual afeto a avaliagdo de desempenho
no processo de transposi¢cdo da tecnologia”
(BERGUE, 2014, p.238).

1,2,5e9

Cultura e
Meritocracia

O personalismo (conduta orientada pelas
dimensbes pessoal e afetiva) e o clientelismo
(relacéo de troca de favores) [...] séo tracos
culturais determinantes no contexto
brasileiro, com forte influéncia na
administracdo publica, e em especial na
relacdo dialégica que deveria caracterizar a
gestdo do desempenho” (BERGUE, 2014,
p.238) N&o ha legitimidade de uma cultura
meritocréatica no pais (BARBOSA, 1996;
ODELIUS, 2010; MATIAS-PEREIRA,
2010).

3e6

Disfuncdes

Erros e problemas mais comuns na avaliacdo
de desempenho (KRUMM, 2013).

Efetividade

[...] refere-se aos reflexos gerados pela
atuacdo do sistema. O pardmetro de analise é
0 impacto gerado pela ac¢do [...] em face das
expectativas e demandas formuladas pelos
demandantes [...] (BERGUE, 2014, p. 254).

7e8

Desempenho
Remuneracdo

Remuneragdo por desempenho € a “[...]
correspondéncia entre desempenho e
remuneracao” (BERGUE, 2014, p.238)

6,7e8




62

Dimenséo Categoria Definigdo dos Termos Itens
analitica relacionados
Método de | Método da Os métodos de avaliacdo de desempenho 10, 11,12
AD Avaliacdo de | podem ser classificados em trés categorias: 14
Desempenho | métodos baseados em resultados, métodos de
padrdes absolutos e métodos de comparagdes
relativas (KRUMM, 2013).
Avaliacdo de | A gestdo do desempenho enfatiza o papel de | 13
Desempenho | suporte da geréncia, que foca no futuro e
como Relacdo | deve agir ndo como juiz, mas como coaches
estimulando uma relacao de parceria
(ARMSTRONG, 2009).
Utilidade Usos das Para analisar os sucessos e fracassos das 15-18
das Informacbes politicas de avaliagdo de desempenho é
informacGes | da Avaliacdo | necessario estudar o uso de informages de
geradas de desempenho, uma vez que esse uso sugere 0s
pela AD Desempenho | motivos pelos quais a avaliagdo esta sendo
realizada e se o esforgo em realiza-las é
valido. (VAN DOORE, 2008; MOYNIHAN
e PANDEY, 2010 apud ODELIUS 2010).

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016, com base no contetdo dado pela Instrugdo Normativa n°58/2012.

3.6 TRATAMENTOS DOS DADOS

Segundo Yin (2001), a analise dos dados em um estudo de caso consiste no exame,

categorizacdo, classificagio ou mesmo na recombinacdo das evidéncias conforme
proposicdes iniciais do estudo. Nesse sentido, foi possivel comparar os resultados
empiricos, que determinam o padrdo da AD no INSS, com o padrdo referenciado na
bibliografia e dos modelos utilizados em outras instituicGes publicas, de forma que foi
possivel constituir evidéncias solidas para resposta as questfes elaboradas inicialmente e
fundamentar uma proposta de melhoria.

Para analise documental e de conteddo, quanto as informacbes que ndo foram
passiveis de mensuracdo quantitativa, foi necessario descrever, interpretar e analisar as
informacdes colhidas, tanto nos documentos, quanto na questio aberta apresentada aos
gestores, utilizando a analise de contetdo.

Bardin (2011) assevera que esta técnica enriquece a acdo exploratoria, a qual
organiza-se em trés fases: i) pré-analise: inclui a escolha de documentos, preparacao do
material, regras de corte, categorizacao e codificacdo, dentre outros procedimentos que
compde o corpus da pesquisa; ii) exploracdo e iii) tratamento dos resultados, inferéncia

e interpretacéo.



63

Para analise do contetdo dos dados obtidos pelo guestionario, foram observados
0s seguintes fatores: a frequéncia semantica; a intensidade medida através dos tempos dos
advérbios e adjetivos; a dire¢do favoravel, neutra ou desfavoravel. Utilizou-se as unidades
de registro tematicas, que possibilitaram realizar os agrupamentos e classificar o contetdo
nas seguintes categorias tematicas: visdo geral do sistema, método e uso das informacdes.

O tratamento dos dados quantitativos foi realizado através estatistica descritiva, e
quanto aos dados obtidos pelo questionario, procedeu-se o célculo da mediana e a

frequéncia relativa das respostas obtidas.

3.7 ASPECTOS ETICOS DA PESQUISA

A Resolucdo do Conselho Nacional de Saude n° 466 de 2012 define o risco de
pesquisa como possibilidade de danos a dimensao fisica, psiquica, moral, intelectual,
social, cultural ou espiritual do ser humano, em qualquer pesquisa e dela decorrente.

Como esta pesquisa ndo pretendeu realizar intervencdo ou modificacdo
intencional nas variaveis psicoldgicas e sociais dos individuos que participaram do
estudo, ndo sendo invasiva & intimidade do individuo, considerou-se uma pesquisa com
riscos minimos, tais como eventual desconforto psicoldgico ou social entre o participante
e suas chefias ou demais servidores, e para minimiza-los, os dados foram tratados com o
devido sigilo e preservacao da identidade do respondente.

Conforme consta no Apéndice, o participante foi informado que se a pesquisa
gerasse qualquer tipo de desconforto psicoldgico ou social, de ordem conflituosa com a
chefia ou com os demais servidores da Instituicdo, ele poderia retirar sua participacdo a
qualquer momento, sem que isso lhe trouxesse qualquer prejuizo. Além disso, eventuais
danos resultantes da participacdo na pesquisa seriam passiveis de reparacdo pela
Pesquisadora e Instituicdo responsavel, mesmo se nao previstos.

A Pesquisa foi submetida e autorizada ao Comité de Etica do Hospital
Universitario Alcides Carneiro, via Plataforma Brasil em 11 de abril de 2016, atraves do
Parecer 1.487.652.
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4 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

4.1 HISTORICO, ESTRUTURA E A GESTAO ESTRATEGICA DO INSS

O Instituto Nacional do Seguro Social - INSS foi criado em 27 de junho de 1990,
por meio do Decreto n° 99.350, a partir da fusao do Instituto de Administracao Financeira
da Previdéncia e Assisténcia Social - IAPAS com o Instituto Nacional de Previdéncia
Social - INPS, sendo hoje uma autarquia vinculada ao Ministério do Trabalho e
Previdéncia Social, instituida com fundamento no disposto no art. 17 da Lei de n° 8.029,
de 12 de abril de 1990, e [...] tem por finalidade “promover o reconhecimento de direito
ao recebimento de beneficios administrados pela Previdéncia Social, assegurando
agilidade, comodidade aos seus usudrios e amplia¢do do controle social”.

O INSS é uma das maiores instituicdes publicas do pais, em termos de quantidade
de servidores e em nimero de unidades, assumindo um papel fundamental na distribuicédo
de renda, diminuicdo das desigualdades sociais e reducao da pobreza no pais.

A estrutura organizacional do INSS corresponde a 5 Superintendéncias e 104
Geréncias Executivas, que coordenam um total de 1.503 Agéncias da Previdéncia Social
(Figura 3), com mais de 38.000 servidores, entre técnicos, analistas, peritos médicos,
contadores e outros.

Figura 3 - Estrutura do INSS
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Fonte: INTRAPREYV, 2016.

SUPERINTENDENCIAS REGIONAIS
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A estrutura formal do INSS é apresentada no organograma (Figura 4),
apresentando uma estrutura classica ou vertical, com cinco 6rgdos staff vinculadas a
Presidéncia: o Gabinete, a Assessoria de Comunicagdo Social — ACS, a Coordenacéo-
Geral de Planejamento e Gestdo Estratégica — CGPGE; a Coordenacao-Geral de
Tecnologia da Informacgdo — CGTI e o Centro de Formacgao e Aperfeicoamento do INSS
— CFAL

Figura 4 - Organograma do INSS
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Fonte: INTRAPREV, 2016.

O pagamento de beneficios pela Previdéncia Social retira da condicdo de pobreza
cerca de 26,01 milhdes de pessoas, implicando numa reducdo de 13,3 pontos percentuais
na taxa de pobreza no pais (PNAD/IBGE apud INSS, 2015). Somente em outubro de
2015, ultimo informe disponivel no site da Previdéncia Social, a instituicdo emitiu o
pagamento de 32.527.345 beneficios, cuja folha de pagamento no més correspondeu ao
montante de 45.848,7 milhGes de reais.

Apesar de sua capilaridade, em continua expansdo nos ultimos anos, para
populacdo brasileira 0 INSS representou durante mais de duas décadas um verdadeiro
massacre para ter acesso aos seus beneficios. O acesso a rede de atendimento era precario,
formavam-se filas durante a madrugada e os lugares chegavam a ser vendidos.

De cada dez pessoas que esperavam nas interminaveis filas, sete voltavam para

casa sem ter perspectiva concreta de quando poderiam obter uma simples informacéo
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tanto acerca do seu beneficio quanto sobre a documentacdo para requerer um novo
beneficio (ENAP, 2009b), embora o INSS ja dispusesse de canais de atendimento por
Central 191, criada em 1994. A dificuldade de acesso aos servicos e a informacao gerou
uma rede nebulosa de corrupcao, intermediacao e exploracdo da clientela mais vulneravel
da instituicéo.

Dentre os diversos projetos para tentar solucionar a problematica do atendimento
aos cidadéos, destaca-se o Programa de Modernizacdo da Previdéncia Social — PMA,
criado em 1998. Nesta época desenvolveram-se mudancas no layout nas agéncias do
INSS: integrou-se 0s servicos prestados nas areas de arrecadacdo e  beneficio,
disponibilizou-se servicos em terminais de autoatendimento e o Prevfone, além de &reas
destinadas a informac&o e ao atendimento especializado. Essa iniciativa gerou resultados
positivos, mas insuficientes para garantir um éxito sustentavel, e apds doze anos do PMA,
0s problemas persistiram (ENAP, 2009b).

Um processo de reengenharia no atendimento do INSS ocorre em 2006, com a
implementacdo do agendamento eletronico por meio da Central 135 e Internet, nascia
entdo o atendimento programado do INSS, possibilitando a gestdo do fluxo e
procedimentos de atendimento. Para 0s gestores responsaveis na época, esta acao
estratégica estava associada a uma visdo baseada em trés principios norteadores:
“programagao, seletividade e resolutividade™, isto ¢: ha uma organizagao prévia dos
horarios de atendimento, os servidores sdo alocados de acordo com a demanda
programada, e no ato do comparecimento, o segurado deve concluir o seu atendimento
com uma Unica visita & agéncia (BARONI E MONTAGNER, 2010).

Com a reducdo do atendimento presencial em 35%, foi possivel concentrar-se na
resolucdo dos requerimentos dos segurados e combater as filas que caracterizavam a
instituicio. A melhoria no atendimento torna-se exemplo para gestdo publica,
reconhecida na premiacdo no Concurso de Inovagdo na Gestdo Publica Federal (ENAP,
2009b).

Na visdo de Baroni e Montagner (2010) o nucleo desta mudanca na Previdéncia
Social esta nos investimentos em gestdo de pessoas, 0 que favoreceu o desenvolvimento
dos profissionais (em 2007 foi criada a Escola da Previdéncia Social, para fomentar as
acOes de educacéo corporativa), e a meritocracia, a qual é referenciada pela exclusividade
de acesso aos cargos de gerente executivo para os servidores da carreira, mediante

concurso interno e analise de titulos: o que ndo resolveu o problema na pratica, pois 0s
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servidores apontam que é preciso fazer concursos para todos o0s gestores, pois ha pessoas
inadequadas para o cargo (INSS, 2013).

Ainda em relacdo a estratégia do 6rgdo, conforme informagdes extraidas da
Intraprev (2016), ainda em 2005 o INSS tracou o primeiro esboco do Mapa Estratégico,
alicercado na metodologia do Balanced Scorecard — BSC, que traduz a missdo e a
estratégia da organizagdo em um conjunto compreensivel de medidas de desempenho.

Esse instrumento consistiu no Plano Estratégico da Previdéncia Social para o
periodo de set/2005 a dez/2006 e teve como principais objetivos a melhoria do
atendimento, reducdo dos custos operacionais e combate as fraudes e pagamentos
indevidos.

O processo teve continuidade e aprimoramentos nos anos seguintes, e na segunda
metade de 2008 iniciou-se o trabalho de elabora¢do do Planejamento Estratégico da
Previdéncia Social para o periodo de 2009-2015 (Figura 5), que se tornou 0 marco para 0
novo modelo de gestdo do INSS e foi desenvolvida pelos gestores e servidores do
Ministério da Previdéncia Social - MPS, INSS e Dataprev, nesse momento, foi criada a
missao, visdo e valores fundamentais para a instituicdo planejar o seu futuro.

Desde entdo, a institui¢do investe um conjunto de ferramentas para disseminar o
que denomina de uma ‘“cultura por resultados” e a internalizagdo dos valores
organizacionais fundamentais: FEtica, Respeito, Seguranca, Transparéncia e
Profissionalismo.

As metas sdo acordadas em um sistema bottom-up, em nivel local (Agéncia da
Previdéncia Social), devem ser homologadas pelas instancias superiores. Ha na realidade
uma curta margem de autonomia, pois hé critérios rigidos para definicdo das metas: o0s
valores de referéncia estabelecidos nacionalmente, regionalmente e localmente e também
0s préprios resultados anteriormente atingidos pela unidade (INSS, 2016).

Para o monitoramento dos indicadores e proposi¢cdo de ajustes (Ciclo PDCA:
Planejar — Executar - Verificar - Agir), sdo recomendadas reunides mensais e avaliacfes
trimestrais do Plano de Ac¢do em toda a estrutura.

As reunides sdo obrigatdrias, registradas em ata eletrnica e conduzidas pelos
respectivos gestores, 0 que ndo implica em sua concretude na préatica, prova disto é que
um dos indicadores do Plano de Acdo 2016 sdo as reunides mensais realizadas por APS,
isto é ocasionado pela dinamica das agéncias de atendimento ao publico, escassez de

servidores e lentidao dos sistemas operacionais.



Resultados
para a Sociedade

Processos Internos

Aprendizado e

66

Figura 5 - Mapa Estratégico do INSS
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O Plano de Acdo do ano de 2009 foi o primeiro apds a implementacdo do
Planejamento Estratégico da Previdéncia Social. A quantidade de metas, formas de
mensuragao, incluséo/exclusdo de determinados indicadores tem ocorrido ao longo dos
anos, mantendo-se a base estratégica estabelecida em 2009, que possui seis

direcionadores estratégicos, como demonstrado na Figura 6:

Figura 6 - Direcionadores estratégicos do INSS
Missao
Garantir protecao ao trabalhador e sua familia, por meio de sistema publico

de politica previdenciaria solidaria, inclusiva e sustentavel, com objetivo de
promover o bem-estar social.

Visao
Ser reconhecido como patriménio do trabalhador & sua familia, pela

sustentabilidade dos regimes previdenciarios e pela exceléncia na gestao,
cobertura e atendimento.
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Direcionadores Estratégicos
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Fonte: INTRAPREYV, 2016.

Em rela¢do ao direcionador estratégico “Gestao Estratégica de Pessoas”, os
objetivos estratégicos tracados em 2009 referiam-se a capacitacdo gerencial e profissional
continuada, ao fortalecimento da cultura organizacional e a promocao e valorizacdo da
qualidade de vida dos servidores. Estas linhas mestras continuam nos anos seguintes,
havendo algumas mudangas significativas quanto aos projetos especificos desenvolvidos.
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A pesquisa na Intranet s6 dispGe o Mapa Estratégico a partir de 2013, e verificou-
se que desde entdo, a Gestdo Estratégica de Pessoas estabelece trés objetivos estratégicos:

1 - Otimizar o quadro de pessoal e desenvolver competéncias
compativeis com 0s objetivos institucionais;

2 - Desenvolver cultura voltada aos valores, aos resultados e a
responsabilidade socioambiental;

3 - Promover a valorizacéao e a qualidade de vida das pessoas.
(Disponivel na INTRAPREV).

Pelo que demonstra 0 mapa estratégico, no ano de 2013 as a¢fes desenvolvidas
foram relacionadas a implantacdo da coleta seletiva, capacitacfes para disseminar saide
e qualidade de vida no trabalho nas unidades do INSS, ac6es e educacdo continuada, e
por fim, a implementacdo da Gestdo por Competéncias no INSS. Somente estas duas
ultimas aces permanecem em 2014, e um projeto novo foi inserido, que visava a inclusao
educacional de pessoas com deficiéncia no INSS. No ano de 2015, as inovagdes foram
relacionadas ao projeto Gasto Eficiente, Educacdo para Aposentadoria (EPA),
acessibilidade e o dimensionamento da forca de trabalho.

Em 2016, identifica-se a inclusdo da ac¢do “Lacuna na Gestdo por Competéncia”.
Para os fins do estudo desenvolvido, é importante detalhar o projeto relativo a
implantacdo da Gestdo por Competéncias no INSS, prevista e desenhada no Novo Modelo
de Gestdo — NMG e ainda em execucdo. Desde 2010, o INSS ja havia mapeado as
competéncias dos gestores e das quais derivam as capacitagdes denominadas “trilhas de
gestao”, constantes no Plano de A¢do 2016 (Resolucdo n® 528/INSS/PRES/2016).

Somente em 2015 foram estabelecidas as competéncias técnicas fundamentais e
transversais para todos os servidores do INSS, que devem fundamentar as acdes de
desenvolvimento dos servidores (Resolugdo n® 511/INSS/PRES/2015), ou seja, com as
competéncias mapeadas serdo criadas as trilhas de aprendizagem para os projetos de
capacitacdo, com isso 0s gaps de competéncias (competéncias existentes versus
necessarias) serdo objeto de capacitagéo.

As competéncias técnicas fundamentais estabelecidas na referida Resolugdo
compreendem: Dominios Essenciais, como dominio dos aplicativos e sistemas,
conhecimento dos fundamentos da gestdo estratégica, dentre outras unidades de
competéncias; Normas e Fundamentos: refere-se ao dominio dos fundamentos legais,
acorddos e orientacOes de Orgdos externos, dentre outros; Rotinas administrativas: trata
do conhecimento das rotinas, fluxos e processos; Diretrizes do Atendimento: abrange a

capacidade para promover a exceléncia do atendimento prestado.
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Por sua vez as competéncias transversais, definidas como agregadoras de valor as
competéncias técnicas, descrevem os conhecimentos, habilidade e atitudes para o
Atendimento ao publico; Comunicacdo; Trabalho em Equipe; Orientacdo para
Resultados; Visédo Sistémica; Autodesenvolvimento, Negociacao e Planejamento.

Para aprofundar estas questdes, as se¢des seguintes examinardo o impacto da
implantagdo do IMA-GDASS no desempenho institucional, através da serie historia do
indicador, bem como, procedera uma analise detalhada dos dados estatisticos do
SISGDASS, e, por fim, serdo apresentados os resultados da coleta de dados junto aos
Gestores de SOGP de todo o pais.

42 AVALIACAO DE DESEMPENHO INSTITUCIONAL: ANALISE DO
INDICADOR “IMA”

O indicador Idade média do Acervo — IMA é monitorado pelo INSS desde meados
de 2003, e a partir de 2009, passou a existir também o IMA-GDASS, como referéncia
para a parcela da gratificacdo por desempenho relativa ao desempenho institucional. Seu
resultado é extraido do Sistema Unico de Informagdes de Beneficios (SUIBE) e exclui
somente 0os motivos de pendéncias dos processos de beneficios que ndo sdo de
responsabilidade exclusiva dos servidores da carreira do seguro social, no caso, 0S
processos que dependem de acdo dos peritos medicos. O Grafico 1 ird demonstrar a série
histérica desde 2004 até 2015.

Grafico 1 - Resultado do Indicador IMA no Brasil de 2004 a 2015
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42,33 45,25
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Fonte: Elaborado pelo Autora, 2016.
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Observa-se uma reducéo intensa do estoque de processos entre 0s anos de 2008 e
2009, quando ha a implementacdo do primeiro Plano de Ac¢do do INSS, com metas
descentralizadas por APS, e também, o primeiro ciclo do IMA-GDASS. E um éxito
incontestavel. A queda do IMA foi de aproximadamente 60% entre os anos de 2008 e
2009. Nos trés anos seguintes, o indicador continua decrescendo, com um aumento de
cerca de trés pontos no ano de 2012, média que se manteve até 2014. O ano de 2015 é
uma excepcionalidade, pois demonstra o reflexo do movimento grevista de técnicos,
analistas e peritos medicos.

O Gréfico 2 demonstra a relacdo entre o IMA e 0 nimero de beneficios emitidos
pela Previdéncia Social de 2009 a 2015. Ao passo que a quantidade de beneficios emitidos
evolui de forma constante, o IMA apresenta uma tendéncia de reducéo, a exce¢do do ano

de 2015, pelos motivos ja expostos.

Gréfico 2 - Evolugéo do Indicador IMA (em dias) e da quantidade de beneficios
emitidos pela Previdéncia Social — em milhGes
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Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

E valido salientar que o resultado do IMA é uma média baseada na diferenca de
dias entre a data da extracdo e a data da entrada do requerimento, ou seja, se uma agéncia
estd com uma espera na fila virtual de 60 dias, mesmo que o processo seja concluido pelo
servidor no mesmo dia que a pessoa for atendida, o IMA daquele processo especifico sera
de 60 dias, ou seja, esta ndo € uma variavel que esta em total controle dos servidores, pois

depende da forca de trabalho existente na agéncia.
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Além disso, se na data da extracdo existirem processos aguardando a solicitagdo
de uma pesquisa externa, exigéncia externa ou parecer superior, serdo computados para
o IMA, o que pode desestimular estes recursos que em alguns casos podem ser
determinantes para fundamentar a decisdo sobre o processo.

Em seu estudo de caso realizado no INSS, Rocha (2013, p. 47) levantou 0s
seguintes questionamentos:

Serd que a agilidade seria suficiente para atestar a qualidade de um
servigo? Indicadores como o percentual de decisbes indeferitorias
reformadas pelas juntas de recurso ou pela justica, tempo de espera para
atendimento, ou quantidade de beneficios concedidos irregularmente,
também seriam, sem duvida, bem consistentes para se averiguar a
qualidade. Logo, talvez seja importante a incorporacdo de outros
indicadores para se ter uma avaliagdo mais precisa e completa acerca
do desempenho institucional. Para que uma avaliacdo seja eficaz, é
preciso que ela seja coberta por indicadores que possuam
representatividade e validade perante aquilo que se quer avaliar.

Em outras palavras, o autor explica que o processo de atendimento no INSS, com
toda sua complexidade, deve ser percebido ndo apenas em termos de eficiéncia/eficécia,
mas, sobretudo, em termos de efetividade, do impacto da acéo realizada, da qualidade do
servigo prestada.

Esta forma de mensuracéo e de busca por resultados importada do setor privado,
notadamente proporcionou uma evolucgédo na qualidade do atendimento no INSS, o que é
perceptivel pelos nUmeros mostrados. A introducdo dos principios da Qualidade Total,
que é parte dos processos gerencialistas, comunica autonomia, lideranca e enriquecimento
das tarefas, mas sera que na pratica isso ocorre?

Siqueira e Mendes (2009, p. 246) alertam que nesse contexto os controles se
tornam ainda mais acentuados, pois alcanca até a subjetividade do individuo, as liderancgas
sdo meros reprodutores do discurso organizacional, a centralizacdo das decisdes mais
relevantes permanece e a melhoria continua, na verdade, intensifica o ritmo de trabalho e
ignora a qualidade de vida do trabalhador.

A propria formacéo de liderancas no INSS pode ser questionada, como aponta um
Gestor participante da Pesquisa de Campo “O INSS ndo prioriza capacitacdo de formagéo
de lideres. As instancias superiores ndo fomentam a realizacéo de atividades que aplicam
do exercicio do pensar, do questionar, sempre impondo ao servidor as decisdes
superiores”.

Frey et.al. (2013, p.952), ressaltam que 0s servicos publicos séo caracterizados

por alta ambiguidade, entdo, a relagdo meio-fim é frequentemente incompreensivel, o que
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ndo ocorre no setor privado que tem uma referéncia clara, que é o preco de mercado.
Analise-se de forma meramente ilustrativa: 0 aumento da concessdo de beneficios no
INSS, se analisado por espécie, pode refletir problemas na satde publica com um maior
adoecimento grave da populacdo. Weibel, Rost e Osterloh (2009) concordam com o fato
de que as atividades no servico publico sdo complexas e podem dificultar a medigédo do
desempenho de modo preciso, 0 que inviabiliza a adocdo da remuneragdo por
desempenho.

Ao se projetar, todavia, uma visdo de futuro em uma perspectiva de melhoria
continua, deve-se agregar outras variaveis nesse processo, em carater evolutivo. Até
porque esta relagdo de resultado ndo é tdo clara no servico publico quanto no privado.

Com a melhoria no atendimento ao publico externo, a organizacao deve-se voltar
ao desenvolvimento humano e garantia de qualidade de vida aos servidores, para que a
resposta aos segurados seja rapida, efetiva, mas que se evite os danos a dignidade,
criatividade e individualidade que resultam de abordagens mecanicistas e voltadas para
resultados, onde a pessoa ¢ “considerada como uma pega inerte ao processo produtivo,
tendo sua subjetividade sequestrada pela empresa e vendo essas a¢des serem legitimadas
por uma racionalidade discutivel” (SIQUEIRA ¢ MENDES, 2009, p. 244). E preciso,

portanto, manter e proporcionar sentido ao trabalho realizado.

43 AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL: UMA ANALISE DAS
INFORMACOES DO SISGDASS

O sistema que operacionaliza a AD no INSS denomina-se SISGDASS, nele ¢
possivel o servidor realizar sua autoavaliacdo, avaliar a chefia imediata, avaliar a sua
unidade de trabalho e ser avaliado pela sua chefia, portanto, ha quatro tipos de avaliacdo
realizadas pelo sistema, sendo que as trés primeiras sao de preenchimento facultativo.

O Gréfico 3 mostra a quantidade de avalia¢Ges realizadas no primeiro ciclo (2009)
e no ultimo ciclo concluido (2015), ressaltando que em virtude do movimento grevista
em 2015 a avaliacdo de desempenho foi interrompida, desta maneira, o Gltimo ciclo
completo foi o de nimero 12, encerrado em maio de 2015.

Por ser de preenchimento facultativo, a autoavaliacdo é pouco realizada, tendo
inclusive decrescido seu preenchimento entre os ciclos avaliados. Apenas 15,74% dos

servidores se autoavaliaram em 2015 (12° ciclo). A literatura consultada aponta que a
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autoavaliacdo ¢ uma ferramenta muito relevante e pouco utilizada. A vantagem de seu
uso € tornar o sujeito responsavel ou corresponsdvel pelo seu desenvolvimento,

assumindo um papel relevante no processo, ndo apenas sendo alvo de um julgamento.

Gréfico 3 - Quantidade de Avaliagdes por tipo realizadas no 1° e 12° ciclos
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Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

Para Armstrong (2009) a autoavaliagio tem a vantagem de reduzir
posicionamentos defensivos, gerando uma discussao mais construtiva e positiva, focando
na solucéo dos problemas e ndo em acusaces, balanceando a avaliagcdo com a visao de
avaliado e avaliador. E um elemento importante do processo evolutivo da gestdo do
desempenho, antes unilateral, que tem sido pouco aproveitado na organizagao em estudo.

Em relacdo a avaliagdo das chefias, possivelmente ha um desestimulo ao seu
preenchimento, tendo em vista que esta avaliacdo ndo tem reflexos reais na avaliagdo dos
gestores, tendo carater apenas subsidiario. Enquanto a autoavaliacdo apresentou
tendéncia decrescente entre os ciclos, a avaliacdo da chefia apresentou tendéncia
crescente, preenchida por 17,66% dos servidores no Gltimo ciclo, este também é um
recurso subutilizado na organizagéo, o que também ocorre com a avaliacdo da unidade de
trabalho.

Além da quantidade de avaliacdes, foi extraido o numero de avaliacfes igual e

inferior a 18 pontos, que é quando passa a existir um impacto financeiro na remuneragéo
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do servidor, pois as avaliacdes com 18 e 19 pontos sdo consideradas como 20 pontos, 0

que corresponde a avaliagdo maxima possivel. O resultado pode ser visto no Quadro 9.

Quadro 9 - Distribuicdo das Avalia¢Bes Individuais por Pontuacdo — 12° ciclo

Pontos 20-19 18 16 14 12 10 8 5 Total
obtidos
Quantidade | 30.610 99 35 17 8 5 4 3 30.781

Percentual 99,44% | 0,32% | 0,11% | 0,05% | 0,02% | 0,016% | 0,012% | 0,009% | 100%
Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

Apenas 0,2% das avaliagGes situam-se na faixa inferior a 18 pontos, o equivalente
a 72 avaliagbes em um universo de 30.781, sendo que somente uma Geréncia foi
responsavel por 8 pesquisas nessa faixa.

Neste mesmo ano, conforme dados disponiveis na intranet do 6rgao, provenientes
da Corregedoria e outros meios, 263 servidores sofreram penalidades, dos quais 121
foram demitidos’. Além disso, de 348 processos administrativos disciplinares foram
instaurados; no entanto, pode-se afirmar que os servidores sob disciplina, quase em sua
totalidade, foram avaliados em patamar de exceléncia conforme a AD do 6rgéo revela,
um verdadeiro paradoxo.

O estudo de caso realizado em uma Geréncia Executiva do INSS por Biulchi e
Pauli (2012) revela dados semelhantes: 99,32% das avaliacGes tiveram resultado maximo.
Os autores concluiram que a ndo utilizacdo adequada do instrumento de avaliacdo pode
distorcer a sua finalidade, deixando de ser um instrumento de feedback efetivo.

Rocha (2013, p.51) também identificou no estudo realizado em uma APS em
Minas Gerais que os resultados eram afetados pela benevoléncia dos avaliadores, ao ser
atribuido a todos os servidores uma pontuacao alta. O autor observa que em um cenario
onde todos possuem notas elevadas ha ineficacia do instrumento utilizado e
consequéncias desfavoraveis ao colocar os avaliados num estado de comodidade.

Esse fenémeno pode ser explicado pelas variaveis intrinsecas ao sistema do INSS,
e também, por variaveis que permeiam o servigo publico brasileiro. Na discussao sobre a

meritocracia no servico publico, Barbosa (1996, p. 88) conclui que “No Brasil ou todos

’Conforme relatério da Controladoria-Geral da Unido (CGU), o INSS é o 6rgdo que mais
apresenta penas expulsivas, desde 2003, 1.618 servidores foram expulsos do MTPS. Disponivel
em: http://goo.gl/gmhx0j. Acesso em: 16 abr. 2016.


http://goo.gl/gmhx0j
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sdo avaliados positivamente, ou ninguém ¢ avaliado”. Isto € 0 que estd ocorrendo no
INSS. Para a autora, no pais o desempenho néo se avalia, se justifica, ha um desejo por
um estabelecimento de padrdo igualitario, onde o que é concedido a um, deve ser
estendido a todos, sendo nitido o sentimento de injustica quando um avaliado néo recebe
uma boa avaliacdo por parte do superior.

Além dos aspectos culturais, existem outras barreiras proeminentes nestes
processos. Em geral ha dificuldades relacionadas ao proprio sistema utilizado, em termos
estruturais, de confiabilidade quanto a ado¢édo efetiva das medidas de desenvolvimento
por ele apontadas, ou falhas quanto a assimilacdo/comunicacdo, aspectos que serao
avaliados adiante.

Quem realiza a avaliacdo no INSS é também um servidor, ocupante de um cargo
de confianca, no caso de Gerente das Agéncias da Previdéncia Social ou Chefe dos setores
internos da Geréncia Executiva. A ocupacao do cargo nao é permanente, o avaliador pode
ser leniente com o objetivo de evitar conflitos ou retaliagdes futuras (WOORTMANN,
2011).

Bergue (2014) assevera que as chefias ndo querem se incomodar, pois temem
implicacdes pessoais e repercussdes politicas de suas acdes. Para o autor, € sobre o
avaliador que assenta as reais especificidades da avaliagdo no servico publico em termos
de resisténcia, ndo sobre o avaliado, pois no setor privado ha como recurso de coer¢do
ultimo a demissdo, o gestor publico ndo possui este recurso, 0 que exige competéncias de
maior complexidade para agir como avaliador.

O fator intrinseco mais relevante que contribui para esta ineficécia e invalidacéo
do instrumento de AD no INSS ¢é a adogdo da remuneragdo por desempenho, ou seja, a
utilizacdo dos resultados da avaliacdo de desempenho para recompensar financeiramente
o servidor, e o fato de esta gratificacdo representar uma parcela de remuneracéo variavel
correspondente a cerca de 70% da remuneracao total, 0 que é incoerente, pois pode gerar
inseguranca financeira. “A gratificacdo de desempenho continua a ser uma estratégia
adotada para recompor salarios e ndo para recompensar o alcance ou superagdo de
desempenhos esperados” (ODELIUS, 2010, p. 168).

Biulchi e Pauli (2012, p.136) explicam esta inseguranga com a seguinte hipotese:
no caso da Geréncia Executiva de lotacdo do servidor ndo atingir o indice de 45 dias do
IMA-GDASS, automaticamente o valor recebido da gratificacdo passa para 30 pontos, e
mesmo que o servidor alcance indices satisfatérios de avaliagdo individual, sua

remuneracao correspondera a 66% do valor total.
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Quando o propdsito da avaliacdo é para fins compensatérios ou outros fins
administrativos, seus resultados sdo mais brandos que quando utilizados para fins de
desenvolvimento (KRUMM, 2013), isto em contextos culturais diversos, podendo-se
concluir que estes fins sdo incompativeis: se 0 objetivo da avaliacdo de desempenho é
preencher lacunas de competéncias e promover o desenvolvimento do servidor, ndo deve
servir, simultaneamente, para subsidiar a remuneracdo por desempenho. Para tratar da
temaética de capacitacdo e sua relagdo com a Avaliagdo de Desempenho no INSS, a secéo
seguinte aborda a tematica com dados colhidos de variadas fontes: boletim interno do
INSS, relatério de auditoria interna e informacdes extraidas e sistematizadas do
SISGDASS.

4.3.1 Capacitacdo dos Servidores do INSS e o0 uso das Informactes do SISGDASS

Um dos fundamentais propdsitos da Avaliagdo de Desempenho é gerar
informacdes Uteis para o diagndstico das necessidades de capacitacdo, esta se¢do expde
retrata como a capacitacdo vem sendo conduzida no INSS, em termos de estratégia da
instituicdo, dos resultados atingidos e propicia uma analise de sua relagdo com as
informacdes geradas pela AD. O Grafico 4 demonstra 0 ndmero de capacitacdes
realizadas desde 2009, ano em que se implantou o novo modelo de gestdo do INSS.

Graéfico 4 - Capacitacdo dos Servidores
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2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Servidores Ativos 37716 | 37343 | 36102 | 36728 | 37980 | 39437 | 38865
Capacitagcdo Presencial | 21778 | 18225 4344 3942 8873 5705 2931
Capacitagdo a Distancia | 46094 | 17584 | 9539 7060 | 10434 | 11185 | 7569

Total de Servidores
Capacitados

67872 | 35809 | 13883 | 11002 | 19307 | 16890 | 10500

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016, com base no informativo disponibilizado na Intranet —
INSS em NUmeros.



77

Em relacdo a educacdo continuada, no Plano de Ac¢do 2016 ha o indicador do
percentual de unidades com pelo menos 30% de servidores capacitados. Apenas no ano
de 2009, o nimero de capacitacdo excedeu o nimero de servidores (aproximadamente
1,8 capacitacdes por servidor), de forma que demonstra parte dos servidores recebeu mais
de uma capacitagédo durante o ano. Nos anos seguintes, 0s numeros tém sido decrescentes,
com os piores registros em 2012 (atingindo 29% dos servidores ativos) e em 2015 (27%),
ano em que houve severa restricdo orcamentaria e greve dos técnicos, analistas e peritos
médicos.

Tanto o Plano de Acdo, que cria metas para todas as agéncias do INSS, quanto o
IMA-GDASS, ja visto anteriormente, foram implantados em 2009, percebe-se uma queda
acentuada do numero de capacitacbes apoOs estes eventos. O foco das acbes e das
atividades dos servidores passam a voltarem-se para o0 alcance dos indicadores
estabelecidos, muito embora a capacitacdo, possa ser compreendida como uma variavel
critica para o alcance dos resultados desejados, 0 comportamento da organizacdo nao se
voltou para esta relagdo causal: “de fato, ndo se acredita que a capacitagdo va ajudar no
desempenho das tarefas” (INSS, 2013, p. 77).

Este € um trecho da percepcdo dos servidores sobre a educacdo corporativa
elaborado por uma auditoria interna realizada no ano de 2013, que apontou uma ampla
percepcdo da pressdo sobre os servidores e gestores para o alcance das metas, com um
reflexo negativo no interesse pelas ofertas em educacdo. As evidéncias testemunhais
coletadas na referida auditoria demonstram uma realidade complexa. Na visdo dos
gestores “Nao existe na casa uma visao de futuro. O pensamento ¢ no presente: sO €
priorizado o atendimento. A prioridade € para os indices, planos emergenciais, sem que
se pense que no futuro ndo haverd pessoas qualificadas para resolu¢do dos processos”
(INSS, 2013, p. 76).

Com o atendimento agendado, forma-se um paradoxo: a liberagdo do servidor do
atendimento para capacitagcdo gera um problema de dificil solucdo para APS, pois quem
ird atender seus agendamentos? Entdo o servidor que é indicado para capacitacdo nem

sempre é 0 que mais necessita, mas o mais disponivel. Os gestores concluem que:

A melhor forma de capacitar uma pessoa € por treinamento em servigo.
CapacitacOes a distancia ndo agradam porque séo superficiais ou com
contetdo inferior ao que o servidor ja sabe, sendo pouco objetivas. Nao
retratam a realidade das APS, gerando comentarios jocosos entre 0s
servidores por sua superficialidade” (INSS, 2013, p. 76).
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A instituicdo dispGe de um Portal de Competéncias, mas ha uma descrenca que
ele realmente seja utilizado como um banco de talentos para selecéo interna de servidores,
bem como ha criticas a sua operacionalizagao.

Diante do exposto até o0 momento, percebe-se nitidamente que apds 2009 o INSS
incorporou um modelo gerencial, expresso em uma gestéo por resultados, que configuram
0 que a Casa denomina de NMG. Os servidores certamente estdo habituados as expressoes
relacionadas ao desempenho institucional, mas os dados da auditoria demonstram que ha
uma interpretacdo conflitante entre a exigéncia por atingir numeros melhores e o papel
das pessoas nesse processo, pois as pessoas que operam 0s processos percebem lacunas
de competéncias.

Pode-se também questionar o quanto as pessoas estdo motivadas, comprometidas
e conscientes de que além dos nimeros ha pessoas que buscam um atendimento digno na
Previdéncia Social. Entdo, este modelo de gestdo tem conectado claramente as pessoas a
missdo institucional? Pela problemaética brevemente relatada que a Auditoria do INSS
identificou em 2013, ha um distanciamento entre o que € previsto em termos de modelos
gerenciais e 0 que é concretizado e percebido na pratica pelos servidores, particularmente
quanto a gestdo do conhecimento e de competéncias.

O SISGDASS permite aos servidores apontarem necessidades de capacitacdo, o
Quadro 10 demonstra um resumo das capacita¢des solicitadas no 12° ciclo, que abrange

alguns meses dos anos de 2014 e 2015.
Quadro 10 - Necessidades de Capacita¢do apontadas no SISGDASS no 12° Ciclo

Acdo educacional solicitada Média Total %
(solicitacBes por
unidade)

Exceléncia no Atendimento 7,57 1038 5,90%
CNIS 5,56 940 5,35%
COMPREV 4,97 891 5,07%
Revisdo 4,9 878 4,99%
Aposentadorias (INSS) 4,87 853 4,85%
Recurso 531 850 4,83%
Pensdes (INSS) 4,97 706 4,02%
Prisma 474 688 3,91%
Beneficios por Incapacidade 5,16 682 3,88%
Manutencdo e Atualizacdo de Beneficios 4,82 594 3,38%
Sala de Monitoramento 5,68 512 2,91%
Monitoramento Operacional de Beneficios 3,67 408 2,32%
SIBE 4,32 394 2,24%
Etica e Servigo Publico 6,06 382 2.17%
Gestdo Estratégica 1,76 366 2,08%
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Acao educacional solicitada Média Total %
(solicitacBes por
unidade)

SUIBE 4,27 366 2,08%
Gestdo de Equipes 5,32 362 2,06%
e-Recursos 4,57 352 2,00%
Hipnet 1,64 332 1,89%
Gestdo de Pessoas em Organizacgdes Publicas | 6,34 317 1,80%
SABI 5,28 291 1,66%
SIPPS 3,98 291 1,66%
Navegador - Internet 3,58 290 1,65%
SARCI 3,38 288 1,64%
Open Office 4,78 287 1,63%
Justificagdo Administrativa 3,29 283 1,61%
SISAGE 5,24 278 1,58%
Acordo Internacional 4,29 245 1,39%
Gestdo Documental 54 200 1,14%
Gestdo de Processos 4,46 192 1,09%
Seguranca da Informagéo e Comunicagéo 5,34 187 1,06%
Lei 8.112/90 3,32 183 1,04%
Processo Administrativo Previdenciario 4,62 171 0,97%
SQVT 4,5 171 0,97%
SISTEMA UNICO DE BENEFICIOS - SUB | 3,38 166 0,94%
Formagdo de Gestores 3,37 162 0,92%
Responsabilidade Sécioambiental 5,75 161 0,92%
Libras 4,27 141 0,80%
Gerenciamento de Projetos 3,75 139 0,79%
Gestdo de Material 4,09 131 0,75%
Reabilitacdo Profissional 2,18 94 0,53%
LicitacGes e Contratos 2,93 91 0,52%
SISGDASS 3,42 89 0,51%
CADPF 2,61 81 0,46%
Lei de Acesso a Informacdo 3,94 75 0,43%
SGA 2,68 67 0,38%
Gestdo de Manutencao Predial e Instalacdes 3,61 65 0,37%
Microsoft Office 3,82 65 0,37%
AP-WEB 2,66 64 0,36%
Gestdo de Patriménio Imobiliario 2,18 59 0,34%
Responsabilidade Fiscal 2,5 55 0,31%
Administracdo Financeira e Orgamentaria 1,96 51 0,29%
SAE 3,18 51 0,29%
Processo Administrativo Disciplinar 3,85 41 0,23%
SIAPE 2,23 38 0,22%
ADMPER/WEB 3,77 34 0,19%
Aposentadorias (Servidor - Lei 8.112/90) 1,36 34 0,19%
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Acao educacional solicitada Média Total %
(solicitacBes por
unidade)

SIAFI 2,42 34 0,19%
Tomada de Contas Especial 2,61 34 0,19%
SCDP 2,2 33 0,19%
Contabilidade Publica 1,77 32 0,18%
Controle Financeiro 2,58 31 0,18%
Previdéncia Complementar 1,76 30 0,17%
CMV/WEB 2,9 29 0,16%
SISTEMA DE GESTAO DE PROCESSOS | 1,81 29 0,16%
DISCIPLINARES - CGU
Pensdes (Servidores - Lei 8.112/90) 1,15 23 0,13%
COMPRASNET 2,1 21 0,12%
Lei Complementar 123/2006 1,38 18 0,10%
CONSIAFI 1,44 13 0,07%
AutoCad 2 10 0,06%
Desenho Educacional 1,4 10 0,06%
Linguagem para Educacgéo a Distancia 1,28 9 0,05%
Analise e Melhoria de Processos 15 3 0,02%
Total 17.580 100,00%

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

Visando atender a um dos objetivos especificos do trabalho, que é investigar se 0s
resultados da avaliacdo de desempenho individual sdo utilizados para promover
capacitacOes, buscou-se comparar as agdes em destaque (negrito), que ocupam as dez
primeiras posi¢cdes na lista, com as acOes educacionais realizadas pelo Centro de
Formacdo e Aperfeicoamento do INSS (CFAI), a fim de verificar se ha alguma
compatibilidade entre a demanda apontada pelos servidores e as acdes concretizadas.

Registre-se que diversos fatores podem influenciar no tema da capacitacéo, por
exemplo, uma mudanca de legislacdo ou de sistemas corporativos pode impulsionar a
elaboracdo imediata de uma capacitacdo, ndo restringindo-se, portanto, os critérios de
priorizacdo a quantidade de solicitagdes ou fatores semelhantes.

Além disso, como as a¢des educacionais sdao denominadas de maneira livre, ndo
havendo semelhancga com o0s nomes e grupos de capacitacdo do SISGDASS, optou-se por
identificar os termos chaves para proceder a analise comparativa, 0 que traz perfeita
eficcia para os sistemas corporativos, mas ndo apresenta a mesma eficacia para a

demanda “Exceléncia no Atendimento”, pois este tema pode ser trabalhado por diversas
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abordagens tematicas. Considerou-se toda as a¢des: formacao de tutores, multiplicadores

e as modalidades presencial e a distancia.

O Quadro 11 demonstra o resultado da comparagéo realizada:

Quadro 11 - Comparacao entre a demanda de capacitacdo no SISGDASS e as acGes realizadas

pelo CFAI
Acéo Quantidade | Percentual | Quantidade | Quantidade | Percentual
educacional de de Acdes de de
demandada | SolicitacGes concretizadas | Servidores | atendimento
no SISGDASS pelo CFAI Capacitados da
sobre o tema Demanda
(2014/2015)
Excelénciano | 430 5,90% 7 103 10%
Atendimento
CNIS 940 5,35% 23 7179 764%
COMPREV 891 5,07% 9 173 19%
Revisao 878 4,99% 3 88 10%
Aposentadorias 0 0
(RGPS - INSS) 853 4,85% 34 3484 408%
Recurso 850 4,83% 4 90 11%
Pensdes (INSS 0 0
- RGPS) 706 4,02% 1 25 4%
Prisma 688 3,91% 1 6 1%
Beneflc!os por | oy 3.88% 0 0 0%
Incapacidade
Manutencao e
Atualizacdo de | 594 3,38% 4 171 29%
Beneficios
Total 8.120 46,19% 86 11.319 139%

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

Observa-se que, das demandas selecionadas, apenas duas foram atendidas com

percentuais satisfatdrios pelo INSS, ou seja, ndo ha um alinhamento entre as necessidades

apontadas no SISGDASS. Pode-se deduzir que o Sistema de Avaliacdo de Desempenho

do INSS ndo estd sendo Util na geracdo de informacbes relevantes para apontar as

necessidades de capacitagdo do érgéo.

4.4 A PERCEPCAO DOS GESTORES DE PESSOAS: ANALISE DOS RESULTADOS
DA PESQUISA COM SURVEY

O publico-alvo da pesquisa de campo foram Gestores de Pessoas das Geréncias

Executivas. Dos respondentes, 72,09% é do sexo feminino e 27,91% do sexo masculino.
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A faixa etaria de 50 a 59 anos concentra 41,86% deles. N&o ha gestores com 60 anos ou
mais e 6,98% tem até 29 anos.

O nivel de escolaridade dos respondentes é razoavel, pois 46,51% possuem
especializacdo e apenas 4,65% mestrado. Cinco respondentes detalharam a sua
especializacdo, sendo uma na area de comunicacgdo estratégica e as demais em gestdo de
pessoas. Quanto ao tempo de servico no INSS, observa-se que 48,84% dos gestores
tem mais de 15 anos de servico, e evidentemente, os gestores mais jovens apresentam
menos tempo de servico, de 1 a 5 anos (11,63%).

O tempo de exercicio da funcao de gestor € bastante disperso: a maioria (37,21%)
concentra-se na faixa de 1 a 5 anos, por outro lado, existem gestores que exercem este
cargo entre 11 a 15 anos (6,98%) e ha mais de 15 anos (9,30%). Ha também um percentual
consideravel de novos gestores, que estdo ha menos de um ano ocupando a funcgédo
(20,93%).

O questionério aplicado junto aos Gestores de SOGP, constante no Apéndice,
visou em sua primeira parte identificar qual a percepcao dos gestores sobre 0 processo de
AD no INSS, contemplando os aspectos de assimilacdo, cultura e meritocracia,

disfungdes do sistema, efetividade e a relacdo entre remuneracdo e desempenho.

4.4.1 Analise do Processo de Avaliacao de Desempenho do INSS na percepc¢do dos

Gestores de Pessoas
4.4.1.1 Assimilacéo

A assimilacdo do processo foi avaliada em quatro itens: 1, 2, 5 e 9, que serdo
analisados em conjunto, visando uma maior congruéncia. Os resultados relativos ao

primeiro item séo exibidos na Tabela 1:

Tabela 1 — Disseminacéo e Incorporagdo da Avaliacdo de Desempenho

O processo de avaliagdo de desempenho do servidor no INSS foi suficientemente
disseminado e incorporado na cultura da organizacao.

Nem
Discordo Discordo discordo, Concordo Concordo Total Média
totalmente nem totalmente Ponderada
concordo
1 17 5 19 1 43 3,05
2,33% 39,53% 11,63% 44,19% 2,33% 100% -

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.
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O resultado mostra uma dispersdo na resposta, pois tanto o percentual de
concordancia, quanto de discordancia, € elevado. Ao se apreciar a intensidade da
assimilagdo da tecnologia de gestdo em comento, parte-se da evidéncia que existe um
imperativo legal e um modelo de gestdo que impulsiona a avaliacdo de desempenho na
Administracdo Publica, e que para concretiza-la, a organizagcdo necessitou desenvolver
um modelo, um instrumento de avaliagdo, adequado a sua realidade. Se as pessoas e
avaliadores ndo aceitarem e se apropriarem da tecnologia, por melhor que ela seja, sera
de pouco significado para a organizacao.

Conforme Bergue (2014), a transferéncia de tecnologia para a cultura da
organizacao, demanda um processo de assimilacéo, que pode configurar-se com niveis de
eficacia maiores ou menores, a depender da qualidade da comunicacdo, da consideracdo
da ndo-linearidade destes processos, e do quanto os membros da propria organizacédo
foram envolvidos na formulacdo conceitual do modelo de gestdo e em sua
implementacéo.

Acselrad (2011, p.7) ao tratar da experiéncia do INMETRO, define que “A
abertura para uma ampla participacdo na elaboracdo dos principios e das regras a serem
adotadas é outra questdo da maior relevancia, sem aqual ndo ha como garantir a
credibilidade necessaria a mecanica de desenvolvimento e utilizagdo da ferramenta”.

No ano de 2009, o INSS utilizou ferramentas de comunicagdo como cartazes,
divulgou noticias na Intraprev e promoveu uma capacitacdo, em carater de sensibilizacédo
e informacado.

O segundo item aborda a questdo da assimilacdo da AD pelos préprios gestores

participantes da pesquisa. Os seus resultados estdo na Tabela 2:

Tabela 2 — Participagédo do Gestor de Pessoas no processo de avaliagdo

Como Gestor de Pessoas participo ativamente deste processo, treinando e orientando 0s
demais gestores, e também opinando sobre oportunidades de melhoria do sistema, pois sei
de sua importéncia para a instituicao.

Nem
Discordo Discordo discordo, Concordo Concordo Total Média
totalmente nem totalmente Ponderada
concordo
4 11 9 17 2 43 3,05
9,30% 25,58% 20,93% 39,53% 4,65% 100% -

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.
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Nas atribuicdes designadas pela IN/INSS/PRES n°58/2012, o ocupante do funcéo
de gestor de pessoas tem uma atribuicdo relevante no processo, competindo-lhe dar
condigdes a implantacdo e acompanhamento da AD no 6rgéo, orientar, acompanhar e
controlar a aplicacdo das normas, emitir relatorios das avaliagcdes, mantendo registros e
guarda do acervo das AD, e de suma importancia, providenciar acfes de capacitacao e
desenvolvimento, ou andlise de adequagdo funcional, na forma proposta pelos
avaliadores.

Como visto na revisdo bibliografica, muitas disfuncdes que neutralizam ou
invalidam a AD estdo no dominio do avaliador, no entanto, na configuracdo do INSS, o
gestor de pessoas também tem um papel determinante, pois como exposto acima, é
incumbido de monitorar o devido cumprimento das normas pertinentes a AD, bem como
tomar as providéncias em relacéo a capacitacdo, desenvolvimento e adequacéo funcional,
apontadas pelos avaliadores. Em uma autoavaliacdo, apenas de 44% dos gestores de
SOGP reconheceram ter uma participacao ativa no processo de avaliagdo, o que pode
representar uma importante lacuna para o éxito desta tecnologia de gestéo.

O item seguinte, investigou a percep¢do dos gestores quanto a apropriacdo dos

papeis das instancias representativas da AD, cujos resultados serdo exibidos na Tabela 3:

Tabela 3 — Acompanhamento do processo por instancias locais

Considero que as instancias locais representativas do sistema de avaliagdo de desempenho
(subcomités e comissdes) ndo tem acompanhado o processo de maneira satisfatéria, de modo a
contribuir para o seu aperfeigoamento continuo.

Nem
Discordo Discordo discordo, Concordo Concordo Total Média
totalmente nem totalmente Ponderada
concordo
1 7 5 21 9 43 3,70
2,33% 16,28% 11,63% 48,84% 20,93% 100% -

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

Observa-se que a sentenga acima é de contetido negativo, isto foi utilizado como
recurso para evitar o efeito halo, conforme recomenda Nogueira (2002), intercalou-se
sentencas negativas junto as demais.

Com um resultado mais concentrado no grau de concordancia (69,7%),
depreende-se que 0s gestores ndo percebem um envolvimento satisfatério dos membros
das instancias representativas locais, que tem composi¢do mista entre representantes da

Administragéo e dos servidores. A Comisséo de Avaliacdo de Recursos (CAR) em nivel
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de Geréncia Executiva, é presidida pelo titular da area de Gestdo de Pessoas, no caso, 0
respondente. Enquanto o Subcomité de Avaliacdo de Desempenho — SAD, é presidido
pelo Gerente-Executivo.

Este é um resultado critico, pois a melhoria do processo de AD no INSS depende
substancialmente do funcionamento dessas instancias, sobretudo o SAD, que tem a
atribuicdo de apontar pontos falhos percebidos, propor alteragdes nos instrumentos
utilizados e fornecer relatorios para os comités superiores. Se estas instancias ndo
exercem seu papel plenamente, o processo tende a nao apresentar melhorias a realidade
da organizacéo e perder o seu valor como ferramenta de gestao.

O ultima item desta categoria trata do treinamento dos avaliadores, quanto ao seu
preparo para exercer esta funcdo, conforme resultados apresentados na Tabela 4:

Tabela 4 — Preparo dos Avaliadores

Considero que os gestores do INSS foram suficientemente preparados para exercerem o papel
de avaliador.

Nem
Discordo Discordo discordo, Concordo Concordo Total Média
totalmente nem totalmente Ponderada
concordo
9 24 2 7 1 43 2,23
20,93% 55,81% 4,65% 16,28% 2,33% 100% -

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

Apresentando a menor média pondera entre os itens avaliados, observa-se que 0
grau de discordancia desse item foi predominante: 76,74%. O preparo para exercer o
papel de avaliador no servigo publico é mais complexo que no setor privado, conforme
define Bergue (2014). Apesar disso, a literatura aponta que a falta de preparo dos
avaliadores € um problema evidente (ODELIUS, 2000), e que somado ao subjetivismo
inerente a alguns instrumentos, resulta em uma inseguranca por parte do avaliador, em
medo de gerar sentimentos de injustica e desmotivacdo (UCHOA, et. al., 2011), optando
por uma postura mais leniente e sem rigor.

McGregor (1972) agrega um outro olhar ao refletir que ndo se trata apenas de
questdo de treinamento, mas da posi¢do desconfortavel do avaliador na posicéo de juiz.
Portanto, abordagens objetivas, relacionadas as metas individuais, podem trazer uma
posicdo mais adequada ao avaliador, estimulando os subordinados a desenvolverem suas

proprias potencialidades.
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Ao ser implantado no INSS o SISGDASS, houve uma capacitacdo em duas
modalidades: a distancia, para todos os servidores, com prioridade de oferta aos gestores;
presencial, para todos os gestores avaliadores, nas GEX. Este foi o Unico evento
direcionado ao assunto, no entanto, existe a rotatividade entre os cargos de gestdo, 0s
gestores que assumiram cargos desde entdo ndo foram mais capacitados? O curso
disponivel a distancia é suficiente?

A coleta de dados realizada demonstrou que nos anos de 2014 e 2015 ndo houve
nenhuma acdo educacional especificamente sobre este tema. Uchoa, et al. (2011)
percebeu em uma organizacdo publica a necessidade de aprofundar os treinamentos e a
formag&o em gestdo para os avaliadores, visando tornar a avaliacdo mais objetiva e eficaz.

Interessante observar que a Resolugdo do INSS n® 115/2010 define as
competéncias necessarias a gestdo das APS. Dentre 0s papéis-chave esta a “Gestdo de
Equipe”, que por sua vez se subdivide em oito competéncias e em seus respectivos
desempenhos competentes, importa destacar duas competéncias relacionadas ao objeto
de estudo.

Além de mencionar explicitamente a competéncia de avaliacédo, a Resolucdo trata
do desenvolvimento das pessoas, com a identificacdo das causas de insuficiéncia de
desempenho e proposi¢do de acdes corretivas, além do reconhecimento do mérito, tanto
na competéncia avaliacdo quanto na competéncia desenvolvimento, ha menc¢do ao
reconhecimento, importante ferramenta motivacional e de potencial uso para estimular a
motivacao intrinseca. Lindemberg (2001) estaria relacionada a atuacdo de forma
adequada e a promoc¢do do bem-estar da comunidade como a preferéncia e alvo do
individuo.

Quadro 12 - Competéncias dos Gestores de APS relacionadas a Gestdo do Desempenho
Competéncia Desempenhos competentes

Orientar a equipe a buscar capacitacdo e autodesenvolvimento

Favorecer o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias.
Promover o

Desenvolvimento Criar oportunidades de aprendizagem.

Pessoal e Profissional | Reconhecer e valorizando o trabalho realizado
da Equipe

Identificar causas de insuficiéncia de desempenho

Propor acOes para correcdo de insuficiéncia de desempenho

Avaliar o Analisar os resultados

Desempenho da Reconhecer e valorizando o trabalho realizado
Equipe

Propor ac6es de melhoria
Fonte: Elaborado pela Autora, 2016, baseado na Resolucdo INSS/PRES n° 115/2010.
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Como o desenvolvimento de competéncias ainda € um processo em andamento no
INSS, ha uma expectativa de maior envolvimento no processo avaliativo e no preparo dos

avaliadores, bem amparado conceitualmente na Resolucdo citada.

4.4.1.2 Cultura e Meritocracia

A cultura e meritocracia foi abordada nos itens 3 e 6 do questionario. A Tabela 5

apresenta os resultados do primeiro deles:

Tabela 5 — Transparéncia e acompanhamento do processo avaliativo

O processo avaliativo é realizado de forma transparente e realista, refletindo um
acompanhamento sistematico das competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) de cada
servidor.

Nem
Discordo Discordo discordo, Concordo Concordo Total Média
totalmente nem totalmente Ponderada
concordo
12 17 6 8 0 43 2,23
27,91% 39,53% 13,95% 18,60% 0,00% 100% -

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

O resultado apresenta um elevado grau de discordancia, representando exatamente
67,44% dos respondentes. Além disso nenhum gestor concordou totalmente com a
sentenca. A realidade e concretude dos resultados da AD no INSS ja foram amplamente
discutidas ao serem confrontados os dados do SISGDASS, quando mais de 99% dos
servidores obtém a pontuacdo maxima, entre 19 e 20 pontos, isso justifica, parcialmente,
a discordancia dos respondentes quanto a transparéncia e compatibilidade com a realidade
das avaliacdes.

Por outro lado, a sentenca aborda um aspecto de extrema relevancia: o
acompanhamento sistematico. Além da importancia de todos os outros fatores, a
habitualidade da avaliacdo € apontada como o fator de elevada criticidade para
sustentabilidade e aproveitamento desta ferramenta de gestao.

A revisao da literatura demonstra que o feedback continuo sobre 0 comportamento
do empregado é uma das formas de eliminar as inadequagdes dos sistemas de avaliacéo
em varios sentidos, ampliando sua objetividade, evitando erros de recenticidade e

posturas defensivas por parte do avaliado e possibilitando um melhor reconhecimento do
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mérito e da atuacdo do gestor como coaching (MEYER, KAY e FRENCH JUNIOR,
1965; LEVINSON, 1976; KRUMM, 2013; ODELIUS, 2000).

Em relagdo a remuneragdo por desempenho, como abordado na se¢do anterior, 0
peso das gratificagcbes na Carreira do Seguro Social implica em cerca de 70% da
remuneracdo, podendo ser até mais elevado, isto tem uma relacdo direta com a
benevoléncia percebida pelos gestores, somada, evidentemente, a dificuldade da
sociedade brasileira exercer a meritocracia, em todos os ambitos sociais, além de relagdes
com lagos paternalistas (BARBOSA, 1996; BERGUE, 2014).

H& uma recorréncia historica da dimensdo paternalista nas organizagdes
brasileiras, a dominacéo é exercida de forma semelhante a de um pai na realidade familiar
(ALCADIPANI e CRUBELLATI, 2013, p. 70). O resultado do tem 6, que trata deste

tema, é apresentado a seguir:

Tabela 6 - Relag&o entre compensacéo financeira e benevoléncia das chefias

Por implicar em compensacéao financeira individual, considero que o processo estimula uma
avaliagdo mais benevolente por parte das chefias.

Nem
Discordo Discordo discordo, Concordo Concordo Total Média
totalmente nem totalmente Ponderada
concordo
0 2 2 25 14 43 4,19
0,00% 4,65% 4,65% 58,14% 32,65% 100% -

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

A média de 4,19 revela o alto indice de concordancia em relacdo a sentenca em
analise: 90,79%. Odelius (2000) concluiu que a vinculacdo da AD individual com a
remuneracao representa um resultado negativo e um uso limitado. Krumm (2013)
amparada em pesquisas empiricas, relata que quando os fins da AD sdo relacionados ao
desenvolvimento das pessoas tendem a ser menos brandas, do que quando repercutem em
vantagens financeiras ou de outra natureza.

A relagdo da remuneracdo e desempenho é controversa e seu efeito no servigo
publico considerado pouco conhecido. Matias-Pereira (2012) considera que o fundamento
deste modelo possui uma visdo reducionista do ser humano, que o0 vé como egoista e
maximizador de utilidades. Além disso, Frey et al. (2013) defendem que em virtude da
esséncia do servigo publico, ha uma aderéncia maior aos incentivos intrinsecos”, que

satisfazem necessidades diretamente, ou de forma ndo instrumental, quando, por
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exemplo, se executa uma atividade ou se consegue um resultado que tem valor em si

mesmo, pelo seu propasito.

4.4.1.3 Disfuncéo

O Item 4 avaliou uma possivel disfungdo em relagdo ao fato da avaliacdo estar

centralizada em uma Unica pessoa, os resultados séo apresentados na Tabela 7:

Tabela 7 — Disfuncéo da avaliagdo centralizada na chefia

Por estar centralizada apenas na chefia imediata, a avaliagdo pode ser injusta ou
utilizada como instrumento de persegui¢do ao servidor.

Nem
Discordo Discordo discordo, Concordo Concordo Total Média
totalmente nem totalmente Ponderada
concordo
2 15 3 21 2 43 3,14
4,65% 34,88% 6,98% 48,84% 4,65% 100% | -

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

Mais da metade dos gestores concordam com a sentenca (53,49%), entendimento
que pode ser corroborado com a literatura estudada e o caso do INMETRO. Krumm
(2013) defende que uma maneira de melhorar as avalia¢des de desempenho € utilizar mais
de uma fonte para avaliacdo de desempenho, um arranjo que pode ser definido como
“feedback de 360 graus”, as fontes para coleta de informagdes sobre o desempenho do
empregado podem advir dos: supervisores, colegas, subordinados, pessoas de outras
empresas, clientes e fornecedores.

O INMETRO, conforme apresentado anteriormente, apresentou um modelo
exitoso ao criar um Comité de Avaliacdo de Desempenho — CAD, que deve ser composto
em sua maioria por membros externos, 0 que visa romper com a préatica limitada da
avaliagdo somente pelas chefias imediatas, o corporativismo e disfung¢Ges diversas, como

o “efeito halo”.
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4.4.1.4 Efetividade e Remuneracdo por Desempenho

Os itens 7 e 8, avaliam a perspectiva da gestdo do desempenho, em termos de
“efetividade”. Adotou-se neste estudo o termo definido por Bergue (2014), para o autor
a gestdo do desempenho (pessoas e organizacdo) pode ter duas perspectivas: a do
desempenho — que se projeta internamente & organizacdo e relaciona-se a eficiéncia e
eficécia; e a do resultado, que se projeta para fora da organizacdo, e relaciona-se a
efetividade, ou seja, ao impacto ou reflexos gerados pela acgdo
individual/organizacional/governamental.

Tabela 8:

Os resultados do Item 7 sdo expostos na

Tabela 8 — Relacéo entre o IMA-GDASS e a efetividade no atendimento ao cidaddo

Como uma parcela da gratificagdo pelo desempenho depende do atingimento de metas (IMA-
GDASS), os servidores priorizam 0s nimeros em detrimento da efetividade do atendimento aos
cidaddos.

Nem
Discordo Discordo discordo, Concordo Concordo Total Média
totalmente nem totalmente Ponderada
concordo
0 4 6 19 14 43 4,00
0,00% 9,30% 13,95% 44,19% 32,56% 100% -

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

A meta estabelecida por Geréncia Executiva determina uma postura célere dos
servidores que atuam no atendimento, e nas sec¢des de apoio da Geréncia, para concluséo
no prazo de até 45 dias. Outras metas também sdo impostas as Agéncias, através do Plano
de Acdo, que estdo relacionadas ao IMA. Por exemplo: 0 Tempo Médio de Decisdo
(TMD) e o indice de Resolutividade (IRES), este Gltimo considera o nimero de processos
concluidos no mesmo dia do atendimento ao cidado.

A sentenca visa ampliar a perspectiva para além da eficiéncia e eficacia, e pensar
na efetividade das a¢des, tendo obtido mais de 76% de concordéncia. Pois a pressao pela
conclusdo do processo podera relacionar-se com concessdes indevidas ou indeferimentos
indevidos. Desta forma, outros indicadores analisados qualitativamente, como indices de
indeferimento ou reversdo das decisdes administrativas nas vias recursais e judiciais,
poderdo responder sobre a efetividade deste processo.

Quando uma organizacao define o pagamento por desempenho, ha uma tendéncia
que as pessoas cumpram apenas 0 que esta sendo medido, deixando de cumprir outras

tarefas ou adotar comportamentos mais efetivos, mas que séo dificeis de ser mensurados.
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Rynes, Gerhart e Parker (2005 apud ODELIUS, 2010, p. 165), aponta que o uso de
medidas baseadas em comportamentos pode ter como vantagem a aplicagéo a qualquer
tipo de cargo e o fato de haver um menor risco de 0os empregados se concentrarem apenas
em tarefas explicitamente medidas ou em resultados em detrimento de comportamentos
mais pro-sociais, como 0s comportamentos de cidadania organizacional, ou desempenho
contextual.

A sentenca 8 é analisada na Tabela 9:

Tabela 9 — Conducéo do processo de avaliagdo a misséo organizacional

Considero que o processo da avaliacdo de desempenho, de forma global (institucional e
individual), conduz ao cumprimento da missdo organizacional, ndo representando apenas 0s
interesses individuais do servidor, cuja compensacdo (remuneragédo diferenciada) € percebida
como uma consequéncia da performance atingida.

Nem
Discordo Discordo discordo, Concordo Concordo Total Média
totalmente nem totalmente Ponderada
concordo
2 15 3 21 2 43 3,14
4,65% 34,88% 6,98% 48,84% 4,65% 100% -

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

Um percentual significativo dos respondentes (39,5%) discordou da sentenca, ou
seja, percebem que a centralidade da avaliacdo de desempenho € o interesse individual, e
ndo, o cumprimento da missdo institucional. Embora nos normativos, os propdsitos da
AD estejam definidos nestes termos, é possivel que a distorcdo da compensacao
monetaria via gratificacdo de desempenho ja analisada anteriormente contribua para esta
percepcao.

Odelius (2010, p.171) defende que é preciso superar a pratica arraigada de utilizar
a politica fundamentalmente para justificar o pagamento de gratificacdo. Segundo Bergue
(2014), a compensacao financeira deve ser entendida como o estagio final do processo,
ndo como seu fim. O seu fim ndo deve jamais ser individual, mas deve se voltar, em
ultima analise, a sociedade, ao usuario do servico publico. Desta maneira, ao melhorar a
relacdo entre a chefia e subordinado, preencher lacunas de competéncias, a compensacao
representa uma consequéncia do processo, cujo resultado proporciona a melhoria do
desempenho individual e institucional.

Conclui-se, portanto, que a percepcdo dos Gestores da SOGP participantes da
pesquisa quanto ao processo de Avaliacdo de Desempenho revela aspectos criticos em

relacdo a todas as categorias analisadas.
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4.4.2 Analise do Método de Avaliacdo de Desempenho do INSS na Percepcéo dos

Gestores de Pessoas

Para melhor subsidiar a analise do método, o Anexo | demonstra uma das fichas
utilizadas, no caso, para avaliacdo dos servidores que ndo ocupam funcdes gerenciais.O
INSS utiliza 0 método da escala grafica, que faz parte do género de padrdes absolutos.
Nesse método, o avaliador decide quanto de uma caracteristica ou de um comportamento
0 empregado exibe, no caso, em uma escala de quatro pontos que varia de Insuficiente a
Frequentemente. A pressuposicdo que embasa este método é que o0s tracos que estdo
sendo avaliados tem relacdo direta com o desempenho no trabalho, esta correlagdo porém
tem sido questionada (BRUMBACK, 1972 apud KRUMM, 2013, p. 215).

Como se pode perceber no modelo apresentado, ha um conjunto de sentencas que
descrevem as caracteristicas relacionadas ao fator julgado. Embora nao sejam afirmacdes,
h& uma semelhanga com as escalas de avaliacdo de comportamento, que compde-se de
afirmativas que representam comportamentos reais, possibilitando ao avaliador indicar
em uma escala numérica qual ponto descreve melhor o empregado naquela dimenséo
especifica, no entanto, como o avaliador do INSS ndo tem esta oportunidade, julga a
caracteristica (fator) e ndo afirmativas, conclui-se que o método utilizado ndo é misto,
trata-se unicamente da escala gréfica.

Conforme Biulchi e Pauli (2012), em 2007 foi constituido um grupo de trabalho
especifico para fins de discutir os critérios de avaliacdo no INSS, e posteriormente foi
implantado um projeto piloto da avaliagdo de desempenho em 80 Agéncias da
Previdéncia Social e, somente depois, expandido para toda estrutura. Quanto a percepg¢ao

dos gestores quanto ao método, verifica-se na Tabela 10 o resultado do Item 10.

Tabela 10 — Percepcéo sobre os fatores que compde a Avaliacdo de Desempenho

Os cinco fatores disponiveis para avaliagdo do desempenho (flexibilidade as mudancas;
relacionamento interpessoal; trabalho em equipe; comprometimento com o trabalho;
conhecimento e autodesenvolvimento), contemplam as competéncias mais importantes para
avaliacdo do servidor.

Nem
Discordo Discordo discordo, Concordo Concordo Total Meédia
totalmente nem totalmente Ponderada
concordo
2 13 4 24 0 43 3,16
4,65% 30,23% 9,30% 55,81% - 100% -

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.
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O resultado demonstra que o grau de concordancia quanto a sentenca foi elevado
(55,81%), embora ndo haja nenhuma concordéncia total. No entanto, com a Resolucao
INSS n° 511/2015, verifica-se que 0s critérios necessitam ser atualizados a fim de

contemplar as competéncias técnicas fundamentais determinadas para todos os servidores

do INSS.

O Item 11 avaliou as escalas utilizadas, seu resultado é apresentado na Tabela 11:

Tabela 11 — Percepcéo sobre as escalas e pontuacdes utilizadas na Avaliacdo de Desempenho

As escalas — conceitos (de insuficiente a frequentemente) e pontuacdes (1 a 4) sdo ideais, de
forma que ndo proporcionam nenhuma incoeréncia.

Nem
Discordo Discordo discordo, Concordo Concordo Total Meédia
totalmente nem totalmente Ponderada
concordo
5 20 9 8 1 43 2,53
11,63% 46,51% 20,93% 18,60% 2,33% 100% -

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

Diferente dos fatores de avaliacéo, esta sentenca obteve uma maior discordancia
- 58,14%, em contraste com a concordancia, de apenas 20,93%. As escalas estdo
relacionadas ao método grafico, ha uma recomendacdo de haja flexibilidade para o
avaliador marcar uma faixa na escala, e ndo um ponto exato, pois esta precisdo ndo existe
na realidade (KRUMM, 2013).

Biulchi e Pauli (2012, p. 136), observaram que os fatores de avaliagcdo foram bem
definidos, mas que a escala de avaliacdo propicia avaliacdes distorcidas, pois o critério
que computa nota maxima a cada fator de desempenho ¢ o: “frequentemente” (de
frequéncia), que ocorre quando a descri¢do do fator ocorrer habitualmente, isto é: um
servidor que habitualmente (nem sempre) é educado com o segurado recebe pontuagdo
maxima, assim como o servidor que habitualmente (sempre) é educado recebe também
pontuacdo maxima.

Além disso, Odelius (2000) relaciona como um problema da AD medidas como
“satisfatorio” e “insatisfatorio” definidas de maneira intuitiva. O método utilizado e as
escalas proporcionam falhas, subjetividade e disfun¢des, como a recenticidade. O que
também alimenta a subjetividade é a avaliacdo pontual, realizada naquele momento
especifico e ndo de forma continua.

As evidéncias apontam que as avalia¢fes anuais de desempenho, isoladamente,

ndo produzem resultados significativos: os elogios ndo tém efeitos positivos, pois sdo
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interpretados como amortecedores das criticas, que por sua vez provocam posturas
defensivas e negacdes da responsabilidade pelo baixo desempenho. A conclusdo é a
fixacdo de metas, e ndo as criticas colecionadas para 0 momento da avaliacdo anual sdo
capazes de melhorar o desempenho (MEYER, KAY e FRENCH JUNIOR, 1965).

Este tema é avaliado no Item 12 e Tabela 12:

Tabela 12 — Funcionalidade do SISGDASS

O sistema (SISGDASS) proporciona 0 acompanhamento da trajetdria do servidor e seu

progresso, auxiliando na aprendizagem organizacional.
Nem
Discordo Discordo discordo, Concordo Concordo Total Meédia
totalmente nem totalmente Ponderada
concordo
7 17 11 8 0 43 2,47
16,28% 39,53% 25,58% 18,60% - 100% -

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

Apenas 18,6% dos gestores concordam com a afirmacao, de forma, que se infere
a nao habitualidade da avaliacdo, especialmente proporcionada pelo SISGDASS. A
norma consultada refere-se que o processo avaliativo tem carater continuo, mas se esta
dindmica ndo se opera na realidade da organizagdo, tem-se um notavel prejuizo ao
propdsito da avaliacdo em seu sentido mais amplo.

A Tabela 13 apresenta os resultados relativos a continuidade do processo
avaliativo, que de constituir uma relacéo entre avaliador e subordinado. Este é o0 aspecto
determinante para um nivel elevado das AD: a construcdo de uma relacdo proficua, de
desenvolvimento.

conversa¢dao” (BERGUE, 2014, p. 245).

“Gestdo de Desempenho ¢ eminentemente uma relacdo de

Tabela 13 — Acompanhamento continuo e autoavaliagdo

O método utilizado (acompanhamento continuo e autoavaliagdo) tem proporcionado um
dialogo constante entre chefia e subordinado, havendo um nitido compromisso mutuo pela
busca da melhoria constante.

Nem
Discordo Discordo discordo, Concordo Concordo Total Meédia
totalmente nem totalmente Ponderada
concordo
9 25 4 5 0 43 2,12
20,93% 58,14% 9,30% 11,63% - 100% -

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.
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O grau de discordancia foi predominante, atingindo 79,07%. Como visto
anteriormente, a autoavaliagdo ndo tem sido um recurso fortemente utilizado pela
organizacdo, e o resultado desta pesquisa demonstra que 0 acompanhamento continuo
também nao é aproveitado, de forma que ambos fatores comprometem substancialmente
a qualidade e a finalidade das avaliacdes.

A (ltima sentenca sobre 0 método é exposta no Tabela 14:

Tabela 14 — Reconhecimento e mérito

Existem ferramentas que possibilitam o reconhecimento dos sucessos alcancados pelo servidor
e 0 seu mérito, assegurando a diferenciagdo dos diversos niveis de desempenho.

Nem
Discordo Discordo discordo, Concordo Concordo Total Meédia
totalmente nem totalmente Ponderada
concordo
10 21 4 8 0 43 2,23
23,26% 48,84% 9,30% 18,60% - 100% -

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

A discordancia quanto a esta afirmacdo atinge 72,1%. O problema do ndo
reconhecimento do mérito no INSS é perceptivel pelos resultados da avaliacdo de
desempenho, ou seja, hd uma massificacdo da exceléncia de desempenho em termos de
avaliacdo, que os gestores respondentes certamente nao identificam na préatica.

Como o servico publico sofre limitacbes para recompensar o mérito de forma
material, tendo em vista as questdes orcamentarias e legais atinentes, ha possibilidade de
explorar o universo simbélico (SIQUEIRA e MENDES, 2009), usualmente aproveitado
pela comunicacdo social. McClelland (1985 apud ODELIUS, 2010, p. 162), esclarece que
incentivos ndo precisam ser necessariamente monetarios, pois ha estudos que mostram
que as pessoas atribuem grande valor a beneficios ndo monetarios, como orientacdo de
carreira, por exemplo. O relatorio de auditoria interna do INSS demonstra que na visdo
dos servidores ha ferramentas para se fazer gestdo por competéncias na Casa, mas
prevalece a cultura contraria a meritocracia (INSS, 2013).

Portanto, quanto ao método, apenas os fatores constantes na AD obtiveram
avaliacdo positiva, as demais categorias apresentam elevada discordancia, apontando para

a necessidade de revisdo do método utilizado no INSS.
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4.4.3 Analise da Utilidade das Informacdes geradas pela Avaliacdo De Desempenho

do INSS na percepcéo dos Gestores de Pessoas

Conforme visto na revisdo bibliografica, os resultados da AD podem servir a
diferentes propdsitos (KRUMM, 2013), dentre os quais avaliar os sistemas de pessoal,
identificar necessidades de desenvolvimento organizacional e determinar necessidades de

treinamento. A Tabela 15 apresenta os resultados do Item 15:

Tabela 15 — Identificacdo de necessidades de capacitacdo pela SOGP

O sistema de avaliacdo de desempenho auxilia no desenvolvimento dos servidores, pois é um
dos meios que utilizo para identificar necessidades de capacitagao.

Nem
Discordo Discordo discordo, Concordo Concordo Total Meédia
totalmente nem totalmente Ponderada
concordo
5 14 6 18 0 43 2,86
11,63% 32,56% 13,95% 41,86% - 100% -

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

A resposta apresenta elevado grau de concordancia e discordancia, dificultando
uma conclusdo. Porém, com o respaldo dos dados secundarios, verificou-se que somente
no dltimo ciclo da GDASS, foram feitas mais de 17 mil solicitacGes de capacitacao pelos
servidores, 0 que aponta certa coeréncia com as respostas afirmativas. Por outro lado, o
planejamento das acBes educacionais ndo tem considerado estas informacdes, o que pode
refletir no também elevado grau de discordancia.

Vale salientar que 0 SISGDASS gera relatérios por Geréncia Executiva e unidades
subordinadas, mas se, por exemplo, a Superintendéncia Nordeste desejar utilizar estas
informacBes para construir um planejamento educacional, terd que analisar unidade a
unidade (GEX), pois o sistema nédo gera relatorios por SR ou nacional.

Na pesquisa documental, verificou-se que nas orientagdes gerais para
planejamento educacional ndo consta referéncia a AD como instrumento para
levantamento da necessidade educacional. A auditoria interna realizada em 2013,
apontou que o levantamento de necessidade de capacitacdo é feito durante as reunides
bimestrais e durante as avaliagdes de desempenho do servidor, mas que as necessidades
de capacitagdes levantadas pelo sistema de avaliagdo ndo sdo atendidas. Nao ha feedback
do CFAI sobre as capacitacfes ndo atendidas (INSS, 2013), o que pde em descrédito o

recurso e desmotiva seu uso.
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A visdo dos servidores sobre educacdo corporativa exposta no referido documento

expressa uma importante sintese:

A érea de RH parece desconhecer o que o servidor faz. A cultura da
casa ndo privilegia o servidor que quer estudar; ndo da tempo trabalhar
e ser treinado a0 mesmo tempo. Isto provoca desinteresse nas
capacitacdes. De fato, ndo se acredita que a capacitacdo va ajudar no
desempenho das tarefas. A Casa ndo te da suporte para desenvolver o
trabalho, mas a cobrancga é severa; o servidor é sempre penalizado,
embora desenvolva seu trabalho de boa-fé. Por outro lado, treinamento
significa acimulo de trabalho; quando se retorna esta tudo acumulado
para ser resolvido. As oportunidades de treinamentos presenciais
cairam por causa das metas (INSS, 2013, p.77).

Cobranca severa e despreparo podem gerar em resultados pouco efetivos, além de

afetar a qualidade de vida e bem estar do servidor, com todas as consequéncias de

adoecimento e afastamentos por motivos de saude.

O Item 16 visou analisar o potencial uso das informacdes da autoavaliacdo, pois

conforme a literatura aponta, € um instrumento valioso para empoderar o funcionério e
tornar o processo mais construtivo (ARMSTRONG, 2009; GUIMARAES e BRANDAO,

2000). Além disso, a sentenca avalia a existéncia de intervencdo dos gestores de pessoas

para casos de desempenho critico, 0 que é previsto na norma que regulamenta a AD no

orgdo. Os resultados expostos no Tabela 16 demonstram que mais da metade dos gestores

concordam com a assertiva.

Tabela 16 — Percepcdo de areas criticas

Utilizo as informacGes apontadas pelo servidor na autoavaliagéo para perceber as areas criticas,
que necessitam de intervengéo.

Nem
Discordo Discordo discordo, Concordo Concordo Total Média
totalmente nem totalmente Ponderada
concordo
4 6 11 20 2 43 3,23
9,30% 13,95% 25,28% 46,51% 4,65% 100% -

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

Ha um elevado grau de concordancia (51,16%), o que nao é corroborado com os

documentos secundarios consultados, nem com a referida auditoria interna. Ademais, a
propria auto avaliagdo é pouco utilizada no 6rgdo. Um trecho da auditoria apresenta a

informacdo que o INSS ndo administra essa questio de maneira satisfatoria: “E dificil
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trabalhar a deficiéncia do servidor, pois isso ndo é preocupacdo do INSS. Nao ha
preocupacao se a pessoa esta apta ou ndo para a fung¢do que ocupa ou para a tarefa que
realiza. E preciso um programa para trabalhar as deficiéncias dos servidores (INSS, 2013,
p.68)

Um dos respondentes da pesquisa elaborou um diagnostico preciso acerca da
dificuldade de acompanhamento proporcionada pelo atual sistema:

N&o ha acompanhamento de avaliacdo. Nao ha local para que ela seja
avaliada més a més, estipulando metas e melhorias. O sistema é falho
porque o servidor somente é avaliado durante uma semana e nao existe
no sistema local para vocé estabelecer uma trilha de desenvolvimento e
melhoria para que més a més verifique a evolucdo e possa no final do
ciclo efetuar a nota de acordo com o progresso (PESQUISA DE
CAMPO, 2016).

A Tabela 17 apresenta uma sentenca que foi fundamentada na norma, quando
define que se o servidor obtiver avaliacdo de desempenho inferior a cinquenta por cento
da pontuacdo maxima prevista, deverad ser submetido a processo de capacitacdo ou de
andlise de adequacdo funcional, conforme o caso (Art. 44 da IN/INSS/PRES n° 58/2012).

Tabela 17 — Necessidade de Adequacdo Funcional

Com o resultado da avaliacdo e o acompanhamento do historico do servidor, usualmente
identifico se ha necessidade de mudanca de atividade ou realocagdo para outro setor/area que
possa melhor aproveitar seu potencial.

Nem
Discordo . discordo, Concordo Média
totalmente Discordo nem Concordo totalmente Total Ponderada
concordo
4 8 11 17 3 43 3,16
9,30% 18,60% 25,58% 39,53% 6,98% 100 -

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

H& uma consideravel concordancia — 46,51%. De fato, uma das possiblidades de
aproveitamento das informac6es da AD & gerenciar de forma mais efetiva a aplicacéo das
pessoas de acordo com as suas habilidades e competéncias.

A Auditoria ndo confirma que a SOGP esta atuando nessa aplica¢do do pessoal
(considere-se que a margem de discordancia e neutralidade apresentada na sentenca), mas

que o gestor tem realizado esse trabalho:

Conhecendo as habilidades necessarias ao desempenho da funcédo é
possivel direcionar a pessoa certa para o atendimento certo, para o
servico que estd mais apto, embora a Instituicdo tenha uma atividade
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muito especifica e ndo ha como distribuir as pessoas atendendo a
necessidades individuais. Existe um nimero reduzido de servidores
com habilidades para desenvolver atividades mais complexas. A
adequacdo do perfil a atividade esta sendo feita pelo gestor, algo que
deveria vir de outra instdncia. Falta visdo estratégica de gestdo de
pessoas no que concerne a perfis e habilidades do servidor do INSS
(INSS, 2013, p.88).

A Ultima sentenca afere o uso das informacdes da AD pelas chefias imediatas dos
servidores, na condicdo de avaliadores, para comunicar as necessidades de capacitacao a

SOGP, conforme demonstra a Tabela 18:

Tabela 18 — Necessidade de Capacitacdo apontadas pelas chefias imediatas

As chefias imediatas raramente se reportam aos resultados da avaliagdo do desempenho, quando

expde a necessidade de capacitacdo dos servidores.
Nem
Discordo Discordo discordo, Concordo Concordo Total Média
totalmente nem totalmente Ponderada
concordo
0 8 7 19 9 43 3,67
- 18,6% 16,28% 44,19% 20,93% 100 )

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

O grau de concordancia a alto, cerca de 65%, o que reforca a baixa utilizacdo da
ferramenta, embora exista a solicitacdo por parte do servidor no processo avaliativo, esta
informacdo € pouco qualificada e utilizada nos demais subsistemas de gestdo de pessoas.

Esta dimensé&o, que avalia a utilidade gerada pelas informac6es da AD, apresentou
divergéncias em relacdo aos dados secundarios e a pesquisa documental realizada, de
forma que uma investigacdo mais profunda, com o uso de outros instrumentos como
entrevista, se faria necessario para melhor compreender os aspectos abordados.

Conclui-se, portanto, que a AD no INSS tem sido utilizada, precipuamente, para
fins remuneratorios, ou seja, de remuneracdo por desempenho. N&o havendo,
substancialmente, o seu uso reconhecido para outros fins gerenciais. Esta concluséo é
compartilhada por Rocha (2013), que desenvolveu um estudo de caso em uma APS, para
0 autor, o desdobramento mais palpavel da avaliacdo de desempenho do INSS tem sido a

repercussao financeira.
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4.4.4 Analise dos Comentarios dos Gestores de Pessoas

Dos gestores que participaram da pesquisa com survey, 15 (quinze) registraram
comentarios, pois era opcional. Os comentarios foram significativos e Uteis para elucidar
diversos pontos da pesquisa.

Quanto a sua direcdo, o contetdo foi predominantemente negativo, sendo apenas
um comentério de conteddo neutro, além disso, expressam forte intensidade, sendo
apontada a necessidade de uma reformulagédo urgente e total, pois o sistema € visto como
falho e os critérios insuficientes. Em relacdo a AD especificamente, 0s gestores
registraram sentimentos e ocorréncias de discérdia, acusacdo de assédio, desgaste,
desinteresse, criticas e arbitrariedade; o descontentamento e frustragdo foram
relacionadas diretamente ao INSS.

As palavras com maior frequéncia foram “melhoria” (relacionada ao desempenho
do servidor), “impacto financeiro”, “metas” e “capacita¢ao”. A palavra “credibilidade”,
€ mencionada duas vezes no sentido negativo, pela sua inexisténcia no contexto analisado.
A meritocracia so foi apontada uma vez, no sentido também de inexisténcia, e relacionada
a posse dos cargos de funcdo por cunho politico, o que desencadearia diversos problemas
na visdo do gestor.

Em relacdo ao instrumento de AD Institucional, ¢ sugerido a inclusdo de “outros
indices para mensurar a qualidade do atendimento”, 0 que j& foi apontado no diagnostico
como sendo necessario para mensurar a efetividade do processo, assim como foram
propostas “metas para area meio”, Visto que a estrutura administrativa do INSS na
Geréncia Executiva ndo possui indicadores especificos, enquanto as agéncias sdo
avaliadas quanto ao IMA. H& uma referéncia pela melhoria nos critérios da avaliacdo
individual, no sentindo de haver mais objetividade e mais aprofundamento quantitativo e
qualitativo.

O conteudo dos comentarios foi agrupado por temas correlatos, conforme as
unidades de registro tematicas, de forma a agregar e classificar as informagdes em
categorias tematicas. O Quadro 13, sintetiza as informac6es qualitativas colhidas com os

gestores.



101

Quadro 13 — Analise de Contelido dos Comentéarios dos Gestores de Pessoas

Categorias
Finais

Categorias
intermedidrias

Sintese do Relato dos Servidores

Visdo Geral
do Sistema

Diagnostico e
Progndstico do
Sistema:

A avaliacdo de desempenho é muito criticada tanto
pela chefia imediata, como pelo servidor avaliado. A
forma como as avalia¢@es sdo feitas, tanto
institucional, como individual, vem perdendo
credibilidade. O sistema gera polémicas, discordia e
falta de credibilidade. O atual sistema de avaliacdo
deveria ser totalmente reformulado, pois perdeu o
sentido na nossa instituicao. E extremamente falho e
precisa ser revisto urgentemente.

Avaliacéo Inferior a
18 pontos:

Se vocé avalia o servidor com nota inferior, o desgaste
¢ ainda maior porque o sindicato e outros entes te
acusam de assédio moral e persegui¢do. Quando
chega a fase recursal, a comissao sempre € acusada de
favoritismo.

Impacto financeiro

O instrumento de avaliagdo de desempenho ndo vem
sendo utilizado da forma inicialmente proposta, uma
vez que representa em perda financeira para o
servidor. Antes de ser gestor, 0 gestor € servidor.
Portanto, em regra, nunca atribuird uma nota inferior a
18 pontos ao servidor, pois sabe que havera um alto
impacto financeiro.

Método

Escalas e critérios
de avaliacéo:

Os atuais indicadores de avaliagdo precisam ser mais
detalhados, pois sdo insuficientes e ndo atendem as
nossas necessidades. Por serem muito subjetivos,
geram grandes ruidos nas interpretacdes e avaliagdes.
Deve haver mais quesitos e serem melhor explicados.
Quanto as escalas de avalia¢do, sdao muito vagas, ndo
permitem uma real ponderag&o.

Avaliacédo
Institucional:

E o grande motivo para a "maquiagem dos indices".
Deve-se usar outros indices para mensurar a qualidade
do atendimento. N&o existem metas para a area meio.

Acompanhamento

N&o ha acompanhamento de avaliagdo. O sistema é
falho porque o servidor somente é avaliado durante
uma semana e ndo existe no sistema local para vocé
estabelecer uma trilha de desenvolvimento e melhoria
para que més a més verifique a evolucao e possa no
final do ciclo efetuar a nota de acordo com o
progresso.

Uso das
Informacdes

Movimentacdo de
Pessoal e
Capacitacéo

O sistema GDASS é utilizado de forma automatica,
ndo como um instrumento para possiveis mudancas,
adequacdes e capacitacdes, quando necessarias ao
servidor. Trabalhar em um setor estratégico, como a
SOGP, e desempenhar aquilo que é a nossa funcéo
que é estar capacitando o servidor e fomentando acdes
de Qualidade de Vida no Trabalho é um constate
exercicio de "remar contra maré". Mesmo porque, a

falta e capacitacdo de muitos servidores € em
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detrimento de seu grau de descontentamento e
frustracdo com o 6rgdo que ndo valoriza seus
servidores nem repde forca humana de trabalho.

Fonte: Elaboracéo Prépria (2016)

Apesar de alguns registros extrapolarem a dinamica da Gestdo do Desempenho,
foram registrados por expressarem o sentimento do Gestor em relacdo ao INSS e tragos
da cultura organizacional vigente. Os aspectos vidveis de serem observados, em conjunto
com todo o diagnostico elaborado, foram contemplados para construcdo da Proposta,

disposta no capitulo seguinte.
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5 PROPOSICAO

Apos seis anos da implantacdo do SISGDASS e das demais ferramentas de
acompanhamento de avaliagdo do desempenho institucional, considera-se que o proposito
de introduzir uma cultura voltada aos resultados foi atingido. Particularmente em relagéo
a avaliacéo individual, conforme recomenda Acselrad (2011, p.7), nos primeiros anos de
sua implementacdo o sistema deve ser simples e com o minimo de sofisticacéo, o que ja
foi praticado no INSS.

No entanto, os resultados e demandas identificados na pesquisa, em sua
completude, sugerem a necessidade de uma mudanca estrutural em todo o processo. Com
a implementacdo da Gestdo por Competéncias, reconhece-se uma oportunidade da
instituicdo identificar as falhas e problemas das praticas adotadas e reformular o método
de Avaliacdo de Desempenho, adotando a Gestdo de Desempenho por Competéncias.

E preciso ter como principio e disseminar que o prop6sito da gestdo de
desempenho “[...] ndo € punir, ¢ valorizar. Nao ¢ processo de corregdo, ¢ processo de
aprendizagem. N&o e remunerar, é desenvolver. N&o é unilateral, € uma relacdo. N&o é
linear, ¢ ciclico e virtuoso. Nao ¢é simples, ¢ complexo” (BERGUE, 2014, p. 244). A
Gestdo de Desempenho por Competéncias inclui o processo de avaliacdo, em sua etapa
final, e todo o processo de avaliacdo de desempenho deve ter como propdsito: motivar,
desenvolver e comunicar (ARMSTRONG, 2009).

Antes de reformular o sistema utilizado, recomenda-se um diagnéstico da cultura
organizacional, visando obter maior legitimidade ao processo (BERGUE, 2014, p. 231;
ODELIUS, 2010, p. 171). E preciso dissociar a gestio do desempenho do pagamento de
gratificacdo®; buscar solucdes endogenas, que reflitam as especificidades do 6rgdo e
assegurar que as informacGes geradas sejam confiaveis, precisas e Uteis para gestao.

A proposta construida incorpora as recomendagdes expostas pela ENAP (2000)
como os fatores de sucesso de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho, além das
recomendacdes de Armstrong (2009); Odelius (2010); Bergue (2014); a experiéncia do
INMETRO e alguns aspectos utilizados no sistema da Nova Zelandia, apresentadas na

revisao bibliogréafica, e, sobretudo, contempla as reflex6es produzidas no diagnostico.

8Uma proposta para alteracdo da composicdo remuneratéria foi apresentada a Presidéncia do
INSS através da Nota Técnica n° 003/2014/DDC/CGGP/DGP/INSS.
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Quadro 14 - Proposta de Melhoria para o Sistema de Avaliacdo de Desempenho do INSS

Fase Acdes Método

Planejamento do | Realizar pesquisa e |e Praticas  metodoldgicas em

Desempenho e do | diagnodstico da  cultura diagndstico da cultura

Novo Método institucional: investigar as organizacional podem ser
crencas e valores que em sua encontradas em®: Campos (2007);
subjetividade influenciam o Russo (2010); Ferro (2010);
comportamento e as redes de Tomei e Russo (2013); Lima
relacdes humanas na (2014).

organizacdo. Os resultados
possibilitardo melhor definir as
estratégias na mudanca
organizacional.

Avaliar a situacdo atual do |e Projeto em andamento conforme o
servidor: identificar as lacunas Plano de Acéo de 2016.

de competéncias existentes para
boa performance no cargo, com
base nas competéncias
estabelecidas pelas Resolugdes
INSS/PRES n°115/2010 e n°
511/2015 para 0s gestores e
todos 0S servidores,
respectivamente.

Definir novo método: a partir |e Behaviorally Anchored Rating

das  competéncias  acima Scale (BARS);

referenciadas, criar declaragcbes ¢  Monitoramento  continuo e
de desempenho especificas, dialogos regulares (entre chefia e
baseado na escala de BARS, o subordinado e entre pares, com
que resolvera problema das mediacdo do gestor) sobre o
afirmagdes indefinidas das desempenho,  registrados  no
escalas graficas, tornando-se sistema eletrénico;

mais objetiva. Buscar ampliar a (e Para fase de construcdo da
participagdo dos servidores nas ferramenta, aproveitar a técnica
fases de planejamento, visando dos grupos focais para coleta e
uma ampla assimilacdo da validacéo das ferramentas.
técnica e aderéncia a realidade

organizacional.

Autoavaliacéo: considerando a e  Behaviorally Anchored Rating
importancia da autoavaliacdo, Scale (BARS).

esta deverd ser de uso
obrigatério e realizada e
previamente as reunides com as

SCAMPOS, Rose Lima de Morais. A cultura organizacional no contexto publico. 2007. (Tese) Faculdade de
Educacéo, Universidade Estadual de Campinas, Sao Paulo, 2007. Disponivel em:
http://libdigi.unicamp.br/document/?code=vtls000408178. RUSSO, Giuseppe Maria. Diagnostico da Cultura
Organizacional. Sdo Paulo: Campus, 2010. FERRO, José Roberto. Decifrando culturas organizacionais. 2010.
(Tese) Faculdade Getulio Vargas, Sao Paulo, 2010. Disponivel em: http://hdl.handle.net/10438/4530. TOMEI, Patricia
Amélia. RUSSO, Giuseppe Maria. Praticas metodoldgicas em Administracdo: o caso da utilizacdo da Metodologia-Q
como ferramenta para pesquisa e diagndéstico da cultura organizacional. In: Administracao: ensino e pesquisa. v.14,
n.1, p.9-37, jan-mar, 2013. LIMA, Daniela Munhoz da Costa. A cultura organizacional do Tribunal de Justica do
Estado da Bahia: uma abordagem baseada nas contribui¢des de autores do pensamento social brasileiro. 2014 (Tese)
Faculdade Getulio Vargas, Sdo Paulo, 2014. Disponivel em: http://hdl.handle.net/10438/11447.


http://libdigi.unicamp.br/document/?code=vtls000408178
http://hdl.handle.net/10438/4530
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equipes e chefias, servindo de
subsidio para estes eventos.

Avaliadores: deve-se usar um
modelo hibrido para ampliar o
escopo das fontes de
informacdo, o que se justifica
pela dificuldade da chefia
imediata/supervisor
acompanhar pontualmente o
desempenho de cada servidor.
Devera abranger outros atores
que contribuam para avaliacdo
do comportamento e
desempenho: pares e
subordinados, de  maneira
obrigatéria. A opinido dos
segurados ndo deve ser
considerada, pois no caso do
INSS, ha uma confusdo entre a
qualidade do atendimento e o
éxito obtido no pleito (INSS,
2013).

Behaviorally Anchored Rating
Scale (BARS) e considerar a
possibilidade de utilizar técnicas
da abordagem de
Desenvolvimento Organizacional
para avaliacdo/desenvolvimento
de equipes.

Preparo e envolvimento de
Avaliadores: ~ Treinar  0s
avaliadores em relagéo ao novo
método e  principalmente
aprimorar  competéncias de
lideranca e  comunicagdo;
habilidades para  conduzir
entrevistas e técnicas para:
observacdo de comportamento;
selecdo de dados relevantes
sobre 0 desempenho;
reconhecimento dos obstaculos
a execucdo de tarefas; oferecer
e receber feedback; evitar
distorcbes perceptivas;
estratégias para estabelecer
objetivos e metas; explicitar
expectativas  alinhadas  a
missdo, visdo e valores
organizacionais; aconselhar e
propiciar o desenvolvimento da
carreira funcional do
empregado.

A capacitacdo nesta &rea deve
Ser um requisito para acesso as
fungdes de gestéo, e anualmente
deve-se oferecer novas
capacitacbes, a fim de
contemplar 0s novos gestores.

Na fase de preparo, promover
Workshop local ou regional, com
o trabalho intensivo em pequenos
grupos e metodologias
participativas; utilizar também
ferramentas de ensino a distancia,
especialmente para os servidores
gue aspiram cargos gerenciais.

Explorar as recomendagdes de
Odelius (2000, 2007 e2010) e

experiéncias de outras
organizagoes publicas,
especialmente INMETRO

(Acselrad, 2011) e ESAF (Uchoa,
et.aal, 2011).

Preparo e envolvimento dos
Avaliados: expor 0 novo
método, seus principios e

Promover Workshop local ou
regional, com o trabalho intensivo
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objetivos e retirar as davidas,

buscando envolvimento,
credibilidade e adesdo a nova
tecnologia; particularmente

guanto ao efetivo uso das
informacGes  geradas  pelo
instrumento de avaliagéo.
Desenvolver habilidades e
atitudes relacionadas ao
autoconhecimento, participacao
em entrevistas em dar e receber
feedback.

em  pequenos  grupos e
metodologias participativas.

Experiéncia piloto: buscar
através da percepcdo dos
avaliadores e avaliados e
analise do processo, identificar
falhas no método e/ou
oportunidades de melhoria.

Melhoria e Analise de Processos
(MASP).

Negociagéo
Contratualizacao
do Desempenho

e

Definir novos critérios de
medida de  desempenho
individual: os critérios devem
contemplar resultados (0 qué) e
comportamentos  observaveis
(como). A partir dos resultados
da situacdo atual, em um
processo aberto de negociacao
entre 0 servidor e sua chefia
imediata, deve ser elaborado
um Acordo de Performance e
Desenvolvimento, que tem
como foco uma relagdo de
cooperagdo entra chefia e
subordinado, e ird servir de
referéncia para o desempenho
do servidor durante o ciclo (de
preferéncia anual), além de
conter o registro dos recursos e
condicbes que a organizacao
deve  prover para sua
concretizagdo. O plano devera
ser homologado pelo SAD.

Metodologia aplicada no
INMETRO, adaptada as
competéncias definidas como
necessarias aos servidores do
INSS e valores do 6rgdo e sua
estratégia.

Os Resultados Individuais devem
ser ~compostos de  metas
diretamente ligadas as atividades
desenvolvidas pelo  servidor,
tendo como base o Planejamento
Estratégico, visando auferir a
“produtividade individual”,
apontada como necessaria pela
pesquisa de campo;

O comportamento observavel do
servidor serd mensurado pelas
suas Atitudes, ao considerar seu
esforco em alinhar o seu
comportamento aos parametros
pactuados e 0 seu compromisso
com os valores institucionais.

As atitudes mensuraveis estdo
dispostas no Anexo Il da
Resolucéo n® 511/PRES/INSS de
2015 e deverdo ser objeto de
monitoramento  continuo, de
acordko com as  técnicas
disseminadas com os avaliadores.

Definir novos critérios de
medida de  desempenho
institucional: considerando o
éxito obtido na reducdo dos
estoques de processos, assume-
se que esta medida foi
necessaria em uma primeira

Realizar um levantamento
utilizando ferramentas avangadas
da estatistica, de forma a
identificar a correlacdo entre o
IMA, indicadores de decisdo
recursal e judicial e
Monitoramento Operacional de
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fase, mas no atual contexto
apresenta um foco limitado,
pois 0 atingimento de
metas/resultados tem impedido
a organizacdo avancar em
outros aspectos,
comprometendo o investimento
no desenvolvimento humano,
na qualidade de vida e também
a efetividade de suas acGes e 0
futuro da organizacéo.

E preciso  construir  um
ambiente de trabalho mais
lucido e que respeite as
subjetividades humanas
(Siqueira e Mendes, 2009).
Além disso, quando existem
tarefas explicitamente medidas,
hd& uma tendéncia a sua
priorizacdo em detrimento de
comportamentos  mais  pro-
sociais, como 0sS
comportamentos de cidadania
organizacional ou desempenho
contextual (Rynes, Gerhart e
Parker, 2005 apud Odelius,
2010, p. 165).

Beneficios, excluindo-se  as
variaveis que extrapolam o ambito
administrativo.

e Identificar por meio da abordagem
mais adequada (quantitativa ou
qualitativa) se hd uma relacdo de
dependéncia entre a busca
excessiva pela agilidade
processual e os indeferimentos
revertidos ou concessoes
indevidas.

Agregar uma variavel qualitativa,
associada & correta instrucéo
processual e ao resultado da
pesquisa acima mencionada. Para
avaliar a instrucdo processual e 0
correto andamento processual,

deve-se cogitar o0 uso da
ferramenta piloto — INTERAGE,
gue utiliza uma abordagem

amostral dos processos de cada
servidor, desenvolvida na GEX
Campina Grande.

Acompanhamento
sistematico e
Intervencéo

Recursos: 0 acompanhamento
sistematico visa garantir a
credibilidade e legitimidade da
gestdio do desempenho no
6rgdo, particularmente no que
se refere as condicbes e
recursos previstos nos acordos
individuais de desempenho.

Se tais condi¢cBes ndo forem
supridas satisfatoriamente pela
Instituicdo, devem ser
consideradas na avaliacdo
formal e no acompanhamento
sistematico  realizado  pelo
gestor.

Todas as demandas negociadas
devem ter um feedback, quer
seja positivo ou negativo.
Devem ser diagnosticadas
outras varidveis, ndo previstas
inicialmente, que  possam
comprometer o desempenho
individual e institucional.

Sistema eletronico;
Reunides informais e periddicas,
com o aproveitamento dos
incidentes criticos.

Comunicacéo e
Reconhecimento: O feedback
continuo visa melhorar a

comunicagdo entre 0s niveis

Reunides informais e periddicas,
com o0 aproveitamento dos
incidentes criticos.




108

hierarquicos, pois a avalia¢do é
sobretudo um processo de
comunicacdo e negociagdo,
além de visar motivar o0s
servidores pelo reconhecimento
dos avancos obtidos.

E preciso reconhecer que o
acesso a vivéncia no trabalho é
mediatizado pela palavra, € o
agir  comunicacional  que
acontece nas sessdes coletivas
permite a visibilidade das
razbes e dos sentidos do
trabalno e mostra o que é
vivenciado pelos participantes
no exercicio de suas atividades
laborais (SIQUEIRA E
MENDES, 2009, p. 247)

Utilizagdo dos meios de
comunicacao institucionais:
boletins eletrénicos, quadros de
aviso e ouvidoria do servidor para
0 reconhecimento do servidor.
Destacar nas reunides em equipe
os elogios recebidos pelo servidor
formalmente (via ouvidoria) ou
informalmente pelos usuarios), a
fim de elevar a motivagédo
intrinseca dos servidores.
Identificar  oportunidades de
reconhecimento/premiacéo
simbolicas;

O Banco de Talentos do INSS
deve ser uma ferramenta dindmica
e de real aproveitamento para 0s
gestores indicarem os servidores
que  se  destacarem nas
competéncias necessarias  aos
cargos de gestéo.

Inovagdes: a fim de aprimorar
a gestdo do conhecimento no
6rgdo, deve-se prover o
compartilhamento de ideias
inovadoras e a busca de
solucdes inteligentes, por meio
de foruns digitais, bancos
dinamicos de melhores praticas,
de cunho social, participativo e
descentralizado.

E preciso romper com o0
paradigma dos comportamentos

Ferramentas das novas
Tecnologias da Informacdo e
Comunicagdo.

previamente delineados

(adestramento).

Necessidades de capacitacdo e | e Utilizacdo das técnicas abordadas
Desenvolvimento: deve-se na preparagdo dos avaliadores

estabelecer um novo paradigma
em termos educacionais no
INSS, tendo em vista que as
demandas dos servidores tém
sido coletadas de forma
genérica e ndo tém sido
atendidas. Deve-se contemplar
aspectos técnicos e atitudinais.
A relacdo entre a capacitagdo e
resultado deve ser clara em
todos 0s niveis organizacionais
e priorizadas efetivamente, para
evitar retrabalhos ou resultados
indesejados nos demais
processos.

As necessidades de capacitacéo
devem ser apontadas nos

para identificar necessidades de
capacitacao;

Acompanhamento  sistematico
mediado pelo sistema eletrdnico.
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acordos individuais de
desempenho, e também
levantadas nas reunides grupais,
as quais deverdo ser validadas
pelos gestores da unidade,
SOGP e CFAl local.

Devem ser priorizadas as agoes
descentralizadas, que tenderdo a
ser mais efetivas neste contexto.
As acles educacionais de
abrangéncia nacional - a
distancia - deverdo  ser
acompanhadas guanto  a
participacdo, para evitar a
exclusdo das unidades mais
desfavorecidas em termos de
pessoal. Os cursos deverdo ter
seu contetdo mais
aprofundado, para evitar as
criticas identificadas  pelos
servidores (INSS, 2013).

Gestao das baixas |e Enfatizar o desenvolvimento do
performances: as ocorréncias Servidor e intervencbGes para
de baixa performance devem melhoria do desempenho;

ser monitoradas pela SOGP, |e Em caso de baixas performances
para sugerir movimentacdo de ou mé-conduta recorrente, deve-se
pessoal se for o caso, proceder adverténcias formais e
aconselhamento, encaminhamento ao comité de
acompanhamento e ética ou corregedoria do 6rgdo, a
capacitacOes especificas. depender do caso.

e Legitimar e fundamentar o0s
procedimentos, com direito a
ampla defesa, de forma a serem
consistentes para fundamentar um
processo de demissdo  por
insuficiéncia por desempenho,
prevista constitucionalmente
(ainda dependente de
regulamentacéo).

Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

Ap0s o teste piloto e as corregdes necessarias, a execugdo do processo consistira
apenas nas fases de Avaliacdo de Desempenho (autovaliacdo e avaliagdo hibrida),
Negociacdo e Contratualizacdo do Desempenho, Acompanhamento Sistematico e
Intervencdo. Além disso, a capacitacdo a distancia para os avaliadores devera ser ofertada
de maneira continuada, para que 0s nNovos gestores possam apropriar-se do conhecimento

necessario para o exercicio do papel de avaliador.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A Gestdo de Pessoas no servigo publico revela-se complexa e desafiadora a
medida que esta relacionada aos arranjos culturais do pais e aos tracos arraigados da
administracdo mecanicista, burocratica e patrimonialista. Contudo, a absorcdo de
tecnologias gerenciais e 0s avancos em direcdo a ampliacdo da democracia, transparéncia
e accountability, alimentam um processo de inovacao gerencial e de novos compromissos
institucionais com a sociedade.

O INSS ilustra bem essa realidade, pois como demonstrado em numeros,
estabeleceu um novo paradigma gerencial com a construcdo de uma estratégia e cultura
voltada para resultados. A programacdo do atendimento e a reducdo dos estoques de
processos represados permitiu a organizacgao gerir os problemas mais graves relacionados
ao atendimento ao publico, o que foi, sem davida, um marco na histéria da Previdéncia
Social. Atualmente os desafios ainda sdo numerosos, mais subjetivos e qualitativos,
exigindo atitudes vigorosas como aquelas tomadas para o fim das filas ha madrugada, da
corrupgdo e da nitida afronta aos direitos dos segurados.

A cultura voltada para resultados estd enraizada no INSS. E preciso, agora,
construir um ambiente de trabalho que considere as subjetividades humanas e estimule os
comportamentos de cidadania organizacional e de efetividade no desempenho, nédo
apenas comportamentos explicitos de eficiéncia e eficacia. Para superar as barreiras
operacionais e culturais para gestdo do desempenho no Brasil, é preciso uma agao
planejada, com embasamento cientifico, e exploracdo das ferramentas de comunicacéo e
dialogo entre servidores de todas as hierarquias existentes na instituicéo.

A organizagao precisa comprometer-se e investir no desenvolvimento humano e
na efetividade de suas acBes, para que tenha resultados sustentaveis, constancia de
propdsitos e uma melhoria continua, de forma a reter e desenvolver o seu capital
intelectual, gerir o desempenho dos servidores, o conhecimento tacito e explicito da
organizacéo e o desenvolvimento de novas competéncias.

Esta pesquisa se propbs a analisar a relacdo entre a avaliacdo de desempenho
individual no INSS e o desempenho institucional, uma vez que a avaliagdo de
desempenho individual visa essencialmente elevar o nivel do desempenho de um
individuo, e em ultima anélise, da organizacéo.

O estudo demonstrou que o processo de avaliagcdo de desempenho no INSS néo

tem garantido uma participacdo efetiva dos gestores de pessoas nem das comissoes
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representativas, ¢ vem sendo utilizado “de forma automatica” como percebe um dos
Gestores participantes da pesquisa de campo. O processo avaliativo ndo tem sido realista
e transparente, na percepcdo dos gestores, além de ndo ocorrer de maneira habitual e
sistematica. A autoavaliacdo, que é um recurso importante, so foi realizada por 15% dos
servidores no ultimo ciclo.

Em virtude da composicdo remuneratéria dos servidores do INSS, que €
substancialmente dependente das gratificacdes relacionadas ao desempenho individual e
institucional, a Avaliacdo de Desempenho reflete excessiva benevoléncia, pois 99,44%
dos servidores recebem a nota maxima possivel. Em relacdo ao indicador institucional
utilizado (IMA), percebeu-se a necessidade de buscar referéncias de efetividade, tendo
sido apontada pelos gestores a necessidade de mensuragdo da qualidade dos processos e
do atendimento.

Os gestores expressaram insatisfacdo em relacdo ao método de AD Individual
praticado e por isso sugerem que este deve ser “totalmente reformulado” e “revisto
urgentemente”. De fato, o uso de escalas graficas e particularmente a escala utilizada gera
severas disfungdes, dificultando o papel do avaliador. Além disso, os fatores avaliados
contemplam apenas competéncias e ndo os resultados individuais, que sdo considerados
vagos e insuficientes pelos gestores.

A legitimidade do processo de avaliacdo é constituida pela efetiva assimilacdo da
tecnologia, preparacdo e participacdo dos gestores e servidores e a confiabilidade e
credibilidade do método utilizado. Estes aspectos vitais apresentaram falhas no
diagndstico realizado, de forma que comprometem a legitimidade e o éxito desta
tecnologia gerencial na organizacéo.

Com a definicdo das competéncias necessarias a todos servidores do INSS, o
instrumento necessita ser atualizado para contempla-las em sua totalidade na Gestédo de
Desempenho. Esta gestdo deve concretizar-se, invariavelmente, de maneira continuada,
0 que ndo tem ocorrido na percepcdo dos gestores, e o proprio sistema utilizado é
apontado como insuficiente para 0 acompanhamento da trajetéria de aprendizagem e
desenvolvimento do servidor.

E imprescindivel afirmar que avaliagbes pontuais, isoladas em um momento a
cada ciclo, tornam-se meramente procedimentos burocraticos, com pouco ou nenhum
proveito para a organizacdo. A Gestdo de Desempenho deve ser, sobretudo, uma relagéo
de negociagdo e comunicacao entre chefia e subordinado, e 0 método utilizado, em termos

operacionais e de concepcdo, deve vincular estes fatores para que a Avaliacdo de
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Desempenho cumpra seu papel de motivar os trabalhadores com o reconhecimento do
mérito, de melhorar a comunicagdo entre as hierarquias e desenvolver as competéncias
necessarias para a realizacdo do trabalho.

Em relacdo ao aproveitamento das informacdes geradas para gestdo de pessoas no
orgdo, verificou-se que as principais demandas apontadas ndo foram contempladas nas
capacitacOes oferecidas, de forma que conclui-se que ndo h& uma relacdo entre as
demandas expostas pelos servidores durante a avaliacdo de desempenho e o planejamento
educacional do Instituto.

Medidas relacionadas a aplicacdo e movimentagdo de pessoal ou gestdo de baixas
performances também ndo sdo subsidiadas pelas informagdes da avaliacdo de
desempenho. A pesquisa documental realizada apontou um distanciamento da Gestao de
Pessoas destes processos, que por sua vez sao assumidos e executados pelos gestores das
unidades de forma intuitiva.

No entanto, com o0 mapeamento das competéncias para todos os servidores do
INSS e o planejamento em execucdo da mensuracdo das lacunas de competéncias, €
possivel transformar a Avaliacdo de Desempenho em um instrumento de gestdo
efetivamente Gtil ao integra-la ao processo mais amplo de Gestdo de Desempenho por
Competéncias.

A proposta realizada enfatiza que a Avaliacdo de Desempenho deve encorajar
dialogos proficuos entre chefia e subordinado, de forma a melhorar a comunicacgédo
organizacional inclusive entre as equipes de trabalho, além de possibilitar uma trajetéria
de desenvolvimento pessoal, de forma que os gestores possam exercer de fato o papel de
lideres, ao estimular os subordinados a desenvolverem suas proprias potencialidades.
Observa-se que as habilidades de identificar oportunidades de autodesenvolvimento,
avaliar feedbacks e tracar planos de desenvolvimento pessoal, sdo previstas nas
competéncias estabelecidas pelo INSS e estdo em harmonia com o plano proposto.

Esta dinamica favorece, invariavelmente, a motivacdo do servidor e o
reconhecimento do seu mérito. O INSS pode explorar a potencialidade de sua missao
social e 0 impacto positivo que exerce ao prover renda para milhdes de familias brasileiras
no envolvimento dos servidores, de forma a elevar a motivacao intrinseca, utilizando
ferramentas e recursos que reconhegam os esforcos individuais em direcdo a missédo

institucional e aos seus valores.
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A motivacdo intrinseca esté relacionada ao altruismo, ou seja, a auto-recompensa
percebida ao agir em beneficio de outro, sendo circunscrita a propria atividade realizada,
0 que se harmoniza com a missdo da organizacao em estudo.

Outras pesquisas necessitariam ser desenvolvidas a fim de construir as afirmativas
da escala BARS, o que exige tempo para se alcancar as afirmativas concretas, que
representem os comportamentos reais - bons, médios e maus. Por outro lado, para o
desenvolvimento desse novo sistema seria necessario o envolvimento dos servidores e
gestores, o que ampliaria a satisfacdo, assimilacdo e pode produzir resultados mais
positivos.

A proposta desenvolvida apresenta uma limitagcdo ao ndo demonstrar as técnicas
especificas para o desenvolvimento das competéncias dos avaliadores e avaliados,
embora 0s caminhos estejam apontados. Estes subprocessos sdo de substancial
importancia para o éxito do processo de Gestdo do Desempenho.

Além disso, alguns aspectos da pesquisa com 0s gestores apresentaram
divergéncias, o que poderia ter sido reduzido com a ampliacdo da amostra ou com 0 uso
de outras técnicas de coleta de dados, como a entrevista. A escolha da amostragem por
acessibilidade ndo permite generaliza¢Oes dos resultados obtidos. Ressalte-se que muitos
gestores consultados para participar da pesquisa demonstraram interesse, mas estavam
completamente impossibilitados diante das elevadas demandas e caréncias de pessoal em

suas unidades de trabalho.
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Nome do Servidor:

Matricula:

Classe/Padrao:

Unidade/Orgéo de Exercicio:

Unidade de Lotag&o:

Periodo de Avaliagao:

12° CICLO - de 01/11/2014 a 30/04/2015

Conceitos:

1 - INSUFICIENTE (I) - Quando ocorrer eventualmente;

2 - RARAMENTE (R) - Quando ocorrer com pouca frequéncia;
3 - AS VEZES (AV) - Quando ocorrer com mediana frequéncia;
4 - FREQUENTEMENTE (F) - Quando ocorrer habitualmente.

Critérios de Avaliacéo

Marque o com “X”

FATOR 1 - FLEXIBILIDADE AS MUDANGCAS: Habilidade para
adaptar-se as mudangas, sendo capaz de rever sua postura frente as
novas demandas e prioridades.

Caracteristicas:

- Atitude de desprendimento e desapego;

- Atitude positiva frente a imprevistos;

- Disposi¢do para rever pontos de vista;

- Posicionamento a favor da equipe;

- Compreende e responde as novas situacdes de trabalho.

INSUFICIENTE

RARAMENTE

AS VEZES

FREQUENTEMENTE

FATOR 2 - RELACIONAMENTO INTERPESSOAL:
Habilidade para interagir com os colegas de equipe, com os diversos
niveis hierdrquicos e com o publico interno/externo, atuando com
respeito e urbanidade.

Caracteristicas:

- Etica no desenvolvimento de suas atividades;

- Cordialidade e respeito no trato com as pessoas;

- Recebe positivamente opinides e criticas;

- Sabe ouvir e se expressar de forma clara e objetiva;

- Respeito as diferencas.

INSUFICIENTE

RARAMENTE

AS VEZES

FREQUENTEMENTE

FATOR 3 - TRABALHO EM EQUIPE: Capacidade de assumir
tarefas e de colaborar com os colegas visando a melhoria do
desempenho em equipe.

Caracteristicas:

- Responsabilidade na execucéo das tarefas;

- Contribui¢8o para a harmonia do ambiente de trabalho;

- Prudéncia em situagdes de conflito;

- Compartilhamento de conhecimentos e idéias;

- Colaboracdo com a equipe em busca de resultados.

INSUFICIENTE

RARAMENTE

AS VEZES

FREQUENTEMENTE
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FATOR 4 - COMPROMETIMENTO COM O TRABALHO:
Capacidade de desempenhar tarefas de forma responsavel e com foco

1 INSUFICIENTE

na melhoria dos servigos prestados.
Caracteristicas:
- Visdo global da Instituicdo e de sua importancia para a sociedade;

2 RARAMENTE

- Organizag&o do trabalho;
- Cumprimento de prazos;
- Execucdo do trabalho alinhada aos objetivos da Instituicéo;

3 AS VEZES

- Empenho no exercicio de suas atividades visando a melhoria dos
servigos prestados.

4 FREQUENTEMENTE

FATORS5 - CONHECIMENTO E AUTO-
DESENVOLVIMENTO: Capacidade de desempenhar as atividades

1 INSUFICIENTE

com eficiéncia e busca de aprimoramento dos conhecimentos
necessarios para melhoria continua.
Caracteristicas:

2 RARAMENTE

- Seguranca nas informages prestadas;
- Saber fazer;

3 AS VEZES

- Execugdo das tarefas com grau de qualidade satisfatério;
- Atualizacdo quanto a legislagdo e normas pertinentes a sua area de
atuacéo;

4 FREQUENTEMENTE

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

RESULTADO DA AVALIACAO

NOTA (*): PONTUACAO (**):

(*) Somatorio dos pontos obtidos em cada fator;

(**) Aplicar a escala de notas (Conversao de Pontos para Parcela Individual) - Anexo | da IN INSS n2 38/2009.

DADOS DO AVALIADOR

Nome:

Orgéo:

Cargo/Funcgo:

Assinatura do Avaliador:

Local e Data:

CIENCIA DO SERVIDOR AVALIADO

CONCORDO ( )

NAO CONCORDO ( )

Nome:

Assinatura do Servidor:

Local e Data:

Fonte: INSS, 2012.
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AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA
FEDERAL: UM ESTUDO NO INSTITUTO NACIONAL DO SEGURO
SOCIAL (INSS)

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

O Sr. (a) esta sendo convidado (a) como voluntario (a) a participar da pesquisa “AVALIACAO DE DESEMPENHO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL: UM ESTUDO NO INSTITUTO NACIONAL DO SEGURO SOCIAL (INSS) .

Neste estudo pretendemos verificar em que medida o sistema de avaliagdo de desempenho do INSS tem favorecido o
desempenho institucional. O motivo que nos leva a estudar este tema é a percepcao que a gestao de pessoas tem um
papel essencial para melhoria do servigo publico brasileiro, e os resultados desta pesquisa poderao ser utilizados para

este fim.

Para tanto, adotaremos os seguintes procedimentos: coleta de dados secundarios relativos a Avaliagéo de
Desempenho no 6rgéo, indicadores de desempenho e coleta de dados junto aos chefes das Segbes Operacionais de

Gestao de Pessoas do INSS (SOGP), por meio deste questionario.

Para participar, vocé néo tera nenhum custo, nem recebera qualquer vantagem financeira. Vocé sera esclarecido (a)
sobre o estudo em qualquer aspecto que desejar e em qualquer momento. Vocé estara livre para participar ou recusar-

se a participar.

Os riscos desta pesquisa sdo considerados minimos: eventuais desconfortos psicolégicos ou sociais, com a
instituicdo, chefia imediata ou demais servidores. Caso compreenda que sua participagdo pode gerar algum
desconforto desta natureza, podera retirar seu consentimento ou interromper a participagdo a qualquer momento, sem

que isto acarrete em qualquer prejuizo.

Para minimizar estas ocorréncias, sua identidade sera tratada com padrées profissionais de sigilo, ou seja, ndo havera
sua identificagdo em nenhuma publicagdo que possa resultar deste estudo; e os resultados estardo a sua disposicdo
quando finalizada a pesquisa. Eventuais danos resultantes da sua participagdo na pesquisa serao passiveis de

reparagao pela pesquisadora e instituicdo responsavel, mesmo se nao previstos.

Uma via deste termo de consentimento sera fornecida a vocé por correio eletrénico. Se estiver de acordo, aceite as

condigbes abaixo:

1. Para prosseguir, por favor, assinale abaixo a opgao desejada:
O Li e concordo com os termos da pesquisa.

O N&o concordo.




AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA
FEDERAL: UM ESTUDO NO INSTITUTO NACIONAL DO SEGURO
ly SOCIAL (INSS)

QUANTO AO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NO INSS, AVALIE OS
ITENS A SEGUIR:

2. Vocé esta vinculado a Geréncia Executiva:

3. O processo de avaliacido de desempenho do servidor no INSS foi
suficientemente disseminado e incorporado na cultura da
organizagao.

Nem concordo, nem Concordo
Discordo totalmente Discordo discordo Concordo totalmente

4. Como Gestor de Pessoas participo ativamente deste processo,
treinando e orientando os demais gestores, e também opinando
sobre oportunidades de melhoria do sistema, pois esta tem sido uma
ferramenta muito importante para a institui¢ao.

Nem concordo, nem
Discordo totalmente Discordo discordo Concordo Concordo totalmente

O O O O O

5. O processo avaliativo € realizado de forma transparente e realista,
refletindo um acompanhamento sistematico das competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes) de cada servidor.

Nem discordo, nem
Discordo totalmente Discordo concordo Concordo Concordo totalmente

O O O O O




6. Por estar centralizada apenas na chefia imediata, a avaliagao pode
ser injusta ou utilizada como instrumento de perseguigao ao servidor.

Nem discordo, nem
Discordo totalmente Discordo concordo Concordo Concordo totalmente

O O O O O

7. Considero que as instancias locais representativas do sistema de
avaliacao de desempenho (subcomités e comissdes) nao tem
acompanhado o processo de maneira satisfatéria, de modo a
contribuir para o seu aperfeicoamento continuo.

Nem discordo, nem
Discordo totalmente Discordo concordo Concordo Concordo totalmente

O O O O O

8. Por implicar em compensacéo financeira individual, considero que
0 processo estimula uma avaliagao mais benevolente por parte das
chefias.

Nem discordo, nem
Discordo totalmente Discordo concordo Concordo Concorto totalmente

O O O O O

9. Como uma parcela da gratificagao pelo desempenho depende do
atingimento de metas (IMA-GDASS), os servidores priorizam os
numeros em detrimento da efetividade do atendimento aos cidadaos.

Nem discordo, nem
Discordo totalmente Discordo concordo Concordo Concordo totalmente

O O O O O




10. Considero que o processo da avaliacido de desempenho, de
forma global (institucional e individual), conduz ao cumprimento da
missao organizacional, nao representando apenas os interesses
individuais do servidor, cuja compensagao (remuneragao
diferenciada) é percebida como uma consequéncia da performance

atingida.
Nem concordo, nem
Discordo totalmente Discordo discordo Concordo Concordo totalmente

11. Considero que os gestores do INSS foram suficientemente
preparados para exercerem o papel de avaliador.

Nem discordo, nem
Discordo totalmente Discordo concordo Concordo Concordo totalmente

O O O O O




AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA
FEDERAL: UM ESTUDO NO INSTITUTO NACIONAL DO SEGURO
ly SOCIAL (INSS)

QUANTO AO METODO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO:

12. Os cinco fatores disponiveis para avaliacdo do desempenho
(flexibilidade as mudancgas, relacionamento interpessoal; trabalho em
equipe; comprometimento com o trabalho; conhecimento e
autodesenvolvimento), contemplam as competéncias mais
importantes para avaliagao do servidor.

Nem discordo, nem
Discordo totalmente Discordo concordo Concordo Concordo totalmente

O O O O O

13. As escalas — conceitos (de insuficiente a frequentemente) e
pontuacgdes (de 1 a 4) - sao ideais, de forma que nao proporcionam
nenhuma incoeréncia.

Nem discordo, nem
Discordo totalmente Discordo concordo Concordo Concordo totalmente

O O O O O

14. O sistema (SISGDASS) proporciona o acompanhamento da
trajetoria do servidor e seu progresso, auxiliando na aprendizagem
organizacional.

Nem discordo, nem
Discordo totalmente Discordo concordo Concordo Concordo totalmente

O O O O O




15. O método utilizado (acompanhamento continuo e autoavaliacio)
tem proporcionado um dialogo constante entre chefia e subordinado,
havendo um nitido compromisso mutuo pela busca da melhoria

constante.
Nem discordo, nem
Discordo totalmente Discordo concordo Concordo Concordo totalmente

16. Existem ferramentas que possibilitam o reconhecimento dos
sucessos alcancados pelo servidor e o seu mérito, assegurando a
diferenciagao dos diversos niveis de desempenho.

Nem discordo, nem
Discordo totalmente Discordo concordo Concordo Concordo totalmente

O O O O O




AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA
FEDERAL: UM ESTUDO NO INSTITUTO NACIONAL DO SEGURO
SOCIAL (INSS)

QUANTO AOS USOS DAS INFORMAGOES DE AVALIACAO DE DESEMPENHO:

17. O sistema de avaliacdo de desempenho auxilia no
desenvolvimento dos servidores, pois € um dos meios que utilizo para
identificar necessidades de capacitacao.

Nem discordo, nem
Discordo totalmente Discordo concordo Concordo Concordo totalmente

O O O O O

18. Utilizo as informagdes apontadas pelo servidor na autoavaliacao
para perceber as areas criticas, que necessitam de intervencao.

Nem discordo, nem
Discordo totalmente Discordo concordo Concordo Concordo totalmente

O O O O O

19. Com o resultado da avaliagcao e o acompanhamento do historico
do servidor, usualmente identifico se ha necessidade de mudanca de
atividade ou realocacgao para outro setor/area que possa melhor
aproveitar seu potencial.

Nem discordo, nem
Discordo totalmente Discordo concordo Concordo Concordo totalmente

O O O O O

20. As chefias imediatas raramente se reportam aos resultados da
avaliacdo do desempenho, quando exp0e a necessidade de
capacitacao dos servidores.

Nem discordo, nem
Discordo totalmente Discordo concordo Concordo Concordo totalmente

O O O O O




21. SE JULGAR NECESSARIO, UTILIZE O ESPACO ABAIXO PARA
ACRESCENTAR COMENTARIOS ACERCA DOS ITENS
ABORDADOS.

Perfil do(a) Gestor(a)

22. Sexo
O Feminino

O Masculino

23. Faixa etaria:
O de 18 a 29
O de 30 a 39
O de 40 a49
O de 50 a 59

O de 60 a 69

24. Escolaridade:
Q Ensino médio

() Nivel Superior

() Especializagao

O Mestrado

O Doutorado

Observacgdes:




25. Tempo de servico no INSS
O até 1 ano
O de 1 a5 anos
O de 6 a 10 anos
O de 11 a 15 anos

O mais de 15 anos

26. Tempo que exerce a funcdo de Chefe da SOGP:
O até 1 ano
O de 1a5anos
O de 6 a 10 anos
O de 11 a 15 anos

O mais de 15 anos
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