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RESUMO

A presente pesquisa reconstitui 0 processo de gestdo estratégica de competéncdas instaurado na
Previdéncia Social a partir de 1998. Partimos da génese desse empreendimento, associando-o as
mudancas desencadeadas pela Il Revolugdo Industrial que fragilizam o Estado de bem-estar social.
Neste contexto, foram atingidos os fundamentos que orientavam a forma de producdo da sociedade,
ocorrendo uma ruptura de ambito paradigmatico que coloca em xeque o modelo determinista de gestao
das organizagdes até entao vigente. Para investigar este fendmeno, ufilizamos a teoria da complexidade
e a teoria da auto-organizagcao, suportes tedricos que possibilitam captar e dar sentido a dinamica da
Previdéncia Social, cuja descontinuidade vem se agravando nesta virada de século. A problematica
construida a partir de tal referencial tem por objeto de pesquisa investigar como a organizagdo vem
desempenhando o papel que lhe corresponde, na condicdo de uma das esferas da sociedade. Nesta
perspectiva, reconstituir a implantacdo do Programa de Melhoria do Atendimento (PMA), a partir dos
indicadores que caracterizam a concepgéo de Gestao Estratégica de Competéncias-GEC, constitui-se um
empreendimento fundamental a andlise da organizagdo. Dentre o conjunto de indicadores utilizados
destacam-se: planejamento estratégico, difusdo e transmissdo de saberes, mapeamento, aprimoramento
e avaliacdo de competéncias. Em relacdo a dientela, procura-se mensurar o que se oferece por meio das
Novas Tecnologias de Informacdo e Comunicacao (NTIC), com um modelo de atendimento que visa
focalizar presteza, cordialidade e eficada. Pretende aproximar-se do cliente, disseminando
conhecmentos sobre Previdénda Social pelo Programa de Educagdo Previdendaia (PEP). A
metodologia desta investigacdo envolveu varios procedimentos: a operacionalizagdo da categoria central
de andlise — gestdo estratégica de competéncias, em dimensdes e indicadores; a construcao de
instrumentos de coleta de dados — formulario de auto-diagnéstico e a entrevista estruturada. O
levantamento de dados foi realizado em documentos escritos e fontes virtuais, depoimentos colhidos
junto a funcionarios que atuam na organizagdo investigada e auto-diagnoésticos a eles aplicados. As
prindpais descobertas desta pesquisa apontam a fragil sistematizagdo, acompanhamento e avaliagdo do
Programa implantado a partir de 1998. Fica, assim, evidenciado que os problemas mais graves
vivenciados pela Previdéncia Sodal, em grande medida, estdo relacionados com a auséncia de
monitoramento e a instabilidade de metas propostas, ambas instigadas pela constante alternancia na
ocupacao dos cargos no ambito da alta administracdo. Esse conjunto de descontinuidades tende a
dificultar significativamente a implementacédo satisfatoria dos planos propostos a cada nova gestdo que
assume a direcdo da referida organizacdo. E possivel conduir que a Previdéncia Social, como
organizagcao de carater publico, necessita, urgentemente conquistar a sua sustentabilidade ante os
cenarios do mundo cada vez mais complexo que se anunda, no intuito de conquistar novas mediagdes
que lhe assegurem uma maior imunidade para fazer frente ao instavel ambiente politico-partidario, do
qual é quase uma refém.

Palavras chave: gestédo estratégica de competéncias, organizagéo social, complexidade.



ABSTRACT

The present research embodies the process of strategic management of competencies, which has been
established in the Social Security since 1998. We start from the creation of this entrepreneurship
comparing it to the changes brought about by the Ill Industrial Revolution that turns fragile the Welfare
State. In this context, the foundations guiding society’s way of production were obtained, occurring a
breakup at the paradigmatic level that threats the ongoing deteministic model of organization
management that exists so far. In order to investigate this phenomenon, we have used the theory of
complexity and the theory of self-organization, theoretical supports that enable us to capture the dynamics
of Sodial Secuiity whose discontinuity is worsening in the present century change. The problematic built
up from such referential aims, as research object, to investigate how the organization is fulfiling the mle
that suitsit, as one of society’s spheres. Under this perspective, to reconstitute the implementation of the
Serving Improvement Programme (SIP) from the guides that characterize the concept of Strategic
Management of CompetenciessSMC, becomes a crucial undertaking to the organization analysis. Among
the guides employed, it's noteworthy to mention: strategic planning, knowledge diffusion and
broadcasting, mapping, improvements and evaluation of competencies. When considering costumers, it
aimed at measuring what is being offered through the New Technologies of Information and
Communication (NTIC), with a servicing model whose goal is to focus on the rendering, cordiality and
efficiency. It intends to get doser to the dients, spreading knowledge concerning Social Security by the
Social Secuiity Education Programme (SSEP). The methodology of such investigation involved many
procedures: the operationalisation of the central category of analysis — strategic management of
competendes, in dimensions and guides; the building of data collection tools — self-diagnostic form and
structured internview. Data survey has been accomplished on written documents and virtual sources,
testimonials from employees of the probed organization and self-diagnostics applied to them. The main
findings of this re search point out the fragile systematization, follow-up and evaluation of the Programme
implanted since 1998. It becomes clear that the most serious problems experienced by Social Secuiity are
related, to a large extent, to the lack of monitoring and the instability of the proposed aims, both
aggravated by the constant alternation in chairs of the high administration. This set of discontinuity tends
to significantly difficult the satisfactory enactment of proposed plans of every new management that takes
the direction of the referred organization. Itis possible to conclude that Social Security urgently needs, as
an omanization of public interest, to conquer its sustainability considering every day’s more complex
scenarios of the world, aiming at reaching new mediations that may secure it a higherimmunity to confront
the unstable politics-and-parties environment, of which itis virtually held hostage of.

KEYWORDS: competendes strategic management, social organization, complexity.
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INTRODUGCAO

A Terceira Revolugao Industrial tem suas origens logo ap6s a |l Guerra Mundial e suas
bases proliferam em 1956, quando, segundo Castells (2000, p.71), empresas iniciantes do ramo
da eletrénica comecam a se estabelecer no Vale do Silicio.

Assim, como a energia do vapor e, mais tarde, da eletricidade aumentaram muito o ritmo
dos processos de transformacgéao e producéo de bens e servigos nas duas revolugdes industriais
anteriores, as sofisticadas e atuais tecnologias da informagdo e comunicagédo promovem uma

nova forma de producéo e organizagao da sociedade emdimensdao mundial.

A revolugao da tecnologia da informacao esta baseada em um modus operandi que é a
um s6 tempo altamente conectivo e descentralizado, com alta flexibilidade. Nao somente os
processos sao reversiveis, mas organizacdes e instituicbes podem ser modificadas [...] pela

reorganizagao de seus componentes (CASTELLS, 2000, p.78).

No Brasil, organizagdes de carater publico também sofrem as conseqiéncias de uma
nova economia, que produz modificagdes na alocagdo dos recursos voltados as areas de bem-
estar social dos Estados nacionais. Este movimento consolidado na ultima década do século
XX, desencadeia, nessas organizac¢des, iniciativas em busca de alternativas para a superacao
das dificuldades, pois 0s governos ja ndo as suprem comrecursos necessarios as atividades de

educagao, saude e previdéncia tidas como fungdes basicas e fundamentais do Estado.

As profundas e inesperadas mudancas se disseminam de forma intensa e acelerada
pela utilizacdo das novas tecnologias de informagcdo e comunicacdo — NTIC, de acesso

universal.

Nessa configuracao globalizada de sociedade, o conhecimento tem seu papel valorizado
através deste novo espaco de disseminacao de informacao que se torna o espaco cibernético,
onde informagdes sao disponibilizadas de forma livre. Organizagdes que nao apresentam
interesse e ndo buscam aprimorar suas competéncias passam gradativamente por um processo
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de desqualificacdo, afastando-se das necessidades das comunidades a que estdo vinculadas.
Crises passam a permear a rotina dessas organizagcées que, para sua sobrevivéncia e

manutengao, atuam, promovendo iniciativas de valorizagao de seus saberes.

Gestao estratégica de competéncias € concebida nesta pesquisa como um conjunto de
acbes planejadas, voltadas para objetivos determinados, buscando, através de iniciativas,
atitudes, comportamentos e habilidades, estabelecer relagdes, resolver dificuldades e desfazer

conflitos, provenientes das interagcdes entre individuos, organizacdes e grupos sociais.

A prerrogativa de gestao esta sempre agregada a da estratégia, ou seja, a ocorréncia do
fato promovendo a alocagdo do meio. Assim, estabelece-se um processo que resgata
capacidades e possibilidades internalizadas, latentes e acessaveis, disponiveis em cada
indiv iduo, para a consecugéo de determinados fins.

Competéncias sé&o capacidades em potencial, multiplas, internalizadas nos individuos
que determinam sua reacdo a determinados estimulos, provocando respostas em forma de
habilidades, atitudes e comportamentos. Envolvem a articulacdo de diferentes saberes de modo
eficaz, expressos no “ser capaz de“ resolver situagdes de trabalho ou de vida, caracterizando-
se como uma agao pratica que pode ser medida por consequiéncias e resultados.

Nesta pesquisa, investiga-se a Previdéncia Social instituida em 1923, a partir das Caixas
de Aposentadorias e Pensdes. Coma implementacdo do Programa de Melhoria do Atendimento
em 1998, deixa de atender sua clientela de forma segmentada com diferentes unidades de
atendimento para beneficio e arrecadacao, passando a atuar com as atividades integradas.
Veiculada através da midia por campanha intensa, langa uma nova logomarca associada a
prestacado de servigcos unificada, sendo indistintamente usados os nomes INSS ou Previdéncia
Social para as mesmas atribuicoes. Saliente-se que uma agéncia do INSS se denomina APS,
ou seja, Agéncia da Previdéncia Social. Em seu escopo de atribuicdes estdo a arrecadacao,
fiscalizagao e cobranga das contribuicdes parafinanciamento dos beneficios.

Historicamente realiza o pagamento do seguro social a aproximadamente 21 milhdes de
beneficiarios diretos, através da penséo, aposentadorias e auxilios, abrangendo um universo
estimado (IBGE) de 73 milhdes de pessoas, 43% da populagao brasileira, ja que para cada
beneficiario existem em média outras 2,5 pessoas da familia vivendo sob os recursos da

Previdéncia Social (Cole¢c&o Previdéncia Social, 2002, p.12).
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O sistema previdenciario desempenha um papel fundamental na economia da maioria
das cidades do pais, pois em 61% dos municipios as transferéncias de recursos superam os
repasses do Fundo de Participacdo dos Municipios. E também relevante seu papel no combate
a pobreza, pois, de acordo com o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada — IPEA, em 1999, o
percentual de pobres aumentaria de 34% para 45,3% se ndo houvesse a transferéncia dos
recursos feita por meio do sistema previdenciario, ou seja, seriam mais 18,1 milhdes de

pessoas vivendo em condicdes miseraveis (Colecao Previdéncia Social, 2002, p.13).

Minha vinculagcdo pessoal com a instituicdo decorre da atividade profissional
desenvolvida entre 1975 e 2003, passando por varios governos. Entretanto, mesmo ante a
importancia de que se reveste a atividade, o INSS ndo recebe nem dos governantes, como
Poder Executivo, nemdo Parlamento, como Poder Legislativo, o comprometimento, a seriedade
e o profissionalismo necessarios para a conducgao de tdo importante fungao social.

A atividade de administradora que desenvolvi, sempre esteve relacionada com a
implementacéo localizada do planejamento operacional estabelecido em ambito nacional para
todo o Instituto e atividades de diagndstico e intervengao planejada, elaborando e promovendo
alternativas para melhoria nos servigos prestados junto a populagéo e, internamente, junto aos

funcionarios.

O presente trabalho esta organizado em duas partes, constando da primeira, a
apresentacdo do processo de construcdo do projeto de pesquisa, com a introducdo ao
problema, as hipéteses e os objetivos da pesquisa. O capitulo seguinte trata da importancia da
pesquisa para a organizagdo. No terceiro capitulo foram desenvolvidas e apresentadas as
revisdes de literatura tedrica, tematica e da unidade de pesquisa. A metodologia é desenvolvida
no quarto capitulo, que encerra a primeira parte do trabalho.

Na segunda parte do trabalho, desenvolveremos as dimensdes relacionadas ao sistema
de hipoteses da investigacdo, buscando atingir os objetivos apresentados. Cada capitulo

corresponde a uma hipétese, no qual apresentamos a analise dos dados e algumas conclusées.

O quinto capitulo remete a organizagdo ao limiar de um novo tempo, instigando-a a
promover uma modificagdo em sua forma de funcionamento e a busca de uma nova identidade,
através da implementacdo de mecanismos de mudancga. Para tal, reconstituimos

resumidamente parte da histéria institucional.
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A perspectiva da gestdo estratégica de competéncias, instaurada a partir da
implementacdo do Programa de Melhoria do Atendimento e da reestruturacédo da organizacao,
€ aprofundada no sexto capitulo, quando a organizagdo passa a imprimir uma nova orientagcéo
as suas agdes, que levantadas a partir da investigacdo, passam a ser analisadas, com a
apresentagcao de conclusdes parciais.

O processo de auto-organizagcao, materializado através do Programa de Educacéao
Previdenciaria - PEP, ultimo mecanismo operacionalizado em busca do fortalecimento da

identidade organizacional, & desenvolvido no sétimo capfitulo.

Os resultados obtidos, as expectativas dos publicos, o monitoramento ausente, as
tendéncias para o futuro compdem o ultimo capitulo da segunda parte.

Finalmente, nas considera¢des finais, apresentamos algumas descobertas relativas ao
processo de gestdo de competéncias, instaurado a partir do Programa de Melhoria do
Atendimento — PMA, seus resultados e reflexos para a instituicao, além da projecao de algumas

tendéncias e novas perspectivas a serem proble matizadas dentro do Ambito previdenciario.

As referéncias bibliograficas e os anexos constam como elementos indispenséaveis para
aprofundamento do ja descrito.
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PARTEI — PROJETO DE PESQUISA

CAPITULO 1 - PROBLEMATICA DA PESQUISA

O processo de industrializagdo, apontado como um dos indicadores de moderniza¢éo da
sociedade, vem ocorrendo ha mais de dois séculos. Consiste em criacdo de industrias,
evolugao tecnoldgica, utilizacado de matérias-primas com dominio da natureza e concentragcao

de populagdes em aglomerados urbanos.

A Primeira Revolucéo Industrial foi apoiada em tecnologias desenvolvidas para teares
mecanicos e maquinas a vapor, tendo o carvao como fonte de energia, onde a forca de trabalho

n&o era especializada nem qualificada.

A Segunda Revolugdo Industrial apropria uma base técnica mais complexa,
intensificando-se o refino do petréleo, que se torna a principal fonte de energia. As énfases
ficam com a siderurgia, metalurgia e industria automobilistica requisitando mao de obra mais
especializada.

A Terceira Revolugcédo Industrial, também referida por Castells como Revolucdo da
Tecnologia da Informagéo, ou simples mente Revolugéo da Informacao por Stew art, é marcada
pelo predominio de industrias altamente sofisticadas — informdtica, robodtica, biotecnologia,
microeletrénica, quimica fina e telecomunicagdes — que exigem alta tecnologia e mao-de-obra
qualificada, com elevada escolaridade (VESENTINI, 2002).

O diferencial da Ill Rl é a velocidade e a profundidade com que o processo se vem
instaurando. Os fatos que desencadeiam esta transformacao associam-se a profunda evolugao
tecnologica, consequente mudanca no equilibrio das forgas politicas das nagdes e as novas
formas de negociagcédo da economia de mercado.

Os reflexos deste movimento atingem de forma mais intensa as economias dos paises
em desenvolvimento, e os recursos distribuidos nas acdes de promogao basica do bem-estar
social, tornam-se escassos. E o papel do Estado sendo modificado, deixando de ser o regulador
da economia. De protetor das economias nacionais, ele passa a promover a abertura dos
paises para o mercado exterior, descomprometendo-se com 0s investimentos sociais em
educagao, saude e previdéncia, reduzindo cada vez mais suas obrigacées. E o Estado minimo
(COELHO, 2002, p.204).
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1.1 Introducao ao problema

No Brasil, as dificuldades sdo agravadas pelas recorrentes crises dos modelos
econbémicos dos governos que acusam de ineficientes as organizagbes publicas,
responsabilizando-as pela falta de sustentabilidade do sistema. Assim, desde 1995,
presenciavam-se o0s crescentes déficits nas contas da Previdéncia Social. Neste cenario,
apoiada por recursos financeiros de organismos internacionais, institui-se, a partir de 1998, um
novo paradigma de funcionamento para o INSS.

Esta reestruturacdo envolve melhorias relacionadas aos sistemas informatizados de
armazenamento dos dados da clientela, instalagdes fisicas, equipamentos de nova geragao e
um novo modelo de gestao descentralizada. A equipe de funciondrios que compde as Agéncias
onde é efetivado o atendimento também passa por uma intervencdo que prevé acbes de
qualificacao técnica e comportamental para os envolvidos diretamente com o publico. Para os
demais escaldes, intermediarios e superiores, sdo apresentados novos modelos e instrumentos

gerenciais.

A abrangéncia da mudanca atinge também o ambito externo a organizagao, ao serem
instauradas iniciativas voltadas a formagdo de um novo agente social, que agrega novas
competéncias ao seu papel de cidadao, agindo em beneficio de sua maior insergcédo social. Esse
individuo, assim esclarecido, passa também a exercer o papel de disseminador das
possibilidades de servicos e atendimentos disponibilizados pelo INSS, ampliando a acao da

organizagcao para novos segmentos da populacéo.

O aprofundamento e intensificagdo das agdes vinculadas a gestédo voltada a formagéao
de competéncias e a constante avaliagdo da satisfagao dos clientes internos e externos sao o
caminho para a obtengdo de uma nova interlocugéo entre o INSS e seus agentes.

Neste contexto, pretende-se averiguar como se vem instaurando a gestao estratégica de
competéncias pela Previdéncia Social, desde 1998, em Porto Alegre/RS.

1.2 Sistemade Hipoéteses
Partimos do pressuposto de que a gestdo descontinua experimentada pelo INSS no

transcorrer de sua historia é decorrente das constantes alteragcdes ocorridas na orientacdo de
seus planos estratégicos, determinadas pela alternancia na ocupag¢éo dos cargos de hierarquia
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superior, sempre vinculados a agremiacao politico-partidaria eleita para os respectivos periodos

de governo.

A fragilizagdo da organizagdo materializa-se em seu inadequado desempenho ante as
necessidades da populagéo, e a sua sobrevivéncia futura agrava-se com a nova configuragao
de mundo globalizado, que se intensifica na Il Revolugdo Industrial. Neste contexto, foram
elaboradas as seguintes hipéteses:

1.2.1. As mudancgas instauradas no final do século passado, fomentadas pelo avanco
tecnoldgico, enfraguecem o Estado intervencionista de protecdo ao bem-estar social implicando
a redugao de investimentos em educacgao, saude e previdéncia social. Neste cenario, institui-se
a reestruturagcdo do INSS visando modificar as relagbes dos varios agentes que com ele
interagem. Como conseqliéncia, ocorre a implementagcado de novas praticas vinculadas a gestao
estratégica de competéncias. A perspectiva que se fundamenta neste pressuposto busca o
fortalecimento da identidade da organizacéo perante seus clientes, a0 mesmo tempo em que

instaura acdes de formacéo continuada para seus agentes externos e internos.

1.2.2. As mudangas propostas na gestao estratégica de competéncias conduzem o INSS a um
patamar no qual o desenvolvimento de habilidades, atitudes e saberes junto ao publico interno
passa a gerar um atendimento de mais qualidade, confiavel, cordial e eficiente, caracterizando o
novo paradigma de inter-relagdo entre publicos. Na implementacédo de tal empreendimento, o
INSS enfrenta um conjunto de interferéncias que tende a obstaculizar a evolugao bem sucedida

do processo.

1.2.3. A postura auto-organizativa visa a instauragdo de competéncias associadas ao exercicio
pleno dos direitos dos cidaddos ante a Previdéncia Social, informando-os para a adesdo ao
sistema de seguridade, através do Programa de Educacdo Previdenciaria - PEP. Como
decorréncia, estreitam-se as relagdes entre usuarios e organizacao que, alterando seu padréao
de comportamento, fortalece-se, autoproduzindo-se, evidenciando o cumprimento de seu papel

social como apoiadora dos trabalhadores e de seus dependentes.

1.2.4. A implementacdo do modelo de reestruturagio instituido no INSS supde um acompanhamento e
uma avaliacao sistematicos do processo, para que seja garantido o cumprimento do planejamento e das
metas relacionadas as condicbes de sua existéncia como organizagéo social de carater publico. A forma
descontinua como tal processo tem sido conduzido por parte do INSS pode estar associada as
dificuldades que o 6rgao continua apresentando na sua relagdo com o publico interno e externo.
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1.3  Objetivos

Os objetivos abaixo formulados sdo norteadores para a busca dos resultados que

pretendemos atingir, considerando a problematica investigada.

1.3.1 - Destacar as implicagbes da lll Revolugdo Industrial, na atuacédo do Estado de protegao

ao bem-estar social.

- ldentificar as agdes que caracterizaram a dinamica do INSS ante a fragilizagcado do Estado de

bem-estar social.

- Expor as principais diretrizes do modelo gerencial que envolve a nova postura do INSS, a
partir de 1998, e evidenciar como a organizagao promove o fortalecimento de sua identidade
perante o publico.

1.3.2 - Apontar as praticas voltadas a instauragcdo da gestdo estratégica de competéncias junto

ao publico interno.

- Relacionar as mudangas ocorridas na forma de atendimento ao publico com as novas

tecnologias incorporadas no processo de reestruturacéo.

- Apontar as principais mudang¢as na conduc¢éo do atendimento e no tratamento dado ao cliente,
quanto a cordialidade e eficacia, com a incorporagdo de novas atitudes e saberes.

1.3.3 - Identificar as competéncias desenvolvidas visando o exercicio pleno dos direitos dos
cidadaos junto ao INSS.

- Destacar os principais resultados do PEP, que configuram a ampliacdo do papel social do
INSS.

- Expor as principais caracteristicas do cliente potencial que é envolvido pelo PEP.

1.3.4 - Detectar o tipo de mensuracdo, quanto as praticas de gestdo de competéncias,
implantado no periodo em analise, bem como as iniciativas de reformulagéo do plano de agao

emdesenvolvimento.

- Averiguar as premissas basicas que fundamentam atualmente os modelos de atendimento ao

publico

- Sondar o grau de satisfagao do publico quanto ao atendimento proposto pelo INSS.
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1.4 Categoria Central de Analise

Gestao estratégica de competéncias, a categoria central de analise, esta sendo
concebida nesta pesquisa, a partir de seus elementos componentes: competéncias e gestao
estratégica que fundamentam os indicadores utilizados para mensurar a observagéao realizada

na unidade de pesquisa a ser investigada.

Gesltdo estratégica de competéncias esta sendo aqui concebida como o modo de
“transcender as fissuras de cada setor’, ao definir as macrocompeténcias da organizagdo, bem
como as microcompeténcias individuais. Isso implica que tal tipo de gestdo é cada vez mais
decisivo para se acompanhar mudangas, pois nao importa apenas a soma de competéncias
(macro ou micro), mas a maneira como elas estdo agregadas, observando que sua difuséo e
aprendizagem s&o igualmente indispenséveis para o sucesso de todo o empreendimento, em
face da velocidade com que ocorrem as mudancas, neste inicio de século (TREPOS;
FERRARY, 1998,p.35).

Os principais indicadores privilegiados nesta pesquisa sobre o INSS, constam a seguir:

Planejamento — tipo, abrangéncia e disseminacdo das agles, acompanhamento,
formulagdo dos objetivos e metas.

e Informacdo sobre os agentes internos, seus saberes de formacdo e os adquiridos na
organizacdo, cadastro, Banco de Talentos, e externos com informagdes, dados do

publico.

e (Critérios de selegao para ingresso — concursos com exigéncias especfficas relativas aos
cargos considerados relevantes (carreiras de Estado) voltados aos saberes técnicos e
legais e nao associados as competéncias para o atendimento. Concursos para
preenchimento de vagas de determinadas categorias.

e Mapeamento das competéncias estratégicas - Identificagdo da existéncia do
mapeamento, da valorizagdo e disseminacdo das competéncias associadas ao
cumprimento das metas do planejamento estratégico e operacional.

e Tipos de difusdo das competéncias estratégicas: distribuicdo (murais, informativos,

boletins, palestras, telerreunides, seminarios internos, grupos de estudo), alocacao
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(remanejamento de funcionarios para outras agéncias onde nao ha aquela

especializacao) e rotacao (multiplicador, disseminador de conhecimentos).

N

e Incentivo a atualizagdo e aquisicdo de novas competéncias - (dispensas, subsidio e
incentivo para participagdo em cursos de aperfeicoamento, congressos e seminarios
externos, concursos de monografias e participacdo em congressos e seminarios por

iniciativa prépria).

e Avaliagdo continuada dos resultados referentes ao desempenho dos agentes sociais
envolvidos no processo (avaliagao do atingimento das metas do planejamento estratégico
e operacional e avaliagdo da satisfagao do cliente emrelagao ao atendimento recebido).

e Plano de formagao continuada - cursos presenciais, treinamentos em servigo, previsao

orcamentaria para treinamento e universidade corporativa.

e Plano de carreira baseado em competéncias - estabelecimento de perfis para atuagao
nas areas, avaliagao e aperfeicoamento para possibilidade de ascenséo.

e Polttica salarial associada ao desenvolvimento de competéncias — evolugdo salarial
associada ao desenvolvimento de competéncias e atingimento de metas.

O viés que orienta os indicadores acima citados nos remete a Claude Dubar, que cita
Phillipe Zarifian e seus cinco elementos que, combinados, formam o “modelo de

competéncia”, como descreve o autor:

o novas formas de recruutamento piivilegiam o “nivel de diploma” em detimento
de qualquer outro critério [...];
o uma valorizagdo da mobilidade e do acompanhamento individualizado de

carreira[...];
o novos critérios de avaliagdo valorizam essas “competéncias de terceira
dimensdo’[...] que ndo sdo habilidades manuais nem conhecimentos técnicos,

mas antes qualidades pessoais e relacionais: responsabilidade, autonomia,
trabalho em equipe...De fato, elas sdo referidas a mobilizagao” (commtment)
em prol da empresa, a qual é, cada vez mais, considerada como condigao para
a eficiénda;

oa instigacdo a forrmacdo continua constitui a peca-chave nesse “novo
dispositivo da mobilizagdo” que é a fomagao, freqlientemente representada
como ‘inovadora”, criada pela prépria empresa, em relacao estreita com sua
estratégia[...];

o 0 desabono, direto ou indireto, dos antigos sistemas de dassificacdo, fundados
nos niveis de qualificagéo [...] (DUBAR, 1998).

Segundo Dubar, a nocao de competéncia serve nesta perspectiva para:
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significar o carater fortemente personalizado dos critérios de reconhecimento
que devem permitir recompensar cada um em funcao da intensidade de seu
empenho subjetivo e de suas capacidades “cognitivas’ em compreender,
antecipar e resolver os problemas de sua funcao que sdo também os de sua
empresa (DUBAR,1998,p.98).

Consideramos que a investigacdo e verificagdo desses objetivos tornard visivel a
trajetéria percorrida pelo INSS para a instauracao e gestao estratégica das competéncias de
seus agentes. E com o novo paradigma complexo, do qual emerge a sociedade informacional,
que a organizacdo se depara. Este modelo, por ela ainda ndo compreendido, n&o recebe a
dedicagao e comprometimento necessarios. A organizagao ainda se ressente de competéncias
para lidar com o fendbmeno da complexidade.
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CAPITULO 2 - A IMPORTANCIA DA PESQUISA

Durante longos periodos, minha trajetéria profissional esteve voltada, no INSS, ao
acompanhamento de funciondrios que enfrentavam as dificuldades do dia-a-dia no atendimento

a clientela.

O destaque do corpo funcional dessa organizagdo torna-se peculiar por tratar
diariamente com milhdées de clientes em condi¢des de vida, muitas vezes precaria, pois na sua
grande maioria sdo pessoas de baixa renda, idosos, com pouca escolaridade e incapacitados
para o trabalho. Toda esta carga de adversidades vivenciada pelo segurado torna delicada e

muito particular sua interagdo com o funcionario.

A questdo desencadeada pelo impacto das mudangas que emergem a partir das
consequéncias da lll Revolugao Industrial e do novo modelo de produgao da sociedade global,
leva-nos a investigar um novo perfil de agente social que, através da gestdo de competéncias,
participa de forma atuante e consciente. Estimulados pela valorizacdo do saber promovida pela
sociedade do conhecimento e intermediada pelas novas tecnologias de informagdo e
comunicagdo — NTIC, esses individuos buscam o aprimoramento e valorizagdo de suas
competéncias pessoais, ndo se contentando mais com atividades repetitivas e rotinizadas que

nao promovam o desencadeamento de novas experiéncias de crescimento no trabalho.

A contribuicdo desta pesquisa esta focada na verificacdo da necessidade de
identificacdo de competéncias estrategicamente vinculadas a missao institucional a serem
desenvolvidas ou aprimoradas, ndao s6 para sua manutencdo, como também para a
implementacéo de iniciativas futuras para qualificagdo da organizagdo ante novas e constantes

demandas.

A investigacdo coloca em destaque a necessidade de se estabelecerem critérios
pertinentes para sele¢éo e ingresso de pessoal com conhecimentos, habilidades e atitudes
convergentes com o propdsito da organizacao.

A pesquisa busca apontar para a importancia de um efetivo mapeamento das
competéncias do corpo funcional, com o aprimoramento constante destes perfis, adequando-os
e preparando-os para a realizacdo de acbes eficientes e imediatas, sempre vinculadas ao
planejamento e cumprimento de suas metas, qualificando e aprimorando seu papel de
organizagao social de carater publico.
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A prestacdo do servico ao cliente da Previdéncia & extremamente complexa pelo
detalhamento legal, especificidade nos procedimentos relatvos a cada caso e pelo
desconhecimento do assunto pelo cidaddo que, entretanto, tem necessidade urgente do

servigo.

Nossa intengcdo é verificar a relevancia dada aos incentivos a atualizacdo do corpo
funcional, proporcionando constante renovagdo nos conhecimentos e desenvolvimento de
competéncias e introjecdo de atitudes para fazer frente as intensas e rapidas mudancas
acarretadas pela sociedade em constante autoproducao. O papel da Previdéncia Social como
distribuidor de renda as populagées mais carentes em todo territério nacional se reveste de uma
importancia considerada como mantenedora da estabilidade social.

Também é pouco conhecida a forma como o Planejamento Operacional é percebido
pelos agentes que compdem a organizacao e emque nivel esse instrumento de gerenciamento
atinge o corpo funcional, que ao valoriza-lo, passa a participar efetivamente do processo e por

ele se empenha, sentindo-se parte atuante e responsavel.

A investigagdo pretende verificar, através de seu instrumento de pesquisa, como a
influéncia da alternancia na ocupagao dos cargos € tao frequente, a ponto de ndo permitir que a
iniciativa implementada possa desenvolver-se para ser avaliada. Este indicador procura
detectar a viabilidade de ser mantida a continuidade do Planejamento Operacional a cada

mudanga de governo.

A pesquisa pode contribuir também para a demonstracao da efetividade da participagao
do publico externo, composto de cidadaos que atuam junto as comunidades, érgaos de classe,
associagoes, sindicatos, escolas, categorias profissionais, os quais passaram a ser esclarecidos
e conscientizados para exercerem o papel de divulgadores e multiplicadores das informagdes
referentes aos servicos prestados pela Previdéncia Social.

O diagnéstico relacionado a relevancia e a efetividade desta formagéo para o exercicio
da cidadania e 0 mapeamento das acdes, acompanhado pelos resultados decorrentes desta

disseminagao, estardo compondo o foco de nossa pesquisa.

Assim, a pesquisa busca colocar em destaque a importancia do capital humano nas
organizagdes da sociedade do conhecimento e como a gestédo estratégica de competéncias
torna-se elemento preponderante para o0 sucesso e a sobrevivéncia das organizagdes. Para a
manutencdo da Previdéncia Social brasileira torna-se vital, neste momento, o monitoramento
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das iniciativas voltadas ao estabelecimento e cumprimento de Planejamento Estratégico e
Operacional em todas as suas instancias e a vinculacao desse plano as competéncias de seu

corpo funcional em permanente avaliagdo e aprimoramento.

O INSS necessita desenvolver e gerir junto ao seu contingente humano, as multiplas
competéncias necessarias para se consolidar no papel de agente de inclusdo para a cidadania
e de promotor do amparo e bem-estar social. Seu reconhecimento como organizagcao cidada
ocorrera na medida em que cumpra sua missao de carater publico e que ocupe com efetividade

seu espaco dentro do contexto social.
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CAPITULO 3 - O ALICERCE TEORICO

A perspectiva teorica escolhida para alicercar a problematica desta pesquisa voltada a
verificagdo de como vem sendo instaurada a gestdo estratégica de competéncias no INSS
desde 1998, foram a teoria da complexidade e a teoria da auto-organizagao. Como expoente
maior na busca do entendimento e explicagdo do paradigma da complexidade, esta Edgar
Morin ilustrando que a histéria do mundo e do pensamento ocidentais sempre foram

comandadas por uma perspectiva de disjun¢éo, de separagao e que esta € uma questao

de estrutura de pensamento, e, quando esta estrutura é fixada muito cedo na
escola, ela se endurece e se torna dificl de mudar. Trata-se de um principio que
chamamos de ‘paradigma’ [..] estruturas de pensamento que de modo
inconsciente comandam nosso discurso (MORIN,1997, p.21).

Esclarece Morin que tudo muda e se ajusta na conformidade dos comportamentos, de

suas consequéncias e das relagdes circulares decorrentes,

[...] aantiga visdo, a visdo simplificadora, é uma visdo na qual, evidentemente, a
causalidade é simples; ela é exterior aos objetos; ela lhes é supetliora; ela €
linear. Ora, existe uma nova causalidade que introduziu, em primeiro lugar a
retroacao cibernética ou feedback negativo. O efeito complementa, em circulo, a
causa e pode-se dizer que o efeito retroage sobre a causa (MORIN, 2000, p.54).

Para ampliar nossa compreensdo teérica sobre a complexidade, buscamos outros
autores que se associam a essas perspectivas. Conforme Mariotti, o fenbémeno da
complexidade s6 pode ser adequadamente entendido por um sistema de pensamento aberto,
abrangente e flexivel que procura entender as mudancas do real sem negar a multiplicidade, a

contradicéo, a aleatoriedade e a incerteza, mas buscando conviver comelas (MARIOTTI, 2000).

A auto-organizagdo ou autopoiese € a teoria que afirma que o ser humano se
autoproduz se autoconstroi. A autonomia esté intimamente ligada coma autopoiese, bemcomo
a perspectiva sistémica, na medida em que a auto-organizagdo trabalha com a cadeia de
intencionalidades inscritas na (auto) organizacdo da prépria vida. A teoria autopoiética
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possibilita a consciéncia possivel acerca da inter-relacao entre processos de vida e processos
de conhecimento (MATURANA; VARELA, 1997).

Complexidade e auto-organizagdo estédo inseridas em um contexto que Jeremy Rifkin

identifica como uma nova ciéncia que vem emergindo

o segundo lluminismo dentifico esteve em formacgao durante mais de um século.
Os novos campos da termodindmica e da biologia organismica na virada do
século XIX; o advento do principio da incerteza, da mecénica quéantica, da
filosofia processual e da ecologia no inico do século XX; o nascimento da
cibernética e do pensamento sistémico juntamente com a teoria da informacao
apés a Segunda Guerra Mundial, e mais recentemente o surgimento da teoria da
complexidade; e as teorias das estruturas dissipativas e da auto-organizacdo —
tudo isso contribuiu para a desconstrucido e queda da ortodoxia da ciéncia
iluminista tradidonal, ajudando ao mesmo tempo a tragar um novo caminho
fundamental para a ciéncia no século vindouro (RIFKIN, 2005, p.315).

Tendo em vista esses pressupostos, essa revisdao de literatura é feita para ancorar
teoricamente o movimento que o INSS vem fazendo em busca de uma nova imagem,
resgatando sua identidade como organizacdo de carater publico, efetiva e atuante,
preenchendo as necessidades de sua clientela.

3.1 Complexidade e Auto-Organizacao

A ciéncia classica, ancorada nas prerrogativas da racionalidade cientifica de René
Descartes, Francis Bacon e Galileu Galilei, desenvolve-se desde o século XV até o inicio do
século XX, voltada aos principios da ordem, da separacéao, da reducao e da légica. A partir do
século XX, uma nova abordagem vai gradativamente promovendo uma mudanga de ambito
paradigmatico nesta relagdo do homem com a realidade entendida como linear, fechada e
absoluta.

A certeza e a previsibilidade decorrentes dos fundamentos teéricos do racionalismo séo
questionadas por ndo mais contemplarem elementos capazes de explicar a complexidade dos
fendmenos, descontinuos e contraditérios, em decorréncia de rupturas ante o movimento

desencadeado pela Il Revolucao Industrial. Jeremy Rifkin reforca

o ponto é que a ascensdo das novas tecnologias descentralizadas da informacao
e comunicacdo no fim dos anos 80 liberou novas e poderosas forcas e
contraforcas, levando novos atores ao palco publico. As novas tecnologias
conectivas ajudaram as corporagdes a transcender fronteiras nacionais e
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dispersar suas atividades de producgéo e distribui¢cdo por todo globo. As mesmas
tecnologias conectivas, contudo, ajudaram cidades e regides, grupos culturais e
étnicos e movimentos sociais € ambientais a transpor fronteiras nacionais e
comegar a exercer influéncia sobre um campo maior de atuagao global (RIFKIN,
2005, p.198).

Estas questbes mobilizam a sociedade, atingindo seu ambito paradigmatico e
desencadeando a busca de explicacdes em outra epistemologia, ndo mais cartesiana, mas
relacionada a fundamentos das Teorias da Complexidade e da Auto-organizacdo, nas quais
encontramos elementos para discutir e compreender a dindmica pela qual a sociedade vem

passando neste seu novo momento de produgao e organizagao.

O INSS, unidade privilegiada para a nossa pesquisa, € uma organizagdo social de
carater publico que experimenta os mesmos reflexos sofridos pela sociedade em seu novo
modo de producdo, a mesma ruptura epistemolégica. Busca também seu novo modelo de
gestdo emface dos impactos da Ill Revolugao Industrial.

Maturana e Varela nos remetem a essa questdo emuma de suas obras:

Entramos numa nova época de fluidez e flexibiidade que traz implicita a
necessidade de uma reflexdo a respeito da maneira de como os homens fazem
os mundos onde vivem, ja que ndo os encontram prontos como uma referéncia
permanente. Ao refletirmos sobre esta nova forma de empreender a vida humana
percebemos que cada novo fenébmeno se constréi no aprendizado de cada um
misturado ao fazer dos grupos e ao viver da sociedade. Entrelacam-se, todas as
acbes promovendo um novo tipo de interagdo e de resultado coletivo
(MATURANA; VARELA,1997, p.60).

A partir de uma nova perspectiva de matua interligagao entre agente e objeto, passa-se
pela transformacédo do entendimento determinista que negava os lagos de interligacdo entre o
sujeito e mundo e se abre o caminho para a construcdo de uma nova nogao, ja incorporada
pelas ciéncias da natureza: “[...] Somos mais ponto de acumulacdo das redes sociais, nas
quais habitamos, que vontades ou génios individuais [...]” (MATURANA; VARELA, 1997, p. 36).

Segundo Morin, a resisténcia das ciéncias sociais em vincular a elas sua cientificidade,
estava na dfficuldade em conceber o ser, a existéncia, a autonomia, o sujeito e a
responsabilidade. Ele esclarece sobre o determinismo e o aponta como a “ocultagéo do acaso,
do novo, da invencao, e a aplicacao da légica mecanica da maquina artificial aos problemas
vivos, humanos e sociais [...]” (MORIN, 2003, p.24).
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A nocédo Complexidade - o paradigma cartesiano-new toniano fica debilitado em sua
rigidez, a irrefutabilidade da prevaléncia da racionalidade é questionada, e a divisibilidade dos
elementos do mundo fisico fica em um ambiente movedico. Estao afastadas essas idéias, e o
movimento é na direcdo de um pensamento que une, em vez deste que separa. Complexus -
significa aquele que tece junto; um pensamento que distingue e liga, mas que nao separa
(MORIN, 2000, p.209).

Num mundo de multiplas dimensdes relacionais, esta inserido o ser humano com seus
elementos vitais constitutivos, interacdes e reflexos que decorrem deste todo para a formacéo,

desenvolvimento e comportamento da sociedade.

Sistemas sociais sdo, entdo, considerados sistemas caodticos n&o lineares nem
previsiveis. As associagdes entre causa e efeito tendem a se fragilizar ou desaparecer pela
amplificacdo e recursividade dos feedbacks, transformando presumidas e fracas interferéncias
em severas resultantes, dependendo de como esta organizado o sistema. Mas o futuro desses

sistemas nao € passivel de ser previsto.

Os fatos decorrentes das agodes, reacdes e retroagdes dos individuos do sistema social
possuem premissas, associagdes e variaveis que estdo além das aparentes interferéncias reais
que nao se resumem ao percebido, compondo uma complexa nogado que segundo Morin “é
muito mais légica do que quantitativa e nos aparece de modo efetivo como irracionalidade,
incerteza, confusao e desordem” (MORIN, 2000, p.47).

Ordem e desordem

A perspectiva da complexidade se reveste de um carater no qual a autonomia esta junto
da dependéncia, o uno se confronta com o mdltiplo e com ele interage de forma livre
provocando desordem e ordem. Em alta complexidade, a ordem promove a regulagdo e nao o
aprisionamento; a desordem, a liberdade e a organizacdo decorrem da transformagao de
ambas (MORIN, 1984, p.107).

A complexidade, assim percebida, esta presente nas interacdes mais simples e
levianamente estigmatizadas como superficiais. Para o autor, ndo é que a esséncia do mundo
seja complexa e ndo simples. Ela é inconcebivel, e ordem e desordemdissolvem-se, diferengas

se dissipam.
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Como via de consequéncia, a simplicidade deixa de fazer sentido em face do nao
determinismo do novo principio que reconhece as relagcbes entre ordem e desordem que

“

conduzem a organizagdo, como reafirma Morin: “ € certo que a relagdo ordem-desordem-
organizagdo nao é somente antagbnica; ela é também complementar, e € nessa dialética
devida a complementaridade e ao antagonismo, que se encontra a complexidade” (MORIN,

2000, p.54).

Os principios

A abordagem voltada a uma nova forma de pensar a complexidade se verificou com a
apresentagao, por Morin, de elementos complementares e interdependentes que ele denominou
principios. Asscociados as teorias da Informagéo, da Cibernética e dos Sistemas, passam a
compor o “edificio de muitos andares” onde 0 pensamento complexo se estabelece.

O Principio Sistémico Organizacional postula que o todo e as partes estdo em constante

interagdo randémica e aleatéria, ndo obedecendo a regras nem a fatores limitantes. Sociedade
e individuos se autoproduzem em sua inter-relacdo e ndo podem ser considerados
isoladamente. O conhecimento das partes se inter-relaciona ao do todo, sendo impossivel saber
do todo sem saber das partes.

O Principio Hologramatico “coloca em evidéncia esse aparente paradoxo de certos

sistemas nos quais ndo somente a parte esta no todo, mas o todo esta na parte” (MORIN, 2000,
p.205). Carregamos conosco as regras sociais, sintetizamos o todo social, € possivel falar de si

para falar do mundo.

O Principio do Anel Recursivo “supera a nog¢éo de regulagdo com a de autoprodugao e

auto-organizacdo. E um anel gerador, no qual os produtos e os efeitos sdo produtores e
causadores do que os produz. [...] Os individuos humanos produzem a sociedade nas - e
através de — suas interacbes, mas a sociedade, enquanto todo emergente, produz a

humanidade desses individuos aportando-lhes a linguagem e a cultura” (MORIN, 2003, p.27).

O Principio Dialégico “une dois principios ou nogdes antagdnicas que aparentemente
deveriam se repelir simultaneamente, mas sao indissocidveis e indispensaveis para a

compreensao da mesma realidade. [...] O problema é, pois, unir as nogdes antagbnicas para
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pensar 0s processos organizadores, produtivos e criadores no mundo complexo da vida e da
histéria humana” (MORIN, 2000, p.204).

O Principio do Anel Retroativo [...] “possibilita, na sua forma negativa, reduzir o desvio e,

assim, estabilizar um sistema. Na sua forma mais positiva, o feedback € um mecanis mo
amplificador [...] Inflacionistas ou estabilizadoras, as retroa¢gées sdo numerosas nos fenémenos

econbmicos, sociais, politicos ou psicolégicos” (MORIN, 2003, p.27).

O Principio de Auto-eco-organizacdo (autonomia/dependéncia): “os seres vivos sao
auto-organizadores que se autoproduzem incessantemente, e através disso despendem
energia para salvaguardar a propria autonomia. Como tém necessidade de extrair energia,
informacao e organizagcado no préprio meio ambiente, a autonomia deles é inseparavel dessa
dependéncia, e torna-se imperativo concebé-los como auto-eco-organizadores” (MORIN, 2003,

p.27).

O Principio da Reintroducdo daquele que conhece em todo conhecimento: “esse
principio opera a restauragdo do sujeito e ilumina a problematica cognitiva central: da
percepcao a teoria cientffica, todo conhecimento é uma reconstrugdo/traducédo por um

espirito/cérebro numa certa cultura e numdeterminado tempo” (MORIN, 2003, p.29).

Auto-organizag&o

Para Maturana e Varela a organizagéo do individuo é autopoiética, e nisto se funda toda
sua importancia: sua maneira de ser é definida pela sua organizagcdo, e sua organizagao €
autopoiética (MATURANA; VARELA, 1997, p.114-115).

O dominio estabelecido pelo sistema autopoiético para realizar suas interacdes, que
podemos também considerar trocas compensatérias para as perturbacdes acarretadas pelo
meio circundante, € o dominio que possui a faculdade do conhecer, o cognoscitivo. Pela
associagao e sintonia, este se torna também o seu dominio condutual, que, pelo fato de ser

passivel de observacéo, € o espelho de seu dominio de descricées. Assim, o conhecimento
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esta relacionado ao dominio das trocas, no qual se altera para compensar perturbacoes,
sempre determinado pela sua organizacdo e nao perdendo sua identidade. A autopoiese
continuada promovera nos seres vivos a validagdo eventual do conhecimento que, entretanto,

nao sera nunca conhecimento absoluto.

Percebido ndo mais somente como um processo cognitivo isolado, o conhecimento
emerge, entdo, como uma atividade de construcdo e producdo efetiva do mundo em que
vivemos, reagindo aos estimulos provenientes do meio ambiente, resultantes da recursividade

das variaveis envolvidas nas interagoes.

Ampliando o entendimento, e na busca das correlagdes entre os fendmenos que se
instauraram na unidade de pesquisa em questdo, apontamos o caminho para o resgate do
conhecimento incorporado ao saber-ser, como um elemento de referéncia no processo de auto-
organizacdo. Segundo Hans-Georg Flickinger, uma “construcao esta que se realiza pelos atos
de percepgao, pela experiéncia, pelo agir, pela vivéncia e pela comunicagado, entendendo-se
com estes os momentos integrantes da construcao ativa de nossa vida” (FLICKINGER,1994,
p.44).

Estabelecem-se entre sistemas sociais e seus atores anéis geradores onde o que foi
produzido passa também a construir e deixa de se constituir somente em efeito, passando a
agregar novos conteludos de acado na recursividade que o criou, ampliando o potencial dos
elementos que o geraram e estabelecendo outra possibilidade de auto-organizacao, até nova

circularidade recursiva ser formada.

Os processos de integracao, trocas e intercambios entre os atores que compdéem 0s
sistemas sociais e organizagbes atuam em um espac¢o de conversagdes onde a cultura é

também um sistema autopoiético, mesmo nao sendo um ser vivo.

A amplificacdo das comunicagdes, elos e reagdes decorrentes da retroacao e dos saltos
promovidos pelas novas interacées ja se encontram muito além do foco inicial gerando e

modificando conhecimentos e resultados. Refor¢ca Morin

a questdo ndo é que cada um perca a sua competénda, mas que cada um a
desenvolva o suficente para articula-la a outras competéndias, que, ligadas em
cadeia, fomaram um circulo completo e dinamico, o anel do conhecdmento do
conhecmento (MORIN, 2000, p.69):



32

Os seres vivos passam pelo fenémeno interpretativo que é o mecanismo central dos
fendbmenos cognitivos associados aos seres vivos, incluindo neles seres humanos. Este
significado surge em referéncia a uma identidade bem definida, e ndo se explica por uma
captagdo de informagao a partir do exterior (VARELA,1994).

Esses conhecimentos promovem interagcdes entre individuos, constroem a teia de
relacdes que da sustentacdo a realidade que recursivamente se transforma, e geram novas
inter-relagdes, promovendo novos saberes, realimentando processos e instaurando novas

competéncias que desencadeiam novos e diferentes fenémenos.

3.2 Competéncias e Gestao Estratégica

Compondo o mundo da complexidade, pleno de relagbes de todas as espécies e em
todos os sentidos, de todas as intensidades, em todas as dimensdes, flexiveis, transversas,
heterogéneas e complementares estdo as organizacdes, que, para as finalidades a que se
propdem, necessitam dispor de homens e mulheres capazes de enfrentar permanentemente o

inédito, o inesperado e o inusitado. Reforca Morin que para a formacao destes agentes

o desenwlvimento das competéncias inatas avanca em paralelo com o
desenvolvimento das aptiddes para adquirir, memorizar e tratar o conhedmento
[...] que ndo é apenas transformar o desconhecido em conhecimento [...] é a
conjuncgéo do reconhecimento e da descoberta (MORIN, 1999, p.77).

Na busca da manutencéo das organizacdes e do alcance de seus objetivos, decisbes
sao tomadas, iniciativas sao deflagradas, tarefas sdo executadas, idéias s@o concretizadas e
pensamentos transformam-se em projetos, a partir do saber, do conhecer, do exercicio de uma
competéncia. Como refere Zarifian,

o trabalho n&o é mais, principalmente, um dado objetivavel, padronizavel,
prescritivel que bastaria reduzir a uma lista de tarefas relacionadas a uma
descricdo de emprego. O trabalho torna-se o prolongamento direto da
competéncda pessoal que um individuo mobiliza diante de uma situagdo
profissional e [...] a competénda individual ndo é nada sem o conjunto de
aprendizagens sociais e de comunicacées que a nutrem de todos os lados [...]
(ZARIFIAN, 2001, p.56).

Competéncias sdo abstratas e estdo inexoravelmente associadas as atividades e as
pessoas, nao possuindo existéncia sem elas. Desta forma, o sujeito da acao € o catalisador da
energia responsavel pela competéncia exercida, sendo ele quem atua com o referido recurso,

mobilizando-o e colocando-o em operagado. Ao realizar este movimento, o individuo se apropria
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da perspectiva do Principio da reintrodugéo do conhecimento em todo conhecimento de Morin,
no qual todo conhecimento € uma tradugcao por um cérebro, numa cultura e num tempo
determinados (MORIN, 2000, p.212). E 0o mesmo principio que orienta a emergéncia de
determinada competéncia pelo seu agente, no momento que a situagao exige.

Os recursos que promovem as competéncias convertendo-as em projetos, trabalhos,
atividades e comportamentos, sao reconhecidas pelo saber do conhecimento, pelo saber-fazer
da habilidade e pelo saber-ser da atitude.

As combinacdes, as intensidades de atuacao e utilizacdo dos saberes sera o que podera
promover a aproximagao da precisdo necessaria para o encaminhamento ou a resolugdo de

determinado fen6meno, visto que fené menos sé@o eventos complexos e de carater inédito.

Assim, antecipagcdes associadas aos fatos sdo eminentemente probabilidades, pois
varias condutas sao possiveis ou, pelo menos, plausiveis para se resolver determinada
situacdo, podendo ser antagénicas, complementares e concorrentes, refletindo nestas

possibilidades o Principio dialégico de ordem, desordem e organizagéao de Edgar Morin.

Da mesma forma que as situagbes se apresentam sob a forma de fenébmenos
complexos, também os recursos devem ser mobilizados de forma complexa para seu
encaminhamento por cada ser humano que é unico, competente em sua forma de atuagéo, com
caracteristicas decorrentes de sua formagao e desenvolvimento que compdem sua trajetéria de
vida, possuindo carater subjetivo préprio e insubstituivel.

A dinamica do fenbmeno complexo é onipresente, e os instrumentos do conhecimento,
como Morin denominou seus principios, permitem que se aborde o fato real, transpondo-o para
a perspectiva teorica, com a finalidade de compreender a complexidade (MORIN, 1997, p.17).

A gestéo para o convivio complexo

Gestao estratégica de competéncias passa a ser aqui internalizada como uma acgao para
transpor dificuldades em variadas dimensdes da complexidade das atividades humanas.
Segundo Morin:

a acdo é estratégia [..] a estratégia permite, a partir de uma decisdo inidial,
encarar um certo nUmero de cenarios para a agéo, cenalros que poderao ser
modificados segundo as informagdes que vao chegar no decurso da agéo e
segundo osimprevistos que vao surgir e perturbara acao (MORIN, 2000, p.96).
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Isso implica que a gestdo, ou acao estratégica, € cada vez mais decisiva para que se
atinjam objetivos, implementem-se e se acompanhem mudangas. Nao importa somente a soma
de competéncias, mas a maneira como elas estdo agregadas e de que forma sdo acionadas e
utilizadas.

Observamos que sua difusdo e aprendizagem, sédo igualmente indispensaveis para o
sucesso de qualquer empreendimento, e esta iniciativa muitas vezes escapa as intencdes

preestabelecidas.

A sobrevivéncia, em qualquer dimensdo das organizacdes sociais, esta associada a
constante atencdo ao meio, adaptando-se as novas realidades. “E preciso abandonar os
programas, é preciso inventar estratégias para sair da crise" (MORIN,2000,p.99). A condugéo e
perenizagao inalterada de processos ja instaurados ndo ocorre mais neste novo século, emface
das influéncias sofridas e da velocidade com que ocorrem as mudancas, nas quais qualquer
crise € um acréscimo de incertezas. Esta definitvamente rompida a idéia de linearidade,
sequéncia e hierarquia, pois produzimos e reproduzimos em varias situacoes, a sociedade que
nos produz. Sob este enfoque, a percepcao do fato fica associada ao principio de Morin do anel

recursivo.

Sob este enfoque, buscando a sobrevivéncia das empresas na esfera privada, ou
perseguindo o atingimento de metas governamentais de prestacdo de servicos em
organizagdes publicas, a abordagem das competéncias ganha um carater formal e regrado que
vem associado a medidas de esforco, saberes, habilidades e atitudes, para as atividades

desenvolvidas pelos empregados.

O trabalho a ser desenvolvido determina a quantidade de saber-fazer, a partir de um
mapa da atividade, composto pela articulagéo dos saberes e das qualificagdes presumidas para
o cumprimento da tarefa.

Ficam, entretanto, sem estabelecimento objetivo, as competéncias requeridas para a
funcédo. Estas, ndo sao passiveis de mapeamento nemde mensuracao, pois fazem parte de um
segmento nebuloso e subjetivo de atividades de individuos que estdo inseridos nas teias de
relagbes complexas que envolvem os processos interativos humanos.

Segundo Zarifian, na organizagdo do trabalho por competéncia, duas caracteristicas
estdo presentes:
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a)o deslocamento da prescricdo que “em vez de recair nas operagoes de
trabalho, foraliza-se nos objetivos e resultados da afividade profissional [...]
sobre ‘como’ afingir os objetivos e de outro lado, [..] ao ‘porqué’ desses
objetivos, quer dizer as implicagdes que os sustentam e b) a competéncia é
assumida por um coletivo, mas depende de cada pessoa individuaimente [...]
cada pessoa singular torna-se importante em si mesma [...] a subjetividade de
cada individuo esté envolvida (ZARIFIAN, 2001, p.63-4).

Quando pensamos em gestdo estratégica de competéncias, somos tentados a objetivar
e materializar a questao de seu mapeamento para, de uma forma pratica, operacionalizar sua
administragdo e identificar no conjunto de colaboradores, os talentos individuais, as
necessidades de desenvolvimento de saberes especificos ou complementares ao cargo, as
possibilidades de inovacao associadas a conhecimentos vinculados a atitudes proativas. Emum

contexto de incerteza e de inovagdo permanentes:

empregador compra menos uma forga de trabalho do que competéndas ou do
que um potencial de competéncias. Confrontadas com a complexidade e com a
incerteza, organizadas em estruturas heterogéneas e flexiveis, as empresas e as
organizagoes devem dispor de homens e de mulheres capazes de enfrentar o
inédito e a mudanca permanente (LE BOTERF, 2000, p. 20).

A Gestao Estratégica de Competéncias pode ter sua atencao voltada para todas as
dimensdes que possam produzir incremento no desempenho das organizacdes. No que se
refere aos aspectos vinculados aos agentes que nelas atuam, o alcance das intervengdes
atinge as areas de recrutamento e sele¢céo, o inventario de qualificagées para preenchimento
das vagas, treinamento, programas de formacao e desenvolvimento continuados, avaliagéo de
resultados, incentivos e politicas salariais associadas ao reconhecimento, combinacdo e
ampliacdo das competéncias individuais. O plano de formagao, segundo Le Boterf, poderia

centrar-se sobre trés fungdes:

a) desenwolver saberes e capacidades-recursos necessarios a construgcao das
competéndas; b) contribuir [...] ajudando-os a articular e a relacionar entre si
saberes e capacidadesrecursos assim como competéncias e, c) aumentar a
capacddade de transpor os conhecimentos adquiridos de formacdo e os
conhecmentos adquiridos profissionais para novas situagdes profissionais (LE
BOTERF, 2000, p.207).

O preparo para a complexidade
A formacao é o elemento promotor da base de estruturacdo do campo cognitivo para o

desenvolvimento das capacidades e potencialidades que se deflagram e se instauram com a

busca e a descoberta do conhecimento. Assim, a formacdo, esclarece Desaulniers, "é
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entendida como um movimento de adaptacdao dos homens frente as mudancgas tecnolégicas e
suas decorrentes rupturas e mutacées" (DESAULNIERS, 1993, p. 96).

A formacédo se vem gradativamente deslocando de lugares especializados onde era
promovida, como as escolas, para ocupar espagos em organizagdes e empresas onde sao
transmitidos novos saberes. Nestes casos especificos, esta vinculada a formagdo de adultos,
que recorrem ao seu aprimoramento em fungcédo de exigéncias explicitas de sua atuacao social

e profissional.

Gradativamente, a formacdo se vai deslocando para nocdo de qualificacdo que, no
entanto, ndo tem fronteiras rigidas nem limites claros de conceituagdo e caracterizacéo,
estando, segundo Desaulniers, "relacionada com o campo de trabalho, dependendo
fundamentalmente dos sistemas de trabalho emvigor e das mudancgas técnicas". E continua,

a qualificacdo, neste sentido, expressa uma concepgao ‘ética’ de profissdo,
envolvendo toda a personalidade, além da experiéncia profissional e das
qualidades pessoais. Constitui-se um ' corpo de saberes' interioiizados e de um
conjunto de saber-fazerobjetivado (DESAULNIERS, 1993, p.98-99).

Refere Dubar (1998, p. 94) que qualificacdo e competéncia ndo se substituem, mas
convivem conflituadamente entre duas concepgdes, no cerne dos mesmos grupos profissionais:
“tudo se da como se “qualificacdo” e “competéncia” remetessem, de fato, a dois mundos
profissionais diferentes definidos ao mesmo tempo por modos “objetivos” de gestdo e por

relacdes “subjetivas” no trabalho”.

A especificidade e detalhamento de saberes requeridos nas atuacdes e fazeres no
trabalho dos individuos, passa a enriquecer o sentido de categorias de atividades e a gerar
outras tantas, tornando-se, o agente, participe da criagdo e fundamentacao de algumas delas.

Stroobants refere:

a medida que o saber perde seu estatuto de objeto para ganhar em atributo de
sujeito, e que a relagdo cognitiva tende a se definir sobre 0 modo de ser (ser
competente) e ndo mais no de ter (ter um conhecimento, risco de perdé-lo), a
competénda do agente eniiquece-se no sentido que dé as categorias da pratica
até paricipar da construcdo ou da formalizagdo dessas categorias
(STROOBANTS,1998, p.31).

A competéncia € uma disposicdo para agir de modo pertinente em relagcdo a uma
situacdo especifica ndo conhecida (LE BOTERF, 2000). E a légica da complexidade, dos
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imprevistos e das contingéncias, na qual a iniciativa e a decisdo sao suportadas pelo arcabouco
pessoal de cada individuo, propiciando condicbes para o enfrentamento do desconhecido,
mesmo em situagdo de vulnerabilidade. Incorporada a idéia de competéncia também esta a
necessidade de antecipagdo e reagdo a adversidade ou ao evento surpreendente, de uma

forma criativa, empreendedora e auténoma.

A subjetividade da nocdo de competéncia remete, como aborda Dugué, "aquela
construcéo interior, ao poder e ao querer, de que dispde cada um, desenvolver o que de fato
Ihe pertence. As praticas da competéncia apdiam-se sobre 0 apelo que o individuo tem de mais
intimo emseu 'ser' [...]" (DUGUE, 1998, p.128).

Como foi abordado inicialmente, a competéncia é um ente abstrato, estando
intrinsecamente associado as pessoas, nao se limitando ao conhecer, estando vinculado ao agir

e a consequéncia dele enquanto resultado atingido.

Dessa forma, a materializacdo das competéncias esta voltada a acao dos individuos ou
dos grupos, e sua efetividade é evidenciada na mensuragdo de seu alcance. E, portanto,
eminentemente prética e se estabelece, emergindo a partir de um impasse que ocorre quando
nos defrontamos com situagdes desconhecidas.

A partir dessas ocorréncias, resgatamos informacdes, conhecimentos e experiéncias
vivenciadas e acumuladas, realizamos associacbes e as processamos em um nivel mais
elevado e complexo de saberes. Ocorre um processo recursivo e auto-organizativo
desencadeando uma reacdo que busca estar compativel com a intensidade da irritacao
provocada. A reagdo serd considerada "competente", na medida em que o resultado se
apresentar positivo para a intengao do agente deflagrador.

A trajetoria da nogdo de competéncia

A identificacdo da categoria competéncia e os estudos realizados sobre a nogcdo vém
sendo desenvolvidos desde os anos 70 na Franca. Foram abordados em estudos de
pesquisadores franceses, como Viviane Isambert-Jamati. Em sua pesquisa intitulada ‘O Apelo
a Nocao de Competéncia’ na Revista L’Orientation Scolaire et Professionelle em 1994, por
Frangoise Ropé e Lucie Tanguy em Saberes e Competéncias, essa nogdo passa a ser
analisada e considerada pelo diferencial de entendimento que propicia e de amplitude que
oferece. Reportando-nos a Stroobants em ‘Saberes e Competéncias’ (1994, p.139):
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Encontram-se argumentos a favor das competéncias ‘reais [..], mais reais do
que a qualificagdo ‘convencional’, assim como dos argumentos a favor das
representagdes subjetivas que carregam o rétulo de competéncia (ver por
exemplo, Berthelot 1985; Monjardet 1987; Trépos 1992).

Observa-se, dessa forma, quanto a categoria competéncia ainda se desenvolve e
provoca discussées. Assim como na Franga, em Portugal o pesquisador Luis Imaginario,
através de um trabalho realizado para a Direcdo Geral do Emprego e Formacgao Profissional —
DGERT, do Ministério do Trabalho e da Solidariedade, transcrito em seu estudo "Balanco de
Competéncias — Discursos e Praticas”, refere, numa das fases do processo, a “reflexdo sobre
os momentos da historia pessoal e profissional do individuo que |he permitam compreender as
suas opgoes passadas e futuras, identificando assim as suas competéncias, [...]".

Esse trabalho foi realizado concomitantemente em outros paises além da Franca, como
Alemanha, Bélgica, Espanha, Italia, Reino Unido, Ilanda e Portugal, paises estes
representados pelos seus érgaos de vinculagdo ao trabalho, bem como outros, abrangentes e
supranacionais como a OIT (Organiza¢éo Internacional do Trabalho) e a CEDEFOP (Centro
Europeu para Desenvolvimento da Formagao Profissional) pela Unido Européia.

Outras hipoteses, entre as quais a de Dubar, que encontra na definicdo de qualificacdo
social de Alain Touraine, a maior parte dos tracos que os peritos chamarao de competéncia no
final dos anos 80, ou seja “um estatuto reconhecido num sistema social de produg¢éo associado
a um potencial de participagdo na vida técnica dos ateliés [...] dependendo da politica de

pessoal da empresa e mais além, da politica social da nagao considerada” (1955, p.112).

No Brasil, a nogdo de competéncias ainda continua sofrendo com o entendimento nao
consolidado deste enfoque no qual “qualidades subjetivas se realizam através da competéncia,
como qualidades profissionais construidas a partir da experiéncia e da personalidade”
(DUBAR,1987, p.3-14 apud ROGGERO, ROSEMARY).

O modelo de gestao estratégica de competéncias passa a ser disseminado no Brasil na
década de 90, com énfase em procedimentos que tornariam possivel detectar e realizar um
mapeamento de conhecimentos, habilidades e atitudes dos trabalhadores, que promoveriam
seu desempenho a um patamar superior na execugao das tarefas. Esse modelo, entretanto,
nao corresponde a perspectiva enfocada de gestdo estratégica de competéncias. Roggero
menciona os estudos de Joel Dutra em ‘Gestao por Competéncias’ no qual destaca que “muitos
agentes empresariais tendem a considerar que competéncia € apenas um conjunto de
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conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para que as pessoas desenvolvam

atribuicbes e responsabilidades”.

3.3 Previdéncia Social - Unidade Investigada

A busca por referéncias que pudessem esclarecer quais tém sido e como tém sido
buscadas as solugdes para os problemas do INSS, resulta em artigos e estudos que fazem
referéncia a dois importantes dilemas sofridos pela organizagcdo: o desequilbrio na
disponibilidade de recursos financeiros que facam frente aos beneficios concedidos aos
beneficiarios e, também, o reconhecido mau atendimento ao publico no que se refere aos trés

indicadores: eficacia nos servigos, rapidez no atendimento e cortesia dos atendentes.

A Previdéncia Social brasileira passou a apresentar déficits no equilibrio de suas contas
em razao da utilizagao de seus saldos de reserva para outras finalidades que nao os interesses

dos beneficiarios, podendo ser citados conforme menciona Stephanes:

a particpacao na construgdo de Brasilia; a constituicdo e aumento de capital de
varias empresas estatais; a manutencdo de saldos na rede bancéaria como
compensagéo pela execugio de atribuigdes outras conferidas pelo governo; e, o
custeio da implantacao do Sistema Unico Descentralizado de Saude — SUDS em
1987/88 [...] (STEPHANES, 1993, p.30).

Também contribuiram para a situagdo atual a elimnagdo votada pelo Congresso
Nacional em 1962, da idade minima para aposentadoria, sem qualquer base atuarial ou
demografica, a ampliagdo de beneficios assistencialistas semum prazo minimo de caréncia, os
quais comegcavam a ser pagos imediatamente apds a aprovacao da lei e a encampacéao de 4
milhdes e 500 mil aposentados e pensionistas rurais que passaram a receber um salario

minimo sem nenhuma contribuigdo realizada (STEPHANES, 1993, p.38).

Agregando novas dificuldades ao sistema, estavam os altos indices inflacionarios
sofridos pelo pais na década entre 1980 e 1990, que chegaram, em 1989 a 1764% ao ano
(VICENTINO, 2001, p.647).

Colaborando para o quadro de aprofundamento da crise no gerenciamento interno do
INSS esta a constante alternancia da orientacao politico-partidaria dos indicados para gestores
da organizagédo, prejudicando profundamente a continuidade dos trabalhos e projetos
implementados e desenvolvidos dentro da instituicdo, como aponta Stephanes:
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Também é verdade que a falta de profissionalismo dos dirigentes da década de
80 e inicio dos anos 90, muito contribuiu para aquela situagcao de caos. A maioria
dos politicos, entdo nomeados, além da falta de conhecimento, possuia como
objetivo maior as respectivas carreiras politicas. A Previdéncia Social ndo pode
ser usada como instrumento de acdo politica e de demagogia social
(STEPHANES, 1993, p.221).

Assim, na emergéncia da apresentagao de resultados que um periodo de mandato de
quatro anos presume, sempre de forma precipitada, mal avaliada e desconectada da efetiva raiz
dos problemas, as questdes do INSS vém sendo abordadas sem a propriedade de uma analise

constante e profunda, sem a tomada de providéncias acompanhada e revista continuamente.

Nesta inconstancia de medidas, a distorcdo sempre presente € a inexisténcia de
recursos para a contrapartida das obrigagdes assumidas, e o déficit financeiro acaba tornando-
se o0 problema mais imediato e inexoravel necessitando sempre de decisdes emergenciais.
Sobre este tema, artigos e estudos de técnicos, economistas e atuarios, além de ministros,
secretarios e de outros membros do governo e parlamentares sdo editados em periédicos do
Ministério como Conjuntura Social disponibilizada na pagina do Ministério da Previdéncia e
Assisténcia Social. Cabe também mencionar os aspectos relativos as isengdes parciais ou
totais das contribuicbes de empresas e de determinadas classes de segurados, como entidades
filantropicas, clubes de futebol, empregadores rurais e domésticos, segurados rurais e as
empresas optantes pelo Simples nos quais, se a arrecadacao fosse efetivada, alcangaria um
montante de 9 bilhdes de reais, conforme ‘Estudos em Previdéncia e Estabilidade Social’ (2002,
p.59).

Assim, demandas relativas aos problemas na conducdo da gestdo vao acumulando

distorgdes que passam a ter sua solugao encaminhada de forma precipitada e desordenada.

Paralelamente, segundo Cechin, outras providéncias sdo tomadas resolvendo
parcialmente os impasses gerados pela inconstancia de propdsitos na condugao da gestao, tais
como a implementacdo de novos sistemas informatizados disponibilizando cadastro e
informacbes sobre a clientela, como o CNIS — Cadastro Nacional de Informagbes Sociais
(CECHIN, 2002, p.25), mecanismos de seguranca inibidores de fraudes e desvios de recursos,
sistemas de captagéo das contribuicdes facilitando o acesso do contribuinte e agilizando os
processos arrecadatorios (CECHIN, 2002, p.52-57).

Observamos que as intervengdes sofridas pela unidade de pesquisa para que as
distorcées de funcionamento apresentadas sejam amenizadas ou parcialmente reduzidas,
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passam sempre pelo viés financeiro, seja em forma de aporte de recursos pelo Tesouro
Nacional ou de incremento de caixa com novas fontes de custeio ou, ainda, com a majoracao

das aliquotas de contribui¢&o.

A solugao buscada passa também pela adequagao dos espacos fisicos, apontando-se
como solugdo para questdes de atendimento, a melhoria das condigcbes ambientais, muitas
vezes de carater estético, voltadas a padrées de modernidade e refinamento ndo compativeis
com as realidades da populacao potencialmente cliente do INSS.

A dimensédo da organizacdo que busca sua adequacdo ante as mudancas que se
processam nos periodos dos quatriénios dos mandatos presidenciais é a de seu contingente de
pessoal, atores sociais, agentes que permanecem a mercé das perturbagdes do sistema como
um todo e que, sofrendo interferéncias de toda a sorte, inicialmente se esforgam num
movimento de organizagdo, mas acabam sucumbindo em seu processo, adaptando-se e

respondendo conforme podem ante a agitacéo e instabilidade constantes.

A sustentabilidade da unidade de pesquisa, hoje ancora-se fundamentalmente no pilar
financeiro. Entretanto, o equilibrio dindmico de todos os elementos componentes da
organizagdo e suas inter-relagbes nao serdo proativos se os agentes que a compdem nao
forem preparados para atuarem como participes das agdes empreendidas junto ao organismo e

seu entorno.

O preparo destes trabalhadores passa pelo seu desenvolvimento pessoal, com
aprimoramento de seus conhecimentos, habilidades e atitudes, pela sua valorizacdo com
efetivo reconhecimento do desempenho individual através de adequada retribuicdo, além da
perspectiva de crescimento pessoal. Em parte, estes pressupostos foram atingidos na
implementacéo do Programa de Melhoria do Atendimento — PMA, como verificamos em artigo
do ex-ministro José Cechin em ‘A Moderna Gestao na Previdéncia e na Assisténcia Social
(Conjuntura Social, 2002, p.33-44).

A unidade de pesquisa, o INSS, vem também tentando resolver seu problema de
sustentabilidade financeira, buscando junto ao seu cliente potencial ainda no inscrito, a
possibilidade de sua insercdo no sistema para, através de novas contribuicdes, projetar a
arrecadacgao para patamares mais altos, tornando mais equilibrada a relagao entre dispéndios e
receitas. Com esta iniciativa promove agdes de disseminagdo de informagdes e incremento de
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cidadania junto a populagao, instaurando novas competéncias a esse segmento de publico e,

ao mesmo tempo, promovendo seu amparo em situacao de doenca e idade avangada.

Ao considerarmos todas essas iniciativas e os estudos realizados, verificamos que as
liderangas do Instituto ja haviam identificado sua premente necessidade de adequagéo ao novo
paradigma desencadeado pelos impactos da Il Revolucdo Industrial. Assim, ao ser
implementado o Programa de Melhoria do Atendimento, a gestdo estratégica de competéncias
nele implicita, materializa em forma de programa, a questdo da ruptura epistemolégica com o

paradigma racionalista até entdo experimentado pela organizacao.

A participagdo dos agentes sociais nas etapas de construgdo real do processo de
producdo nas organizagdes € promovida através de sua interagcdo consciente e motivada. A
nova condicdo de producdo da sociedade ndo aceita mais que 0s antigos paradigmas,
explicados por razées e movimentos externos aos individuos, sejam norteadores dessas
relacdes.
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CAPITULO 4 - METODOLOGIA

O fendmeno gestdo estratégica de competéncias foi investigado, no INSS/RS, a partir
das teorias da complexidade e da auto-organizagdo. Trata-se de compreender como se
desencadeou o processo de implementacdo do Programa de Melhoria procurando verificar as

tendéncias na evolugao dos acontecimentos.

A problematica da pesquisa construida envolvendo problema, sistema de hipéteses e
objetivos € decorrente do constante tensionamento entre o racional e o real no decorrer do

processo da pesquisa.

4.1 Pressupostos Epistemolégicos

A identificagcdo e busca dos elementos que constituem um problema de pesquisa
possuem referéncias dentro de cada pesquisador, como observam Laville e Dionne sobre a
problematica sentida:

a conscientizacdo de um problema de pesquisa depende, portanto, do que
dispomos no fundo de nés mesmos: conhecmentos de diversas ordens — brutos
e construidos - e entre esses conceitos e teorias; conhecmentos que ganham
sentido em funcdo de valores ativados por outros valores [...] (LAVILLE E
DIONNE, 1999, p.97).

O método é o caminho percorrido para captar e problematizar o fendémeno,
materializando a teoria por ele revisitada, ou seja, 0 método significa que a teoria na qual esta
fundamentada a investigacdo, € operacionalizada através da metodologia de pesquisa. De
acordo com Desaulniers, deve-se “rejeitar a divisdo entre ‘teoria’e ‘metodologia’, pois as opcdes
técnicas mais ‘empiricas’ sao inseparaveis das opcdes mais ‘tedricas’ de construcao do objeto”
(DESAULNIERS, 2000, p.154).
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4.2 - DIAGRAMA DA PROBLEMATICA DA PESQUISA

As mudancgas instauradas pela lll Rl fragilizam o
Estado de bem-estar social que reduz seus
inv estimentos sociais. Neste cenario, reestrutura-
se 0 INSS, visando modificar suas relagbes com
0s agentes, implementando praticas vinculadas a
gestdo estratégica de competénecias para

fartalarar a idantidada Aa Arnanizaran

y

O processo de fortalecimento da identidade do
6rgdo ante seu publico interno é desencadeado
através da gestdo estratégica de competéncias,

»| desernvolvendo comportamentos, atiudes e . ~
Teoria da saberes, que passam a gerar um atendimento Como se vem instaurando a gestao
complexidade cordiel, .2 quslene, sarecienzando © oo - A
; estrategica de competéncias pela
Yy y

A . 5

Teoria da Auto- A postura auto-organizativa do INSS preocupa-se Previdéncia Social desde 1998:
com o desenvolvimento de competéncias do
- ~ cidaddo relativas ao exercicio de seus direitos,

» informando-o para estimular sua insercdo no
sistema de seguridade social. Desse modo, a
organizagao tende a cumprir de forma mais plena

cail nanal ennrial

y

A implementagdo do modelo de reestr uturag o instituido
supde um acompanhamento e uma avaliagdo
sistematicos, para que seja garantido o cumprimento do
planejamento e das metas que se relacionam as
condigdes de sua existéncia como organizagio social de
P»| carater publico. A forma descontinua como tal processo
tem sido conduzido pode estar associada a ineficiéncia
que o 6rgéo continua apresentando na sua relagdo com
opublicointerno e externo.




4.3 - QUADRO DE OPERACIONALIZACAO DAS CATEGORIAS DE ANALISE

CATEGORIA CONCEITO DIMENSOES INDICADORES PROCEDIMENTOS
Tipo, abrangéncia, Andlise do Planejamento, do
Gestao estratégica de Planejamento disseminagéo e Acompanhamento das Agoes,
acompanhamento das agbes. | disseminagdo e resultados desde 1998
. competéncias estd sendo aqui Formulag&o de objetivos e e a insergao do PMA, mudanga de
GESTAO metas. estrutura e PES/PEP no contexto.
concebida como o modo de
. . Informagao sobre os | Int Saberes de formagao e Analise dos cursos of erecidos para
p transcender as fissuras de cada agentes internos e  fquiridos na organizagdo, dados desenv olvimento de competéncias,
ESTRATEGICA ” - externos e cadastro, Banco de Talentos. relativos ao PMA. // Verfficagdo dos
setor’, ao definir as macro- Ext: Cadastro e informagdes do | dados ministeriais referentes ao publico
.. . . publico. alvodo PES/PEP
competéncias da organizacao, bem
DE . o Exigéncias especificas para Pesquisa nos edtais dos concursos
como as micro-competencias | critérios de selecdo pterminados cargos voltados aos sobre as exigéncias de saberes
individuai s ) i di para ingresso saberes técnicos e legais. especificos. Verificagdo dos ultimos
o Individuals. 1ss0 Implica dizer que Concursos para algumas concursos realizados para categorias
COMPETENCIAS categorias. especificas.

tal tipo de gestao, é cada vez mais
decisivo para se atingir mudancas,
pois ndo importa apenas asoma de
competéncias (macro ou micro),
mas a maneira como elas estédo
agregadas, observando que sua
difusdo e aprendizagem, sao
igualmente indispensaveis para o
sucesso de todo empreendimento,

face a velocidade que ocorrem as

Mapeamento das

competéncias

Identificagao da existéncia do
mapeamento, dav alorizagao e
disseminagao das comp.
inculadas ao cumprimento das
metas do Programa

Analise da selecao de perfis realizada
p/desenv olvimento de competéncias
para atuagao nas Agéncias adequadas
ao padrao PMA.

estratégicas
DISTRIBUICAO: boletins, Analise dos meios de dif usdo das
Dif usdo das alestras, seminarios, grupos de competéncias: atrav és de
competéncias estudo. ALOCAGAO:_ remanejamento de funcionarios e
estratégicas remanejamento. ROTACAQO: disseminagao de muttiplicadores

disseminagao, multiplicador.

Incentivo ev alorizagao
a atualizagéo e
aquisicao de novas
competéncias

Dispensa, subvengao e
incentiv o para participagdo em
Cursos, congressos,
seminarios, concursos de
monogréf ias e valorizagcdo da

iniciativ a propria.

Hentificagao junto aos manuais de RH de
rotinas referentes aos indicadores de
incentivo a participagdo em eventos de
capacitagao.




mudancas, nesse inicio de século.

Av aliagéo continuada
dos resuttados

Acompanhamento das metas
do planejamento associada ao
desempenho dos agentes

Analisar no desenvolvimento do
Programa a relagao entre o
desempenho dos agentes e os
resultados no atendimento.

Plano de fomagéao
continuada

Previsao de competéncias a
desenv ol er e/ou aprimorar
conforme necessidades
decorrentes do Planejamento
Fstratégico e em Universidade
Corporativa

Identificar no Planejamento Operacional
indicagao de agdes recursos para
treinamento sistematico e acesso a
Univ ersidade Corporativa

Plano de carreira
baseado nas
competéncias

Perfis para atuagcao em areas,
av aliagao e aperf eicoamento
para possibilidade de
ascenséo.

Identificar no Plano de Carreira perfis e
competéncias para atuagdo em areas
especificas e possibilidade de
ascenséo.

Politica salarial
associada ao
desenvolvimento de
competéncias

Identificagao da evolugao
salarial associada ao
desenv olvimento de

competéncias e atingimento de
metas.

Analisar a politica salarial do Plano de
Carreiras evincula-la
ao atingimento de metas e a gestao e
desenv olvimento de competéncias.




CATEGORIA CONCEITO DIMENSOES INDICADORES PROCEDIMENTOS
.."construgao que se realiza Construgéo pela Dados estatisticos dale Verificar em
pe|os atos de perceméo’ pela eXperlénCIa pOpu|aA§é.0 néO ampal’ada pela dogumen’[OS, !‘e-

L _ Previdéncia evidenciando latorios e sist.
experiencia, pelo agir, pela necessidade de cumprimento| informatizados
vivéncia e pela comunicagéo, do papel social
entendendo-se com estes os Producao pelaje Numero de  palestras Busca de dados

. comunicacao realizadas pela equipe do PEP num ericos e

momentos  integrantes  da |, Eyperiancia vivida Numero de participantes nas| entrevistas com

AUTO construcdo ativa de nossa palestras visando insercdo no diwulgadores e
ORGANIZAGAO |Vida" (FLICKINGER, 1994 sistema. palestrantes

p-44). Atos de percepcdo, ale Contelidos das palestras os|® Entrevistas com

...’ndo ha separacao entre o
produtor e produto. O

ser e o fazer de uma unidade
autopoiética sdo inseparaveis,
e por isso constitui seu modo
especifico de organizacao”
(MATURANA E VARELA,
2002, p.57).

consciéncia da
participacao

Agir, atuar, mobilizar-
se
Ser e fazer

inseparaveis, produtor
e produto

saberes transmitidos, a
instauragdo das competéncias
Acdes de mobilizagdo do
INSS: niumero de projetos de
diwlgacéo, acoes
implementadas e incremento
nas inscricdes

usuarios e
novos inscritos
Verificar dados
de crescimento
da arrecadacao
em relatérios e
entrevistar
verificando
melhoria da
imagem




CATEGORIA CONCEITO DIMENSOES INDICADORES PROCEDIMENTOS
. Organizacio- Prioridade do processo, hierarquiale Pesquisa em
Alteracado na forma de nal-Gerencial horizontal,gerenciamento  em equipe, bibliografia e
producdo e organizacdo da satisfagdo cliente € medlda de pqr|_éd|cos sobre
_ _ desempenho, recompensa vinculada ao inicio do
sociedade caracterizando-se desempenho da equipe, clientes e| processo de
por_novas tecnologias que fornegedor&e ouy?dos, pgdrc")es ~de informatizagcéo no
o ) atendimento qualificados, informacgéo, INSS.
trazem produtividade muito treinamento e retreinamento em todos os
Superior as revo|ugées .. nIIVGIS(CASTELLS,2OOO,p1 85)
_ _ o Tecnolodgica-
TERCEIRA anteriores, imprevisibilidade informacional Utilizagdo de forma intensiva da|e Pesquisa em
- e rapidez de transformacao imforméiica},_ robética,, _ biotecnologia, periédicos  sobre
REVOLUCAO microeletrénica,  quimica  fina e a necessidade de
dos  novos  processos telecomunicacées(VESENTINI,2002). qualidade no
INDUSTRIAL tecnolégicos com novas atendimento

formas de gerenciamento e
administragdo valorizando a
dindmica e a
descentralizacao das
decisbes e grandes
investimentos em pesquisa
e desenvolvimento

(VICENTINO,2001).

Relacbes
Sociais
Multiculturais

Economia
internacionaliza-
da

Desterritorializa-
cao

Desemprego tecnoldgico agrava
problema social, baixa remuneragdo da
mao de obra desqualificada.

Disseminacdo de saberes, habitos e
cultura pelo ciberespago

Estado néo regula mais a economia,
predominio de grandes corporagdes
transnacionais, operagdées em nivel
mundial através de telecomunicagdes
mobilidade do capital( CAMPQOS,2001)

Nova ordem internacional multipolar e
nao mais bipolar

Busca de dados
sobre
crescimento  do
desemprego e a
importancia  da
Previdéncia como
orgao  promotor
da redistribuicdo
da renda.




CATEGORIA

CONCEITO

DIMENSOES

INDICADORES

PROCEDIMENTQOS

PLANEJAMENTO

Estabelece o0s objetivos

organizacionais e como
atingi-los:

Estratégico — estabelece o
rumo de uma organizagéo,
diretrizes

sua missao,

gerais, de longo prazo,
envolve alta administracao;
Operacional - €& um
planejamento de curto prazo
que trata de cronogramas,
tarefas especificas e alvos
mensuraveis envolvendo
gerentes em cada unidade
gue sao responsaveis pela
implementacdo do
(MONTANA,

BRUCE, Charnov)

plano
Patrick,

Estratégica - ministério,
presidéncia, diretorias em
Brasilia

Formulagao de
objetivos e metas de
acordo com o PPA
Disseminacgao
Acompanhamento do
P.O. no cumprimento
das metas

Operacional - geréncias
e agéncias em todo Brasil

Adequacao das metas
aregional
Disseminacéao
envolvidos
Acompanhamento do
cronograma de agoes

aos

Cumprimento das
metas
Avaliacao das acgoes e
proposicao de
reformulagao das
metas

Referéncias ao planejamen-
to em edicbes, colecbes e
jornais do INSS

Formularios para o]
acompanhamento do
planejamento

Sistemas informatizados
para disseminacgéo e
acompanhamento
Documentos formais de
encaminhamento
Acompanhamento e

cobranca de resultados

Relatérios de resultados
atingidos

Jornais de  diwlgacéo
interna abordando 0

atingimento de metas
Relatérios de  dotacdes
orcamentarias relativas as
acgdes do plano.
Demonstrativos de insercao
das acoes de divulgacao,
implantagdo e acompanha-
mento do PMA, da reestru-
turacao organizacional e do
PES/PEP no contexto do
planejamento.

Pesquisar em
documentos,
relatorios e
memorandos
Analisar oS
formularios e
documentos do
Planejamento, do
Acompanhamento

das Acgdes, da sua
diwulgacdo e dos
resultados
atingidos

1998.

desde

Entrevistar
envolvidos com a
disseminacéo,
acompanhamento
das agdes para
cumprimento das
metas do plano
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4.4 Selecao da Unidade de Pesquisa

O INSS é uma autarquia federal que possui sua administragdo central localizada em
Brasilia, sendo subordinado ao Ministério da Previdéncia Social, de onde emanam as
orientacbes estratégicas, a partir das quais sdo desenvolvidas e fixadas as politicas, diretrizes,

planos e programas que sao implementados em todo pais.

Os beneficios da Previdéncia Social dividem-se em dois grandes grupos: acidentarios e
previdenciarios. Os primeiros decorrentes do exercicio do trabalho a servico da empresa,
incluindo doencgas profissionais ou acidentes de trajeto. Os previdencidrios sdo os devidos a
todos os segurados do INSS, e séo: aposentadorias por idade, por invalidez, por tempo de
contribuicdo e especial, auxilio-doenca, aux ilio-acidente, salario maternidade e salario-familia.

Os beneficios para os dependentes sao: auxilio-reclusao e pensao por morte.

Os segurados da Previdéncia precisam estar em dia com as contribuicées para nao
perderem o direito ao recebimento de seus beneficios. O sistema brasileiro é de repartigcao
simples e esta fundamentado num modelo no qual os recursos recolhidos dos contribuintes
atuais sdo destinados a cobrir os gastos com os aposentados de hoje. E um pacto entre
geragdes no qual os ativos financiam os inativos. As fontes de receita da seguridade social sdo

a contribuicdo dos empregados, dos contribuintes individuais e das empresas.

O INSS ¢é o brago operacional do Ministério. Sua administragao central é composta por
uma Diretoria que trabalha de forma colegiada, com as diretorias especfficas de cada area do
Instituto, a saber: Diretoria de Beneficios, de Arrecadagao, de Administragdo, Procuradoria e um
6rgao de assessoria denominado Coordenacao Geral de Controladoria.

A nova estrutura subdividiu o pais em 102 geréncias-executivas, estabelecidas e
delimitadas geograficamente de acordo com sua demanda de servicos, ou seja uma
combinagao entre o numero de beneficiarios que atende e o volume de recursos que arrecada
com as contribuicdes previdenciarias. As geréncias podem ser de dois tipos - A e B - de acordo
com o tamanho. As do tipo A, sdo maiores que as do tipo B em numero de cargos e

remuneragado dos cargos, associando volume de trabalho e estrutura organizacional.

Cada geréncia administra um determinado nimero de Agéncias da Previdéncia Social —
APS, unidades que atendem o publico externo. Se a geréncia for em uma capital ou cidade

grande que possua grande demanda, sera responsavel somente pelas APS daquela cidade.
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Entretanto se a geréncia for do interior do estado, gerenciar4d as APS de sua cidade e das
cidades de sua jurisdicdo, ou seja das cidades vizinhas. Assim o RS possui nove Geréncias-
Executivas.

Em todo o pais, o INSS possui 1.125 unidades de atendimento ao publico - APS,
distribuidas em todos os estados da federacao. Outras formas de atendimento, os Prev-cidade,
sao convénios realizados com pequenas prefeituras, em localidades mais distantes onde nao
hd uma APS, e a populagao da localidade passa a receber, entdo, atendimento na prefeitura ou
em local por ela destinado.

A unidade investigada nesta pesquisa é a Geréncia Executiva Porto Alegre, que possui 7
agéncias, 6rgaos de atendimento ao publico distribuidos nos bairros da cidade. A administracao
interna encontra-se instalada em dois prédios centrais, os edificios Cristaleira e o ex-lpase,

ocupados pelas atividades de apoio ao atendimento ao publico externo.

4.5 Procedimentos Metodolégicos

A vivéncia de muitos anos e as inUmeras experiéncias em atividades profissionais
desenvolvidas pela pesquisadora no INSS, muito contribuiram, no momento de realizar o

levantamento de dados, para resgatar a memoria desta organizagao.

A primeira fase foi de exploracao e busca de contato com dados relacionados a histéria
da Previdéncia Social e, especificamente, ao momento da ruptura na implementacdo do
Programa de Melhoria de Atendimento.

Estabeleci, a partir desta fase exploratéria, um esquema de visitas:
1. Aos prédios de administracao interna:

- Edificio Cristaleira em suas diversas areas de atuacado: Beneficios, Arrecadacao,
Procuradoria e Administracdo, estando dentro desta: recursos humanos, logistica e

financeiro e,

- Hdificio Ipase onde estédo instaladas a Superintendéncia, Assessoria de Assuntos
Institucionais, de Comunicac¢éo Social e Auditoria Regional.
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2. As unidades de atendimento ao publico, a saber: Agéncias Centro, Partenon,

Petrépolis, Azenha, Norte e Sul.
4.5.1 Fontes
- Documentos escritos

Pesquisei nas seguintes fontes: Biblioteca da Geréncia de Porto Alegre, localizada no

Edificio Cristaleira, e identifiquei:

e livros, brochuras, periddicos, cadernos, informativos e jornais, entre eles, o Diario

Oficial da Uni&o e
e outros documentos que traziam reproducdes de atos relativos a legislacao;
na Assessoria de Comunicacao Social da Superintendéncia obtive:

e cOpias de reportagens da imprensa local sobre a Previdéncia com as noticias

relativas ao Programa de Melhoria
e matérias para a imprensa sobre as inauguracdes das novas Agéncias.

- Fontes virtuais
INTERNET

Complementei as informagdes com pesquisas na internet através da home page da
Previdéncia Social, onde, através de inumeros links fui resgatando informacdes relativas a
partes de colegcdes, textos de estudo, artigos, notas técnicas ou publicagdes que, muitas vezes,

a Biblioteca nao possuia todos os exemplares.

INTRAPREV — internet corporativa

Através da Intraprev, acessei informacdes mais detalhadas das paginas dos setores

internos do INSS:

e da Coordenacdo Geral de Controladoria onde constam as planilhas de

acompanhamento do Planejamento Operacional e da nova Estrutura Regimental,
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e da Coordenacédo de Recursos Humanos encontrando os atos legais instituidores, as
diretrizes, os objetivos e outros dados do Programa de Melhoria do Atendimento-
PMA,

e do Programa de Educagéo Previdenciaria- PEP.

Nas pesquisas mediatizadas pelas novas tecnologias de informagdo e comunicagéo —
NTIC, observei que a Organiza¢do se utiliza da digitalidade, tendo desenvolvido familiaridade
com tal mediagao.

Na busca do entendimento da conexdo existente entre as modificagbes sofridas pelo
Instituto e as mudangas desencadeadas no mundo pela Il Revolugcdo Industrial, reportei-me
concretamente aos livros de Histéria e, virtualmente através da Internet, a artigos de autores
com abordagens relativas ao mundo globalizado e a Nova Ordem Internacional ou Nova
Economia ou também Sociedade do Conhecimento, como é nominado o tempo pos-moderno

emque nos encontramos.
4.5.2 Técnicas de Pesquisa

Buscou-se o enriquecimento da investigacao, através da diversidade de técnicas que
promoveram diferentes formas de abordagem e condicoes especificas para a realizacao da

pesquisa com cada grupo envolvido. Foram elaborados roteiros para Diagnéstico e Entrevista.

A partir de pressupostos sobre planejamento operacional, seu papel, objetivos,
divulgagdo, implementagdao e acompanhamento, foi sendo construido o instrumento de
pesquisa denominado Diagnéstico de GEC'.

Outras perspectivas sao contempladas no Diagnéstico como: os critérios para a selecao
e 0 ingresso de pessoal, a existéncia e utilizagdo de um cadastro com mapeamento das
competéncias estratégicas, a possibilidade e o incentivo a atualizagdo das mesmas e sua
formagdo continuada, dimensdes diretamente associadas a categoria central de andlise. A
valorizagdo das competéncias estratégicas através de adequado plano de carreira e politicas
salariais compativeis sdo questdes recorrentes nos quadros de organizagcdes publicas e que
nos remetema essa indagacgéo.

! Vide Apéndice A — Diagnéstico de GEC
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A modalidade de resposta ficou contemplada em cinco escalas, desde a inexisténcia,
para o investigado, da questdo abordada, até a superacdo da expectativa. Os niveis
intermediarios passam por duas graduacdes de expectativas, a de atingimento e a de nao-
atingimento. O desconhecimento da questao abordada é a ultima possibilidade.

Aplicagéo do instrumento de coleta de dados

A aplicacdo do Instrumento de coleta de dados foi realizada em duas modalidades:
presencialmente, como uma entrevista fechada, na qual o entrevistado respondia, a resposta
era marcada e, virtualmente, retornava pela Internet, como um auto-diagnéstico respondido pelo

pesquisado.

Quando encaminhado pela Internet, o questionario era precedido de um e-mail
explicativo. Algumas respostas vinham com e-mails comentando o questionario, mas a maioria

se limitou exclusivamente a respondé-lo e realizar somente saudagées pessoais.

Na aplicacdo do Diagnostico na modalidade presencial, foram realizadas entrevistas
com funciondrios das Agéncias Centro, Azenha, Norte, Partenon, Petropolis e Sul, ficando de
fora somente a Agéncia da Previdéncia Social-APS, de Viamao/RS. Todas as entrevistas eram
previamente agendadas com as chefias, pelo telefone.

Em relacdo as atividades internas e que nao atendem ao publico, foram entrevistados,
presencialmente, servidores dos Edificios Cristaleira e ex-lpase dos setores de: Recursos
Humanos, Treinamento, Financeiro, Patriménio, Logistica, Suprimento, Contabilidade,
Engenharia, Auditoria, Procuradoria, Fiscalizagéo, Receita Previdenciaria, Controladoria, Pericia
Médica, Biblioteca, Beneficio, Comunicacdo Social, Assessoria do Gerente e do
Superintendente.

Do interior do RS, foram contatados, via Internet, funcionarios de Bento Goncalves,
Santa Cruz do Sul, ljui, Uruguaiana, Guaiba, Pelotas, Canela e Caxias do Sul, e de fora do RS
foram respondidos questionarios enviados para Bahia, Ceara, Rio Grande do Norte, Minas
Gerais, Brasilia, Parana, Rio de Janeiro, Espirito Santo e Santa Catarina.

Também foram contatados trés funcionarios aposentados, sendo um deles a presidente
do Instituto no ano de 2001 a 2002.
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Foram respondidos 93 formularios, sendo que 33 deles foram preenchidos e enviados
pela Internet.

Amostra - O critério utilizado para a selecdo da amostra foi o grau de participacao dos
agentes que vivenciaram a implantacdo do Programa de Melhoria do Atendimento e a
reestruturacdo do Instituto. Foram, assim, investigados os funcionarios das agéncias, os da
administracao interna bemcomo o maior nimero de areas de atuacao do INSS. Foram também
enviados questiondrios a servidores do interior do RS e de outros estados da federagdo por
terem vivenciado o mesmo processo experimentado pela unidade investigada.

Tabulacdo - Os dados foram sistematizados através do software Sphinx que é um
aplicativo destinado a tabulacao de pesquisas em geral. Possui uma interface amigavel de facil
utilizacdo e manejo pelo usudario. E extremamente Util ja4 que possibilita a otimizagdo dos dados
recebidos promovendo sua tabulagdo, cruzamento e verificacdo de resultados através de
graficos e tabelas. As etapas de tabulacdo dos dados sé&o trés, a saber: criacdo dos
questionérios na interface do programa, digitacdo das respostas recebidas e, por fim, o usuario
pode trabalhar no tratamento e interagcdo dos resultados obtidos. Ap6s haver esgotado as
possibilidades da ferramenta, pode exportar os dados do Sphinx e utiliza-los separadamente.

Entrevistas® - Os contatos foram realizados, orientados pelo Roteiro de Entrevistas,
visando colher informagdes mais detalhadas e aprofundadas sobre o papel do planejamento,
gestdo e aprimoramento das competéncias, a implementagdo do Programa de Melhoria e os
impactos da frequiente alternancia na ocupagao dos cargos estratégicos.

Foram registrados depoimentos com servidores representativos em suas atividades e
atribuicdes na época que estavam diretamente envolvidos na disseminacdo do Programa de
Melhoria do Atendimento em diversos estados da federacédo, compondo o Grupo de Trabalho
para sua implantagdo. Outros funcionarios entrevistados ocupavam naquele periodo cargos de
alta importancia hierdrquica para a organizagao, diretamente vinculados ao Ministro,
participando ativamente da elaboragédo do novo modelo, ou como elementos de disseminagéo e
apoio, atuando nas Equipes de Treinamento por todo o pais.

Os contatos relativos ao Programa de Educacado Previdenciaria foram realizados com
componentes de seu comité regional que desenvolvem, através de encontros e palestras coma

comunidade, as a¢des de disseminagao do programa.
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As entrevistas foram realizadas pessoalmente e por e-mail, visto estarem muitos dos

entrevistados fora do RS.

A Parte Il que se inicia a seguir, envolve a andlise dos dados coletados através das
técnicas de pesquisa e da exploracao das informagdes em fontes como livros, enciclopédias,
artigos em periédicos, cadernos, colecdes, informativos, reportagens em jornais, documentos,
atos normativos e regulamentos, decretos e leis, além de paginas de sistemas e relatorios
informatizados das fontes virtuais da Internet e Intraprev. A conjugacao e entrelagamento de
todas estas informagdes, associadas ao referencial teérico e a revisao de literatura tematica irédo
propiciar a verificacdo do sistema de hipbteses através dos objetivos elencados.

2 Vide Apéndice B — Roteiro de entrevistas.
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PARTE Il — GESTAO ESTRATEGICA DE COMPETENCIAS UMA SAIDA PARA A
PREVIDENCIA SOCIAL

CAPITULO 1 — A PREVIDENCIA SOCIAL RECONSTRUINDO SUA IDENTIDADE NO LIMIAR
DO NOVO SECULO

A previdéncia social, com a configuracao que conhecemos hoje, teve sua origem com
Otto Von Bismarck, na Alemanha em 1883. Considerava ele a instituicdo desses programas,
uma arma contra o crescimento dos socialdemocratas e suas idéias socialistas, que exigiam
maior protecdo aos trabalhadores. Esperava, com medidas de protecdo ao trabalhador,
conseguir conquistar esta classe para o seu partido liberal. A implantacdo de sistemas de
protecdo a parcelas necessitadas da populacdo era premente, ndo s6 na Alemanha, como
também nos principais paises industrializados da Europa, como garantia de sobrevivéncia da
propria livre-iniciativa (STEPHANES, 1993, p.94).

O desenvolvimento do capitalismo industrial, durante o século XV lll e XIX, caracterizado
pelo liberalismo econdmico trouxe consigo desequilibrios sociais com os quais 0s economistas
e a lgreja ja comegavam a se preocupar, antecipando questdes de cunho social.

Neste periodo, comeca a se desenvolver a idéia da necessidade da intervencao do
Estado, para corrigir os defeitos do desenvolvimento industrial e proteger os trabalhadores
(STEPHANES, 1993, p.93-95).

Assim, de uma forma controversa, tanto a institucionalizagéo do sistema previdenciario
emsua origem, quanto sua fragilizacao e desestabilizacdo nos tempos atuais, estdo associadas

as revolugdes industriais, ao capitalis mo e ao liberalis mo econémico.

Revolugbes industriais provocam transformagdes profundas nas sociedades. Nao séao
somente alteracdes na forma de producdo. As estruturas sociais, as formas de organizacéo

politica e a cultura se modificam também.
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1.1 A Terceira Revolucao Industrial e o Estado de Bem-Estar Social

As trés grandes revolugdes industriais se caracterizaram pela introdugdo de redes, que
passaram a interligar diferentes lugares, intensificando todos os tipos de relagdes inter mediadas

pelo ser humano: econémicas, sociais, culturais e politicas.

Essas redes foram, pela ordem histérica: a ferroviaria, a elétrica e a virtual. A
coincidéncia de existiremredes ndo é casual. Todo o processo produtivo é interligado a cadeias
econdmicas que dependem da comunicagao para se desenvolverem (CASTELLS, 2000, p.50).
A rede que envolve a presente abordagem é a virtual e inicia sua influéncia a partir dos anos
1960, quando o capitalismo ingressa em sua nova fase de desenvolvimento, baseada numa
dinamica produtiva de sofisticada tecnologia associando microeletrénica - que envolve
computagcdo, comunicagcdo e robotica - biotecnologia e quimica fina. Sao grandes
conglomerados empresariais possuidores de enormes volumes de capital, decorrentes de
fusdes e aquisicdes ocorridas em amplos mercados desprovidos de barreiras protecionistas

econdmicas ou geopoliticas.

A globalizagéo, favorecida pela crise do socialismo mundial e pelo fim da Guerra Fria,
estimula a formacdo de blocos econbémicos onde associagdes regionais de livre mercado

eliminam barreiras protecionistas, integram-se e promovem investimentos internacionais.

Estes cenarios favorecem a implementagdo dos pressupostos tedricos do neo-
liberalismo concentrados nos seguintes aspectos: Estado minimo, déficit publico reduzido;
empresas estatais privatizadas, moeda estavel e auséncia de inflagao; fluidez de fluxos
financeiros, mercados liberalizados e producéo industrial internacionalizada. Os trés primeiros
requisitos sdo complementares e decorrentes, pois as estatais, ao serem vendidas, promovem
um excedente de receitas que terminam por alimentar as balancas de pagamento, reduzindo
dividas publicas. Aparentemente contraditérias, ocorrem, entretanto, as reducdes dos
dispéndios e dos investimentos em organizagdes publicas cuja finalidade € amparar o bem-
estar social (VESENTINI, 2002).

Os enxugamentos orgamentarios acontecem nas areas voltadas as populagdées mais
necessitadas como saude, educacgao, habitagao, previdéncia e politicas sociais em geral. Nos
paises em desenvolvimento, processa-se um aprofundamento nos niveis de pobreza.

Gradativamente, vai ocorrendo um desmonte das organizacdes publicas de finalidade social.
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Agravando ainda mais 0 quadro, nos paises onde o desemprego estrutural j& se
configurava preocupante, a terceira revolugao industrial traz consigo a questdo do desemprego
tecnologico como resultado da reformulagdo do modelo de producéo, fragilizando as relagcdes
trabalhistas e ampliando a possibilidade de busca de m&o-de- obra mais barata em qualquer

parte do mundo, em fungao da enorme oferta de trabalhadores (RIFKIN, 1995).

Em paises como o Brasil, a questdo torna-se mais preocupante ainda pela ineficiéncia
das agdes de apoio a populagdo desocupada, considerando-se o quadro de fragilizagdo em que
se encontram as organizagbes publicas e, também, pelo crescente aumento da taxa de
desemprego, subemprego e trabalho informal, nos quais o cidadao fica em total desamparo
ante as adversidades da vida.

1.1.1 A Historia Brasilkeirade Previdéncia

As Caixas de Aposentadorias

O marco inicial da Previdéncia Social brasileira foi o decreto numero 4.682 de 24 de
janeiro de 1923, conhecido como Lei Hoy Chaves, que determinou a criacdo de uma Caixa de
Aposentadorias e Pensdes para os empregados das empresas ferroviarias. Eram os ferroviarios
e 0s portuarios as categorias de profissionais mais organizadas. A partir de entao,
gradativamente amplia-se a abrangéncia de protecdo aos trabalhadores maritimos, de

mineragao e empregados de servigos publicos como energia, telefonia, agua e gas.

Antes disso, no Brasil, prevalecia a beneficéncia, a assisténcia caritativa, como o Unico
mecanismo de prote¢cdo social contra riscos e vicissitudes impostos pela vida (FERNANDEZ,
2005, p.26).

Com a Revolugao de 1930, a visdo e o tratamento dado as relagdes de trabalho sofrem
grande mudanca. Essas relacbes passam a ter prioritaria atencao por parte do Estado, que
passa a regulamenta-las. E um periodo rico em criagdo legislativa visando melhorar as
condigdes de trabalho e assegurar um leque de beneficios aos trabalhadores (FERNANDEZ,
2005, p.59).

Por meio desta politica o presidente Getulio Vargas procura administrar os conflitos
sociais erigindo, desta forma, uma base de sustentagao politica na classe trabalhadora.
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Os Institutos

Em 1933, as Caixas de Aposentadoria e Pensfes passam a ser de ambito nacional,
denominando-se, a partir de entdo, Institutos e tendo como base a atividade genérica da
empresa. A transformacdo comeca com o IAPM — Instituto de Aposentadorias e Pensdes dos
Maritimos, seguindo-se com o IAPC dos comerciarios, IAPB dos bancarios, o IAPI dos
industriarios e assim gradativamente, vao as categorias profissionais sendo contempladas e

passam a ter, através de seus institutos, a cobertura de previdéncia social.

Estes trabalhadores da classe média, operérios, profissionais liberais sdo grupos sociais
até entdo marginalizados que tentam agora participar da politica, pressionando as oligarquias
de cafeicultores e industrialistas que dependemdo apoio do Estado. Choques entre a esquerda
e a direita se intensificam, como em quase todo o0 mundo, e em setembro de 1937, Getulio
Vargas instala a ditadura do Estado Novo, que permanece até 1945. Até o inicio dos anos 50,

nossa industria comega a se expandir.

Nos anos que se seguem, iniciativas de consolidacdo das legislacbes dos diversos
institutos vao sendo desenvolvidas. O Brasil crescia, favorecido pelos empréstimos externos e
pelas grandes empresas multinacionais que se instalavam. Milhdes de brasileiros do campo
passaram a migrar cada vez mais para as cidades em busca de emprego, que ja comecava a
escassear. Estavamos vivendo os anos JK e o slogan era: “50 anos em 5”. As metas de
energia, transporte e industria recebiam perto de 70% das dota¢cbes orgamentarias, enquanto
na educagdo e alimentagao essas metas nao foram alcangadas, o que passava despercebido
diante da exaltagédo do sucesso das outras (VICENTINO, 2001, p.554).

A divida externa crescia, fomentada também pelas numerosas obras publicas realizadas
neste periodo, as quais obrigavam o governo a grandes emissdes de papel-moeda, o que
colaborou para a elevacdao da inflagdo (COTRIM, 2002, p.550). O livro editado em
comemoracdo aos 80 anos, refere em sua pagina 76:

a Previdéncia Sodal por intermédio de seus Institutos, sera convocada a
participar da construcdo de Brasilia e seus recursos financeiros irdo
garantir uma construcédo rapida e sem grande 6nus pra o Tesouro, em
termos relativos. Este foi o maior investimento imobiliario dos Institutos
em toda sua existéncia. Todos enviaram comissdes ao planalto central
com a missdo de atuarna constru¢ao civil.
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Somente em 1960, a Lei 3807 — Lei Orgénica da Previdéncia Social/lLOPS, organiza e
unifica a legislagcao aplicavel aos Institutos de Aposentadorias e PensGes. Com ela, quase se
chega a cobertura previdenciaria completa dos trabalhadores urbanos, ja em meio a uma crise
econbmica que resulta do esgotamento do modelo econémico baseado na industrializagao, por
substituicdo das importacdes (FERNANDEZ, 2005, p.31/137).

O agravamento da situagdo econémica com a redugdo dos investimentos externos, o
crescimento da divida e 0 aumento da inflagdo colaboram para as condi¢6es que favoreceramo
golpe militar de 1964.

Inicialmente a ampliacdo do aparelho estatal € acompanhada de reformas em varios
setores e principalmente de modernizagcdo administrativa e gerencial para o desejado aumento

da eficiéncia do Estado.

O INPS

Mais dois anos se sucedem, até que em 1966 é criado o Instituto Nacional de
Previdéncia Social — INPS, unificando todos os institutos, promovendo a uniformizagdo de
tratamento dos beneficios e a economia administrativa através da racionalizacdo de sua

estrutura.

Os trabalhadores rurais sao incorporados pelo sistema, de forma gradativa, a partir de
1969. Tinham, até entdo, somente um programa de assisténcia social, o Funrural, criado em
1963. Esta época, de 1967 a 1973, foi a fase do “milagre brasileiro”, quando

0s governos langaram-se a concretizagdo de grandes projetos de
engenharia civil, as obras faradnicas, simbolos do Brasil poténca: a
Transamazébnica, a ponte Rio-Nterdi, a hidrelética de Itaipu, de
interesse questionavel e custos astronémicos (VICENTINO, 2001, p.606).

Em 1971, o Ministério do Trabalho e Previdéncia Social foi revisto em sua estrutura
administrativa e em seus métodos de funcionamento, nos termos do Decreto-Lei 200 que
tratava da Reforma Administrativa, em prol da organizacdo e controle dos dispéndios
(FERNANDEZ, 2005, p.35).

O Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social € criado em 1974, no governo de
Ernesto Geisel. Lenta e gradativamente, ele inicia e consolida o projeto de abertura politica
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promovendo paralelamente a redugdo das agdes dos 6rgaos de seguranca e repressdo. Este
processo torna-se ireversivel, em face do esgotamento do milagre econdmico
(VICENTINO,2001, p.607).

Neste mesmo ano, direitos foram criados sem contraprestacdo adequada ou
preocupacdo com o equilibrio financeiro do Instituto. O presidente Ernesto Geisel institui a
renda Mensal Vitalicia para todos os brasileiros maiores de 70 anos ou invalidos como refere a
reportagemde Zero Hora de 24/10/1999°.

O SINPAS

A partir de 1977, a abertura se processa de forma concreta através da anistia aos
exilados, da revogacao do Al5, das mudancas nas regras de representagcao do Congresso e na

legislagcéo eleitoral.

Nesse mesmo ano, foiinstituido o Sistema Nacional de Previdéncia e Assisténcia Social
— SINPAS, que passa a atuar de forma diferenciada, estruturado com base na fungao a ser
executada, abrangendo outros segmentos, inclusive o assistencial, possuindo 6rgaos
encarregados de atendimento a populacdo e outros, com a incumbéncia de realizar as
atividades internas. Entre os motivos principais que conduziram a instituicao do sistema, pode-
se registrar o propdsito de dar decisivo impulso ao aperfeicoamento estrutural e a adocao de
politicas de racionalizag&o administrativa (FERNANDEZ, 2005, p.36).

Compdem o modulo de previdéncia e saude do sistema: o proprio INPS, concedendo e
mantendo beneficios, promovendo a reabilitacdo profissional, o servico social e o INAMPS
encarregado da prestacao de assisténcia médica ambulatorial, hospitalar e dentaria.

O moédulo assistencial era composto pela LBA — Fundagdo Legidao Brasileira de
Assisténcia, que implementava os programas de assisténcia e desenvolvimento social; a
FUNABEM - Fundacdo Nacional do Bem-Estar do Menor, promovendo o atendimento das
necessidades béasicas do menor marginalizado socialmente, e a CEME - Central de
Medicamentos que distribuia remédios gratuitamente.

Os 6rgaos encarregados das atividades-meio eram: IAPAS — Instituto de Administragcédo
Financeira da Previdéncia e Assisténcia Social, que tinha a incumbéncia de promover a
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arrecadagao, fiscalizagdo e cobranga das contribuicdes além da administragao patrimonial e
financeira dos institutos, e a DATAPREV — Empresa de Processamento de Dados da
Previdéncia Social encarregada do desenvolvimento dos sistemas, da execucao do tratamento
das informacdes, do processamento e armazenamento das informacodes referentes a populacao

segurada.

A partir de 1979, a crise brasileira se aprofunda, agravada pela segunda crise do
petroleo (CASTELLS, 2000a), mas em 1982 as eleigcbes ocorrem pacificamente e a oposigao
através do PMDB, consegue a maioria dos votos. Comega a se configurar a campanha pelas
Diretas-ja, com a unido dos partidos de oposicéao e a mobilizagao popular. Em janeiro de 1985,
o Colégio Heitoral escolhe Tancredo Neves, e se encerram os 21 anos de governo militar.

O INPS outra vez

Em 1987, a Assisténcia Médica se desvincula do INPS passando a ser implementada de
forma descentralizada nos estados e municipios pelo SUDS-Sistema Unico e Descentralizado
de Saude. Para a implantagdo desse sistema foram utilizadas reservas da Previdéncia, como
anteriormente ja haviam sido na participacdo da construcdo de Brasilia, na constituicdo e
aumento de capital de varias empresas estatais e atribuicdes outras conferidas pelo Governo
(STEPHANES, 1993, p.30-38).

Desse ano até 1988, € implementado o Plano Cruzado, na tentativa de resolver a
questdo econbmica, o que ndo se concretiza. O caminho das dificuldades econbémicas
desemboca na convocacado da Assembléia Constituinte que é o grande evento politico do
periodo. O novo texto constitucional introduz a expressao “seguridade social” como sendo o
conjunto de agdes de iniciativa dos poderes publicos e da sociedade, destinado a assegurar o0s
direitos relativos a Previdéncia e a Assisténcia Social.

A Nova Carta ja é concebida num clima de distensao e abertura politica com a retomada
da cidadania numa nova dimensao de direitos sociais, perante um Estado de bem-estar social
no qual o individuo resgata seus direitos, exigindo do Estado e da sociedade a protegcdo em
momentos de incapacidade e infortunio. Os trabalhadores rurais, até entdo dispersos,
desorganizados e politicamente sem influéncia, despertam a atengcao da classe politica, tendo
em vista o seu potencial eleitoral. Passa o homemdo campo a fazer jus as mes mas prestacoes

% Vide Anexo A — Reportagem de Zero Hora (24/10/1999).
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da previdéncia urbana. Neste momento sdo agregados ao sistema 4 milhdes e meio de
segurados sem nenhuma contribui¢cao ou caréncia (STEPHANES, 1993, p.38).

Além desta, outras profundas mudancas ocorrem no Regime Geral de Previdéncia
Social, pois as regras de calculo e reajuste dos beneficios sdo alteradas para protegé-los da
inflacdo. Logo em seguida, é aprovada a equiparacao entre o valor dos beneficios urbanos e o
dos rurais. Estas iniciativas socialmente importantes tiveram amplas consequéncias fiscais e
atuariais, sobretudo devido as alteracbes aceleradas ocorridas na composicdo etaria da
populacédo brasileira.

A nova Constituic&o, por outro lado, se tornava contraditéria na medida em que ampliava
as conquistas sociais dos trabalhadores pelo assistencialismo e retirava do governo os meios
para satisfazé-las com a descentralizacao financeira para estados e municipios. Também ficava
na contramdo do que acontecia no plano internacional, pois ampliava a atuagao do Estado nos

ambitos econémico e social, ao passo que a regra neoliberal pregava o contrério.

O reflexo destes e de outros desequilibrios que se vinham potencializando com o correr
dos anos, foi a situacao financeira deficitaria que, a partir de 1995, torna-se recorrente, como
consta do Livro Branco da Previdéncia Social emsua pagina 14, na qual “a precos de setembro
de 2002 passou-se de um superavit de R$17,2 bilhées em 1988 para um déficit de R$9,5
bilhdes dez anos depois e R$12,8 bilhdes em2001”.

Em 1989, a primeira elei¢do presidencial ap6s o governo militar € realizada, e o Brasil
mergulha na era Collor, que prometia modernizar o Brasil inserindo-o na nova realidade do

neoliberalis mo mundial.

Finalmente o INSS

O Instituto Nacional do Seguro Social é criado mediante a fusdo do IAPAS e do INPS,
passando a assisténcia médica para o Ministério da Saude. Estavamos nos anos 90. Dois anos
mais tarde, a Previdéncia encontra-se mais uma vez em situagao critica, de desgaste, com sua
imagem e credibilidade comprometidas junto a opinido publica, a classe politica e a clientela
(STEPHANES, 1993, p.224).

Até o0 ano de 1998 foram implementadas acbes relativas aos aspectos de suporte

contributivo, sempre tentando reverter a crescente diferenga que se vinha consolidando no
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equilibrio das contas da Previdéncia. Passaram os empregadores rurais a contribuir, assim
como os clubes de Futebol. Outras tantas medidas administrativas complementares foram
tambémtomadas emrelagéo ao custeio, norteado pela nova Constituigao.

1.1.2 Gestao desconexa e crises ciclicas

A Previdéncia Social, assim como qualquer outra das organizacdes publicas brasileiras,
nao recebe por parte de seus gestores, o comprometimento e o profissionalismo necessarios
para a condugdo de suas atividades e a consecugdo de seus objetivos. Relata o ex-ministro
Reinhold Stephanes (1993, p.1770) em sua experiéncia:

a falta de uma estrutura adequada e a nao profissionalizacao de seus servidores
sempre fizeram com que a administragédo publica brasileira se tornasse altamente
vulnerdvel as mudancas dos dirigentes dos primeiros niveis ou as interferéncias
de ordem palitica.

Os processos de gestdo ficam normalmente a cargo de representantes da classe
politica, despreparados para a realizacdo do trabalho de administracdo e voltados
primordialmente para suas bases parlamentares, utilizando-se de recursos para seu préprio
beneficio e para fins eleitorais, como menciona Celso Barroso Leite: neg6cios escusos, trafico
de influéncias, atendimento a reivindicacdes descabidas, criacao de 6rgaos em localidades que
nao os comportam|...] (STEPHANES, 1993, p.179).

Dificultando ainda mais este quadro, observa-se a continua alternancia de
representantes das agremiagOes partidarias vinculadas ao candidato vencedor da eleicao, na
ocupacao dos cargos. Em muitos casos, dentro de um mesmo governo, ocorre a troca de gestor
mais de uma vez, podendo este ser de uma mesma faccao partidaria ou de outra. O tempo de
permanéncia no cargo, por vezes, € menor do que um ano. Assim, explana Reinhold Stephanes

emseu livro, que uma das causas que levam a tantos erros e fraudes séo as:

constantes mudancas nas dire¢des superiores. No periodo de 6 anos foram 5
ministros, 6 presidentes da Dataprev e 4 presidentes do INSS. Isto se torna
particulamente mais grave na medida em que essas organizagdes ndo tém base
estrutural para suportar constantes mudancas de orientacdo (STEPHANES,
1993, p.219).

O quadro agrava-se ainda mais pela particularidade técnica extremamente detalhada da

qual se reveste a legislacdo previdenciaria para cada procedimento junto a clientela.
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Recomenda, assim, este mesmo texto, a profissionalizagdo de seus funcionarios, a definicéo de
seus quadros dirigentes, dentro das técnicas que uma grande organizagdo requer.
Complementa ainda que os cargos de direcdo devamter:

preenchimento das diregdes por fundonarios de carreira, [...] e Treinamento
sistematico de pessoal, indispensavel dada a complexidade das acbes da
Previdéncia Social e de sua demanda por pessoal qualificado. Propbe-se a
criacdo de uma escola de administracdo previdenciaria (STEPHANES, 1993,
p.219).

E ainda:...” Este quadro dificilmente mudard, a ndo ser que haja firme deciséo politica e
mudanc¢a no critério de escolha dos dirigentes dos escaldes superiores” (STEPHANES, 1993,
p.177).

Stephanes foi ministro em 1998 pela ultima vez e, desde entédo, a organizacao continuou

seguindo o mes mo padrao de funcionamento em seus processos de gestao.

A situagao ia-se gradativamente agravando por conta da discrepancia entre as efetivas
necessidades da organizagao e as iniciativas tomadas em beneficio de segmentos especiais da
sociedade como, por exemplo, a renuncia previdenciaria entendida como “a anistia, a remisséo,
o subsidio, o crédito presumido, a concessao de isengao em carater nao geral, a alteracao de
aliquota ou a modificacéo da base de célculo que implique reducao discriminada de tributos ou
contribuicées e outros beneficios que correspondam a tratamento diferenciado”. Como consta
no Livro Branco em sua pagina 83, as renuncias de 1998 a 2003, relativas aos clubes de
futebol, empregadores rurais/pessoas juridica e fisica, entidades filantropicas e o SIMPLES, se
elevam ao montante de R$ 24.599 milhdes, valores que deveriamter sido recolhidos aos cofres
da Previdéncia.

Assim, as crises ciclicas da Previdéncia foram se sucedendo por efeitos inflacionarios e
recessivos dos modelos econ6micos, por aspectos associados a ma gestdo das contribuicoes
arrecadadas; pela incorpora¢éo de novas categorias de segurados ao sistema sem nenhum tipo
de contribuicdo; pela majoracdo ou criagdo de novos beneficios a serem pagos sem o
respectivo custeio; pela utilizagao de férmulas inadequadas para o calculo dos beneficios, pelos
desvios de recursos e evasado de receitas para outros fins que ndo aqueles voltados a
seguridade social.
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1.2 A Busca de um Novo Modelo de Funcionamento

Em todas as suas etapas de evolugdo, a atividade de previdéncia social no Brasil nunca
tinha possuido um controle efetivo sobre as informacdes relativas ao seu préprio negécio: o
volume de recursos, arrecadado de acordo com as faixas de contribuicdo; o perfil dos
segurados com os dados associados a sua vida laborativa e beneficiarios sob sua dependéncia;
a expectativa de vida do universo de clientes para o adequado reajuste atuarial dos montantes,
e a projecao da piramide populacional brasileira para as proximas décadas, antecipando a
necessidade dos valores a serem captados para pagamento futuro.

O Cadastro Nacional e a incipiente informatizagdo

A necessidade premente de um sistema de informagdes com credibilidade e efetividade
nao poderia mais ser adiada. Em 1989 é criado o CNT — Cadastro Nacional do Trabalhador
que, mais tarde, passaria a compor uma grande rede informatizada. Essa rede seria uma
parceria de varias redes publicas, combancos, Correios, PIS/PASEP, FGTS nas quais todos os
direitos e obrigacdes do trabalhador estariam disponibilizados (STEPHANES, 1993, p.236).

A condigdo para o exercicio de suas atividades com corre¢éo e profissionalis mo, como
qualquer instituicdo de seguro, passava pelo conhecimento preciso de quem eram seus
segurados, onde trabalhavam, em que condicdes, com que remuneragdes, pois somente essas

informagdes poderiam resguardar o direito de cada um, a partir de sua participagéao.

Em 1991 é alterado o nome do cadastro para CNIS — Cadastro Nacional de Informagdes
Sociais. Entretanto, mesmo em 1995, ele ainda ndo estava definitivamente implantado, face da
complexidade institucional derivada de sua concepgdao inicial, que previa a substituicdo de todos
os documentos de coleta de informacées do Governo Federal e de todos os sistemas e
cadastros, por um sistema Unico a ser utilizado por todos os 6rgaos publicos (CECHIN, 2002,
p.25).

Estas complexas inter-relagbes de dados e informagdes de diferentes 6rgéos so
poderiam ser realizadas por pesados computadores em rede, interligados de forma inteligente
pelos sistemas informatizados.
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A revolugéo silenciosa da informagcédo promove uma transformac¢éo radical no modo
como o mundo encara 0s servigos, os negécios, a producdo, as relagcdes, as expectativas, as

formas de organizacéo, a cultura e o conhecimento.

A fragilizagao

A emergéncia destes novos padrées de funcionamento coloca em xeque a morosidade e
a ineficacia do INSS, agora com uma populagdo de clientes portadora de um novo perfil
emergente, de inquisitiva exigéncia no cumprimento de seus direitos. Este publico passa a
enfrentar dificuldades pela fragilizagao do Instituto, como consequéncia do enfraquecimento do
Estado de bem estar social. A redugdo dos recursos disponibilizados pelos governos resulta em
enxugamento da maquina administrativa, com queda no numero de servidores em diversos

setores de atendimento ou internos.

Ja ndo sd&o mais realizados concursos publicos para o preenchimento das vagas
ocorridas por afastamento de servidores. O enxuto quadro de atendentes para atendimento ao
publico vai-se lentamente agravando. Com as aposentadorias ou demissdes, vao também
abandonando os postos de trabalho aqueles trabalhadores com maior experiéncia nas rotinas
do dia-a-dia e conhecimento da imbricada legislacao previdenciaria.

Passam a tomar lugar novos colaboradores deslocados de outras areas os quais, sem o
desenvolvimento de competéncias para a nova atividade, sofrem constrangimentos com as
demandas dos clientes, em face da sua inexperiéncia. Por outro lado, o cidaddo nao fica
também suprido dos esclarecimentos completos ou providéncias em relagéo a sua solicitagao.
Passam a ocorrer atritos entre atendentes e segurados, desqualificando o atendimento,
promovendo desgastes entre a populacao e o 6rgao.

Dificultando ainda mais as acdes e as decisdes, estdo os orgamentos contingenciados,
nos quais o aproveitamento dos recursos tem de ocorrer nas areas mais criticas e

emergenciais.

O movimento de reagdo
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A busca de solugdes para esta situagao de caos passa a dominar as a¢des e os planos
dos gestores regionais e nacionais. Diversas agdes para otimizagcdo de recursos e
aprimoramento de iniciativas junto as Agéncias de atendimento ao publico sao iniciadas.

No RS sao realizados trabalhos de consultoria interna para identificacdo de distorcdes
nas rotinas de atendimento ao publico e naquelas de funcionamento interno, com o intuito de

agilizar o processamento dos servigos para a clientela.

Nos setores da administracdo central de Porto Alegre, sdo promovidas agdes junto a
todos os departamentos, para promo¢do da redugcdo dos custos operacionais relativos a
servigcos de limpeza, vigilancia, energia, agua, telefonia, reprografia e materiais de escritério em

geral.

Outra iniciativa implementada em 1997 foi o Projeto Colméia, que realizava, nas
Agéncias do interior do Estado do RS, a verificagdo do aproveitamento de materiais e
equipamentos. Se houvesse a identificagdo de itens, mobilidrio e equipamentos ociosos ou em
desuso, estes seriam deslocados para outras agéncias que necessitassem dos mesmos.

Em 1997, comeca a ser criado regionalmente um modelo de Projeto de Gerenciamento
pela Qualidade Total - GQT, para ser aplicado no INSS do Rio Grande do Sul. Gradativamente
passou-se a desenvolver o trabalho com miss&o, visdo, objetivos, plano de acéo, formas de
acompanhamento, e a elaborar um estudo profundo sobre onde e como seria implementado o
Programa, que estava sendo desenhado de acordo com as especificidades da casa.

O planejamento iniciava com um mddulo de sensibilizagcdo no qual era explicado o
significado do projeto e seus objetivos. Seguia-se uma uniformizagdo de conhecimentos sobre
qualidade total, suas ferramentas e como seria 0 desenvolvimento do projeto com os servidores

envolvidos na mudancga.

O Projeto Piloto foi implementado na Geréncia de Caxias do Sul, considerada, naquele

momento, a mais adequada para o inicio das atividades.

O trabalho foi estendido para todo o Brasil com algumas modificagdes, alcangando
relativo sucesso nos resultados emrazao das diferentes peculiaridades a serem observadas no
modo de sensibilizacdo, implantacédo e desenvolvimento, referentes a cada publico atingido nas
mais diversas localidades do Pais. Obteve, entretanto, reconhecimento nacional, tendo sido

premiado pelo Governo Federal, como Prémio Hélio Beltrdo de Inovacdes em Gestao.
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O processo de resgate da identidade e da preméncia de um novo modelo estava sendo
identificado. As for¢cas que reconheciam a necessidade de mudanga, que através de
movimentos isolados colaboraram na promogcdo de um novo modus operandi, estavam

atingindo seus objetivos.

Foi durante o desenvolvimento dos trabalhos do grupo de GQT que foi exarada a
Portaria 4.508 de instituicdo do Programa de Melhoria do Atendimento na Previdéncia Social —
PMAPS, em 23 de junho de 1998. Estava-se consolidando dentro da Previdéncia Social
brasileira um processo que tinha como alavanca propulsora uma nova configuracdo de
funcionamento global, promovida pelas profundas modificagdes introduzidas pela lll Revolucéo
Industrial, conforme refere Thomas Stew art

Ninguém pode dizer com certeza que novas formas de trabalho e
prosperidade essa revolugao criara; em uma revolugdo, a Unica certeza é
a surpresa. Masja é 6bvio que o0 sucesso em uma economia baseada no
conhedmento depende de novas habilidades e novos tipos de
organizacoes e gerenciamento (STEWART, 1998, p.15).

1.3 Programade Melhoria do Atendimento: o Processo de Mudancas

O PMA — Programa de Melhoria do Atendimento chancelado pelo Ministro Valdeck
Ornelas com muita firmeza e entusiasmo, tinha como finalidade “rever o sistema de
atendimento do Instituto Nacional do Seguro Social — INSS, tendo em vista a agilidade na

prestacéo de seus servigos, comodidade de seus usudrios e a ampliagéo do controle social’.

As diretrizes

O Programa é desenvolvido sob as seguintes diretrizes:
e atencdo focada para os usuarios dos servicos;

e transformagdo do perfil de atuagdo e de capacitacédo dos servidores, de especialista
para generalista;

e ampliagdo do horario e dias de atendimento;

e integracdo em local Unico da prestacdo dos servicos das areas de beneficios,

procuradoria e arrecadacéo e fiscalizacao;
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e énfase nainformacéao e orientagao prévias sobre a utilizacdo dos servigos;
e reducéo dos prazos de prestacdo dos servicos;

e eliminacao de exigéncias desnecessarias e procedimentos repetitivos;

e descentralizagado dos procedimentos de pericia médica;

e auto-atendimento;

e terceirizacao de atividades materiais acessorias;

e integragao de sistemas e bases de dados;

e acesso a informagcbes e servicos por meio da utilizagdo das redes publicas

comunicacgao;
e possibilidade de controle social pelo direito de queixa e
e fortalecimento e ampliagdo do movimento da qualidade e produtividade no setor publico.

Todas as diretrizes norteadoras do programa estavam associadas as distor¢ées que a
organizagao ja vinha apresentando desde suas origens e que ante o quadro de descaso das
administragdées que se vinham sucedendo, desembocam em um quadro de deterioracdo que

vinha, gradativamente, sendo agravado.

Algumas dessas diretrizes, de forma alternada, por vezes apareciamem Planos de Acao
anuais que, emanados de Brasilia, eram disseminados por todo o Pais, sem o cuidado de
serem averiguadas as peculiaridades locais de maior ou menor preméncia na resolugéo de uma
ou outra necessidade. Assim, ndo era a primeira vez que aquelas disfungdes organizacionais
propostas pelo Programa eram detectadas para serem resolvidas, mas pela primeira vez eram
apresentadas em bloco, com uma série de medidas que abrangiam todo o espectro,
contemplando diversas areas ao mesmo tempo, com consisténcia nos objetivos e coordenacao

nas acoes.
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A nova identidade proposta

As mudangas abrangiam aspectos relativos a toda a organizagao, envolvendo pessoas,
recursos materiais, sistemas, processos de trabalho, clientes e fornecedores, elementos que,
inter-relacionados e estrategicamente combinados, seriam capazes de promové-la a um novo
patamar de relacionamento com seu publico. A mudanca na atitude da instituicdo necessitava,

desta forma, ser materializada e divulgada.

A promogéo de uma nova identidade se concretizaria através de uma nova logomarca,
que legitimava a mudanga, como umselo de qualidade. Assim, a organizagao luta por reverter
sua imagem, adaptando-se as novas demandas de um mundo que nao aceita mais a
ineficiéncia, onde cidaddos buscam ter suas necessidades satisfeitas e seus direitos

respeitados.

A proposta era uma nova identidade ancorada nos desejos da populagdo por um
atendimento eficiente, uma instituicdo que, através de seus servigos, demonstrasse a

capacidade de sobreviver ao novo paradigma de funcionamento das organizagdes.

Meios de comunicacao e disseminagcao de informagdes sao instrumentos que esta nova
sociedade pés-industrial utiliza para manter sua insercdo neste mundo de funcionamento
globalizado. Retroalimentada por cidadaos estimulados por este mesmo fendmeno que a
influencia em sua autoprodugao (MORIN, 2000, p. 210), ela modifica o funcionamento de
organizagdes como o INSS, impulsionando-o em diregdo a um processo recursivo para o qual,
entretanto, ndo ha previsibilidade, pois

toda acdo, desde que ela comecga, desde que ela entra no mundo, entra num jogo
de interagdes que a fazem muito rapidamente escapar de seu autor. Em outras
palavras, a acdo ndo é somente aleatdiia, quer dizer, suscetivel de ter éxito ou de
falhar. Ela pode desencadear processos inteiramente inesperados e mesmo
contraiios aos esperados (MORIN, 2000, p.72).
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Para tal, a organizacdo se prepara através de sistemas de monitoramento de seus
processos, planejando a implementacdo de acbes estratégicas, integrando as informagodes
obtidas no decorrer do caminho, incorporando o acaso e até mesmo a adversidade para se
automodificar (MORIN, 2000, p.73).

A logomarca e a midia

A alteragcdo da marca INSS, da tradicional “arvorezinha” para o novo logo, desloca o foco
da autarquia “INSS” para “Previdéncia Social’, ampla, universal e abrangente. Era uma
estratégia que deixava para tras a antiga imagem da instituicao ineficiente e proficua em filas,
exemplo-chave para qualquer situagcdo onde houvesse uma fila de espera, por pequena que
fosse.

Fonte:

Disponivel em:<http//www.previdencia.gov.br/pg_secundarias/previdencia_social_12_04.asp>Acesso em 05

abr. 2006.

Em todas as Agéncias onde o novo modelo de funcionamento estivesse implantado e
em funcionamento, a logomarca da Previdéncia Social deveria ser trocada pela nova.
Gradativamente nos 6rgaos de administracao interna, também a programacéo visual ia sendo
alterada e modernizada, sendo adaptadas as fachadas dos prédios para receber os luminosos e
displays com as novas diagramagoes, cores e marca. Internamente também a sinalizagao
recebia as novas placas indicativas dos setores e servi¢cos, de acordo com o Programa.

O atendimento itinerante

Para o publico externo, a mudanga, além da nova marca, vinha também acompanhada

pela massiva divulgacado, na midia, de propaganda institucional que apresentava as agéncias
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transformadas e as facilidades oferecidas pela Previdéncia Social através de sua nova rede de
atendimento. Agora ela também dispunha, além de auto-atendimento em terminais eletrénicos,
uma modalidade alternativa de atendimento itinerante, segundo o slogan “O INSS esta onde o

Brasil mais precisal’.

Fonte:
Disponivel em: <http://www.prev idéncia. gov.br/pg_secundarias/atendimento.asp>. Acesso em 05 abr. 2006.

Eram os “Prev-mbveis” atendendo em furgdes totalmente equipados com computadores
e que se deslocavam as localidades mais distantes onde ndo havia uma unidade de
atendimento do INSS. Nesses locais, eram ligados a rede de telefonia e ficava estabelecida a
conexao com os sistemas centrais e o banco de dados.

Fonte:
Disponivel em: <http://www.prev idéncia. gov.br/pg_secundarias/atendimento.asp>. Acesso em 05 abr. 2006.
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Para a regido norte do Pais, onde através das hidrovias poderiam ser acessadas as
populagcbes mais distantes penetrando na floresta, foram preparados os Prev-barcos que tinham
as mesmas funcdes e equipamentos dos furgdes em terra. Para os grandes centros, as
novidades ficavam por conta de inéditas unidades de atendimento em shopping-centers,

terminais rodoviarios, estagcdes de metrd e espacos publicos.

Os dois pilares técnicos

Além da implementagao dessas melhorias de carater externo, o INSS se sustentou em
trés grandes pilares para que o novo modelo obtivesse o sucesso almejado.

Em primeiro lugar, passou-se a utilizar tecnologia intensiva, promovendo a integragao de

sistemas informatizados em um grande Banco de Dados. Esse dataware house estabeleceria
as conexdes entre todos os terminais acessados internamente pelos funcionarios e,

externamente, pelo beneficiario, através de terminais de auto-atendimento.

Em segundo lugar, estabeleceu-se a revisdo de seus processos de trabalho, procurando

eliminar etapas desnecessarias e rotinas burocratizantes, reduzindo os fluxos de trabalho,
integrando todos os servigos em local Unico e eliminando locais de atendimento com somente

algumas espécies de servicos.

As providéncias com o atendimento ao segurado

Ja ndo era mais aceito pela populagdo o longo periodo de espera para atendimento,
demora na resolucdo das demandas, explicagdes nao esclarecedoras, solicitagdes mal
formuladas, encaminhamentos a diversos setores para uma mesma necessidade. A
segmentagcao dos servigos emvarios pontos vai lentamente dando lugar a um atendimento mais
concentrado e completo combases em:

a) Hora marcada - Associando processos enxutos e tecnologia, também seria
disponibilizado um agendamento para atendimentos muito complexos,
detalhados e, por isso mesmo, extremamente longos. Estes beneficiarios
poderiam contatar a Agéncia e agendar um horario para atendimento.

b) Quebra de jurisdicionamento - Um outro procedimento foi abolido, aquele que

vinculava um segurado a uma determinada agéncia, dispondo ela de um
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zoneamento fixo para atendimento. Caso a rua do segurado nédo constasse da
jurisdicao, aquele cliente deveria dirigir-se a agéncia que tivesse sua rua incluida

no jurisdicionamento.

c) Uniformizagdo de procedimentos — Ocorre como consequéncia da revisdo dos
processos de trabalho e resolve uma queixa recorrente da populacdo, que
narrava episodios de diferentes solicitagcdes, exigéncias e rotinas, por parte do
INSS, para uma mesma requisicao de servigo.

d) Ampliagdo dos horéarios - A abertura das agéncias “das sete as sete” foi outra
medida sempre almejada pela clientela, que se ressentia de sempre necessitar
madrugar, para cedo chegar as portas da Instituicdo e conseguir ter sua senha

para ser atendida.

e) Senha magnética e monitoramento - A senha magnética, naquele momento em
implantagdo, disponibilizava um nimero de chamada sequencial para cada tipo
de servigo procurado, de acordo com o0 que o beneficiario, no horario de
chegada, informasse na maquina de senha.

O registro dos horarios de entrada e de saida geravam relatérios de tempo de
atendimento. Cabia ao Monitor de Atendimento, identificar em um sistema informatizado,
vinculado a maquina de senha, os tempos de permanéncia do cliente em cada setor por onde
passasse. Poderia também acompanhar se estava havendo acumulo de pessoas junto a
determinado servigo ou se algum atendente estava-se excedendo no tempo de atendimento,
havendo a possibilidade de interferir, verificando a existéncia de problema mecéanico ou
dificuldade do funcionario.

O sistema propiciava a emissao de relatorios diarios sobre os atendimentos realizados
emcada guiché, comas informacdes: tipo de beneficio solicitado, tempo do atendimento, tempo
de espera, picos de espera, média de espera de determinado servico emrela¢cdo a média geral
da agéncia, enfim, informagdes gerais relacionadas a presteza com que o publico era atendido.

A qualidade no atendimento dependia muito da atengao e da identificagcao, pelo Monitor,
do tipo de dificuldade que o servidor, ao atender, tivesse com o cliente. Esses Monitores
participavam de um estagio de capacitacao, diferenciado dos demais atendentes, além de haver

a obrigatoriedade de possuirem formacao de nivel universitario.
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Como este sistema era on line e cobria as agéncias de todo o pais, 0 acesso era aberto
a determinados setores para controle e identificagdo de distor¢ées que necessitassem de
intervencdo e apoio. O Ministro dispunha, segundo seu préprio depoimento, de um terminal
sempre conectado no referido sistema.

A virtualidade nas comunicacdes entre o cidaddao e o INSS se intensificam com a
utilizacdo da tecnologia como mediadora de relagdes. Informagdes, consultas, célculo de
contribuicbes, emissdo de guias e inscricdo, dentre outros servicos passaram a ser

disponibilizados na home page da Previdéncia Social, conforme podemos visualizar abaixo.

Previdéncia Social
Ministério da Previdéncia Social

Destaque

SERWICOS: Requerimento de
pensdo por morte para
dependente de segurada
Leia mais...

Censo Previdenciario

Atuszlizacio de enderaco

Tabela de reajuste de beneficio AgPREV - 13/06,/2006

10:07

AUXILID-DDENGA:
Requerimentas pela Internat
superamn pedidos feitos

Calendario de pagamento de beneficio pessoalrments
= Sites Carta de conceszdo & membria de cdloula 08:00 | Publica
s % SEGURANGA: INSS alerta
Andarnento de processos de revis3o de beneficios A e Tk S s

B o e i S R

Ermpréstirng consignado Cartidio Megativa [Ty

Extrato de pagarmentos de beneficio

Fonte: Disponivel em: <http://www.previdencia gov.br>. Acesso em: 05 abr. 2006.

O pilar humano

O terceiro pilar estava associado a instauracdo de um modelo de gestdo por
competéncias junto ao corpo funcional que seria preparado recebendo capacitagao nas etapas:
institucional, comportamental, qualidade total, técnica-operacional, simulacdo no local de

trabalho e estagio.
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O processo era deflagrado por adesdo espontdnea do servidor na unidade de
Treinamento e Desenvolvimento local. O Plano de Incentivos trazia a garantia de, no minimo,
80 horas de treinamento anual e prioridade de participacdo em qualquer evento de treinamento,
alémdo pagamento de hora-extra emrazao da ampliagéo de dias e horarios trabalhados.

O fortalecimento e a mudanca da imagem da organizagcdo também atingem os
servidores que, na nova rede de atendimento deverdo estar vestidos de maneira uniforme, os
homens trajando paletd e gravata e as mulheres, taileur ou conjuntos com casaco e calga longa.
Os uniformes foram especialmente elaborados e desenhados para o Programa, sendo
confeccionados nas cores da Previdéncia e distribuidos aos funcionarios. Possuiam
complementos como blusdes de 1a ou blusas mais cavadas ou sem mangas para os diversos

climas das regides brasileiras.

A terceirizacdo de mao-de-obra

A agiidade na prestacdo dos servigos poderia ficar prejudicada em locais onde o
reduzido contingente de servidores vinha sofrendo baixas com o passar dos anos, pelas
aposentadorias e demissdes voluntarias e inexisténcia de reposicdo através de concursos
publicos. Para que este problema fosse contornado, e os contingentes humanos fossem
suficientes, contemplando um atendimento de qualidade aos moldes do Programa, foram
realizadas proje¢oes de demanda de cada agéncia e calculadas as necessidades de pessoal
para cada tipo de servico. Desta forma, nas unidades em que o quantitativo humano nao
alcancava o equilibrio entre a potencial clientela a ser atendida e o pessoal interno para o
atendimento, haveria a contratacdo de pessoal terceirizado para esta equalizacgéo.

Tais contratagdes geraram no corpo funcional o receio de que antigos fantasmas quanto

a privatizacdo do Instituto e a colocacdo de servidores em disponibilidade, pudessem

concretizar-se.

Esta perspectiva revela, na dindmica de implementacdo do Programa, o principio
dialégico de Morin, que refere as trocas, simbioses e retroagdes [...] que comandam a
organizagdo viva, em especial, o homem e a sociedade, onde se “permite assumir
racionalmente a associacdo de acdes contraditérias para conceber um imenso fenébmeno
complexo” (MORIN, 2000, p.211), “0 que permite manter a dualidade no seio da unidade”
(MORIN, 1997, p. 33).
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Os reflexos da mudancga junto ao pessoal da casa tinham, assim, um duplo sabor: de
fortalecimento, reconhecimento da importancia dos servigcos e de mudanga de imagem, mas, ao
mes mo tempo, de temor pelo que os contratados representassem de ameaca. Entretanto, o que
prevalecia entre os que aderiam ao Programa era um sentimento de entusiasmo e

comprometimento com o que estava por vir.

O movimento era intenso, e a organizagdo como um todo fervilhava com as novas
propostas. Afinal, necessidade de fortalecimento da identidade do Instituto, apos tantos anos de
descrédito perante seu publico, também se identificava com a necessidade de fortalecimento de
seu corpo funcional, ja desgastado pela ndo-valorizagao de suas competéncias.

1.4 Uma Nova Identidade, uma Nova Relacao com seu Publico

Enquanto o Programa ia sendo implementado, ficava cada vez mais patente a
necessidade de um novo tipo de relacionamento entre os escaldes hierarquicos, com uma
estrutura mais agil e descentralizada favorecendo a tomada de decisdes e a operacionalizagao
das agdes. Ficavam reduzidas as instancias técnico-decisérias, promovendo a necessaria
integracado entre atividades, principalmente ao ser considerada a dimensdo do pais e a
abrangéncia da malha de atendimento, com 1125 unidades espalhadas pelos estados da
Federacdo. Cabia também estabelecer uma nova relacdo com o publico interno, em nivel
diretivo, confiando a estes servidores a administracdo de suas unidades regionais (CECHIN,
2002, p.30).

A nova estrutura

Assim, em 10 de junho de 1999, através do Decreto 3.081, é aprovada a nova estrutura
do INSS, detalhada no regimento que descreve o novo modelo de gerenciamento em sintonia
com a gestao e o fortalecimento de competéncias. Atribuicbes associadas as atividades-fim da
instituicao irdo ser delegadas a funcionarios com perfis escolhidos e adequados para o

desempenho especifico do cargo.

E criada uma diretoria colegiada que dividia ndo sé a tomada de decisdes, mas também
um mesmo ambiente de trabalho. Ocorre uma enorme desconcentragcdo de cargos,
descentralizacdo de competéncias administrativas que favorecem a autonomia das projecdes
regionais estruturadas como geréncias executivas, em niumero de 100, espalhadas em todo
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pais. A abrangéncia de cada uma € delimitada pela demanda de servigcos que possui, e sua
sede fica localizada em um centro urbano da regido sob sua responsabilidade.

Os novos cargos diretivos

A selecédo para preenchimento dos cargos de gerente torna-se um marco referencial
para o servico publico pois, passa a ser ocupado exclusivamente por servidores efetivos do
quadro de pessoal ativo do INSS, escolhidos pelo Ministro, através de uma lista triplice
composta a partir de processo de sele¢éo interna, de adesdo espontanea que prioriza 0 mérito
profissional e curricular, pontuado a partir da formagéo, capacitagao e trajetoria profissional de
cada inscrito. Uma vez selecionados os servidores passavam por um Programa de Capacitacao
Gerencial, antes de serem efetivados nos cargos. Para manutencao no cargo apos dois anos de

gestao, era necessario passar por uma avaliacao de desempenho, ja prevista no regimento.

Na estrutura anterior, 0 cargo de gerente era vinculado as areas do seguro social e da
arrecadagao, segmentando a atividade gerencial de acordo com a atividade. Esses cargos eram
subordinados ao superintendente regional e ndo possuiam a autonomia e amplitude de poder e
decisdo do gerente executivo.

O Banco de Talentos

Para selecao em outros cargos também importantes, havia sido implantado um Banco
de Talentos, onde o servidor ficava cadastrado, com identificacdo de sua formagdo, cursos,
competéncias, cargos e fungdes j& ocupados, para, em caso de necessidade de preenchimento
de vagos; troca de chefias; alocagao de novos perfis; desenvolvimento e aprimoramento de
competéncias, estar disponibilizado, para o gestor, 0 mapeamento das competéncias de seus
colaboradores.

Nesta nova estrutura, ganhou destaque a criacdo de um novo 6érgao, denominado
Controladoria, que tinha atuacdo sistémica, tendo como atribuicbes fornecer subsidios para
elaboracédo do planejamento estratégico e operacional; controlar a qualidade do atendimento;
acompanhar a articulagdo interna dos 6rgdos que integravam a estrutura avaliando os
resultados voltados para o planejamento e sua influéncia no desempenho global da
organizagdo e nao apenas de seus segmentos.
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A ouvidoria e o Programa Qualidade do Servigo Publico (PQSP)

Externamente os servicos e resultados ja vinham sendo monitorados pela proépria
sociedade a partir da Ouvidoria Geral, o chamado mecanismo de controle social que havia sido
criado no ano anterior, em agosto de 1998, mas que agora ganhava nova for¢a. Os Servigos de
Atendimento ao Cliente — SAC e as Ouvidorias ou ombudsman, eram especialmente treinados

para o atendimento a reclamagdes e encaminhamento de solugdes.

Era a necessidade de transparéncia nos processos e de eficacia nos resultados,
pressionados pelos sistemas de controle externo, auxiliando o Programa de Melhoria do
Atendimento, trazendo as reclamacgdes, as sugestbes, as denuncias do cidaddo através da
comunicacdo e da participacao direta.

Estava definitivamente instaurado o caminho sem volta na busca da qualidade, da
participagdo do cidaddo, da nao -ceitagcdo de servigos ineficientes, de longas esperas e
explicagdes incompletas.

Neste mesmo ano, o Governo Federal institucionaliza os Programas de Qualidade no
Servigco Publico, através do decreto 3507 de 13/06/2000, e passa a formar multiplicadores do
Programa de Qualidade do Servico Publico — PQSP. A Previdéncia Social forma iniGmeros
consultores ad hoc em programas de qualidade e se torna um dos comités de divulgacao e

promo¢ao da qualidade no servigo publico, comum /ink na home page do PQSP.

Programa de Educagéo Previdenciaria - PEP

Outra iniciativa de extrema relevancia que comp6s o quadro de mudangas que se
instaurou na Previdéncia Social foi o Programa de Estabilidade Social atual Programa de
Educacao Previdenciéria, instituido em fevereiro de 2000.

O Programa visa incentivar e conscientizar a populacao da necessidade de filiacdo dos
trabalhadores sem protecao social, ja que as estatisticas da Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios — PNAD de 2001, mostram que, de cada 100 pessoas que estdo exercendo alguma
atividade laboral, somente 42 estdo filiadas. As demais estdo sem cobertura para seu sustento
e o de sua familia, em caso de incapacidade para o trabalho pela idade avangada ou em
decorréncia de doenga, invalidez, maternidade, acidente e morte. Sado no total 40,7 milhdes de
cidadaos sem protecao social.
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Para esse contingente de pessoas, o INSS tem implementado agdes de dissemina¢éo

de informagdes através de comités regionais instalados nas geréncias executivas.

Entre as atividades do Programa, estdo sendo realizados em todo pais 0os cursos para
Formadores em Previdéncia Social, promovendo junto aos representantes da sociedade civil,
acbes de formacao continuada sobre o funcionamento e a importancia da Previdéncia. Sao
reunides de esclarecimentos, com palestras e debates abertos a populagdo em sindicatos,
associagbes, grupos representativos de minorias, comunidades religiosas, escolas, feiras,
eventos, exposicdes, enfim todos os espacos onde possa haver disseminagéao e divulgagcao de
informacgaoes.

Durante a sua existéncia, ja foram contabilizadas 9.134.869 novas inscrigdes. O
Programa tem também, na home page da Previdéncia Social, um link para acesso as
informagdes sobre como proceder para realizar sua inscricdo e também para acessar outros
Servigos.

A Previdéncia oferece efetivos servicos com modernos padrées de conectividade e
virtualidade a sua clientela, através de varios tipos de atendimentos e servigos on-line. Sao os
pressupostos para o acompanhamento da Il Revolugdo Industrial que, com sua velocidade de
mudancas, vem trazendo novas possibiidades de inter-relacdo entre organizacdes e seus
publicos, mediatizadas por computadores e terminais eletrénicos. Como referem Maturana e
Varela

a ontogenia é a histéria de mudancas estruturais de uma unidade, sem que esta
perca sua organizacdo. Esta continua modificacdo estrutural ocorre na unidade a
cada momento, ou como na alteragdo desencadeada por interacdes
provenientes do meio onde ela se encontra ou como resultado de sua dindmica
interna (MATURANA; VARELA, 2001, p.86).

Com o enfraquecimento do Estado de bem-estar, o INSS busca fortalecer sua imagem e
sua identidade de organizagcédo publica, voltando-se para novos modelos de gestdo e de
prestac@o de servigos. Através de sua reestruturagdo, implementa novas praticas vinculadas a
gestdo estratégica de competéncias, uma exigéncia que ja& se anunciava em outros foruns
nacionais e que internamente emergia como uma necessidade premente, tendo em vista a

emergéncia de problemas cada vez mais profundos a serem resolvidos pela organizagao.
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CAPITULO 2 - GESTAO ESTRATEGICA DE COMPETENCIAS NA PREVIDENCIA SOCIAL

A perspectiva que norteia objetivos e acées do INSS em seu novo modelo de gestao
ressente-se da necessidade de definitivamente ultrapassar o antigo paradigma de tratamento
linear de seus recursos humanos, pelas estratégias organizacionais. A selecao, preparacao,
motivagao e desenvolvimento dos funcionarios estavam consolidados em formatos associados
a heranga mecanicista vinculada a Sociedade Industrial, e seus pressupostos de centralizagao
dos meios de produgéo, objetos padronizados, especializagdo de tarefas e controle hierarquico
conduziam a parametros de requisitos exclusivamente técnicos para a realizagdo do trabalho
(ROSNAY, 1999, p.217).

Na mudanca do paradigma industrial para o informacional, o objetivo principal das
transformagdes organizacionais € lidar com a incerteza pelo ritmo das mudancas e também
buscar as transformag¢des organizacionais que redefinem processos de trabalho e praticas de
emprego (CASTELLS, 2000a, p.174). Com estes propdsitos e perseguindo ha longo tempo a
melhoria de sua imagem perante a populagao, tentando resgatar sua identidade de organizagao
publica de efetiva importancia para o pais, amedrontada pelo fantasma da sempre presente
privatizacao, acompanhando em outros 6rgaos da esfera publica a busca da qualidade, lancga-
se 0 INSS na perseguicdo do que seria o exemplo de uma configuracdo organizacional

adequada ao modelo informacional emergente no qual

organizacoes bem sucedidas sdo aquelas capazes de gerar conhecimentos e
processar informacdes com eficiénca; adaptar-se a geometria variavel a
economia global; ser flexivel o suficdente para transformar seus meios
rapidamente quanto mudam os objetivos sob o impacto da rapida
transformacao cultural, tecnoldgica e institucional; e inovar, ja que a inovacao
torna-se a principal arma competitiva (CASTELLS, 2000a, p.191).

Entretanto, antes de a organizagéo envolver-se no processo de aprimoramento de suas
competéncias para se inserir na sociedade informacional, cabe identificar o patamar em que se
encontrava o capital intelectual dessa organizacéo e resgatar de que forma foi realizada a
constru¢éo do conhecimento do contingente de funcionarios.
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2.1 - A Histérica Valorizacao de Saberes e Praticas Dissociados de sua Missao

Os concursos publicos a fim de selecionar pessoal para o exercicio das atividades em
cargos federais, foram institucionalizados com a criacdo do DASP em julho de 1938. Esse
o6rgao assume, entdo, as atribuicdes relativas a selecao, recrutamento e aperfeicoamento de
pessoal em face da incompatibilidade entre a ‘racionalidade’ da administracdo e a
irracionalidade’ da politica, diminuindo, assim, as injungdes dos interesses privados e politico-
partidarios na ocupagao dos empregos publicos (CA PANEMA, 1983).

Os pretendentes aos cargos no INSS submetiam-se ao processo do concurso publico
consistindo, desde entdo, emum conjunto de provas de saberes técnicos associados a area de
atuacao do candidato. Seguindo o exemplo do que era proposto para a industria, o trabalho era
dividido em segmentos e realizadas perguntas objetivas sobre suas etapas, sobre a legislagéo
especfifica em vigor, portugués, matematica, datilografia e, as vezes, algumas nogdes basicas
de direito. Essas eram as qualificagdes solicitadas. Em muitas ocasides, a selecdo do

funcionario para a atividade publica ocorria de forma universal, ou seja,

para um universo variado de fungdes, desde as do campo previdendciaro, até as
do setor agricola, econO6mico, etc. Um fundonario que se destina ao
atendimento ao publico na Previdéncia Sodal, necessariamente devera ter perfil
bastante distinto daquele destinado a fun¢des burocraticas dentro do ministério
militar, por exemplo. No entanto, a selecdo para ambos os casos é feita
segundo um citério Unico, sem preocupacdo com o perfil da atividade que o
funcionario vai executar (STEPHANES, 1993, p.201-202).

Desse modo, os critérios de selecdo e ingresso sempre primavam pela relevancia dada
aos conhecimentos gerais, que ndo privilegiavam os saberes relacionados as atividades
especfificas da prestagdo do servigo da previdéncia nemtampouco eram passiveis de verificar a
preparacgao e as condi¢cées pessoais do novo funcionario para atendimento ao publico, tanto no

que se refere & dimensao técnica quanto a dimensao relacional.

Nos processos de selecao para categorias funcionais especfificas como Procuradores
Autéarquicos e Auditores Fiscais da Previdéncia Social, a requisicao dos saberes para concursos
publicos fechava seufoco e se concentrava em conhecimentos técnicos das areas de Direito e
Contabilidade. A pertinéncia de especialistas com aprofundados conhecimentos ndo anula a
necessidade de que sejam mantidos os dominios do saber conectados e disponiveis para a
organizagao, buscando sua compreensao, identificando suas necessidades e planejando acdes
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de aprimoramento. A segmentacdo dos agentes em dreas do conhecimento ndo se torna
promotora de aperfeicoamento dos processos, pois ndo permite a abordagem sistémica voltada
a resolucao dos descompassos organizacionais. Nesta perspectiva, Morin esclarece

em miltiplos dominios, portanto, a inteligéncia parcelada, compartimentada,
mecanica, disjuntiva, fraciona os problemas, separa aquilo que esta juntado,
unidimensionaliza o multidimensional. E uma inteligénca ao mesmo empo
miope, presbita, daltdnica, zarolha; ela acaba frequentemente por tornar-se
cega. Ela destr6i na origem as possibilidades de compreensao e de reflexdo,
eliminando também todas as chances de um julgamento correto ou de uma
visdo a longo prazo. Assim, mais os problemas se tornam multidimensionais,
mais existe a incapacidade de pensar sua multidimensionalidade, mais os
problemas se tornam planetarios, mais eles se tornam impensaveis; mais a
crise aumenta, mais cresce a incapacidade de pensar a crise. (MORIN, 2000,
p.94)

Ao se observarem os resultados apresentados pelo diagnéstico de Gestao Estratégica
de Competéncias aplicado na unidade investigada, verifica-se que no item que aborda a
Selegdo e Ingresso, o foco da busca esta direcionado aos critérios requisitados para a
admisséo de novos funcionarios. Procurou-se identificar quanto a populagao atingida considera
que os critérios para selecionar e recrutar profissionais estavam associados as competéncias
voltadas a misséo institucional e ao planejamento, este considerado aqui como balizador da
gestdo estratégica, instrumento determinante para que os objetivos fossem atingidos e os

compromissos de carater publico cumpridos.

As respostas indicam, como pode ser verificado no gréfico e na tabela abaixo, que
49,5% dos pesquisados afirmam “os critérios para selecdo associados as competéncias
estratégicas voltadas ao Planejamento Operacional, nunca ocorriam”’. Ao adicionar-se a este
contingente o percentual de 33,3% que relata que “raramente ocorria”, obtém-se o elevado
percentual de 82,8% do universo pesquisado, referindo que o planejamento operacional e o que
ele requer para sua implementagao, nao era elemento estratégico e relevante que necessitasse
estar presente ou associado as qualificagdes e competéncias requeridas pelos candidatos a
ingresso na Previdéncia Social.
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Tabela 01

Critérios na selecao associados ao PO

CRITERIOS NASELECAO ASSOCIADOS AO Qt. cit. Freq.
PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Nao resposta 1 1,1%
SEMPRE OCORRE 4 4,3%
NORMALMENTE OCORRE 10 10,8%
RARAMENTE OCORRE 31 33,3%
NUNCA OCORRE 46 49,5%
NAO SE|I 1 1,1%
TOTAL OBS. 93 100%

A questdo é de resposta Unica sobre uma escala. B

Os parametros sdo estabelecidos sob uma notagdo de 1 (SUPERA EXPECTATIVA) a 5 (NAO SEI).
Os calculos sao efetuados sem considerar as ndo-respostas.

Média = 3,33 Desvio-padrdo = 0,85

| CRITERIOS ASSOCIADOS

467

Nao SUPERA ATINGE NAO ATI INEXISTE NAO SEI
resposta EXPECT EXPECT NGE EX
ATIVA ATIVA PECTATI

VA

Capacitacao para atuar

Apéds aprovagcdo e nomeagdo, o funcionario empossado passava a exercer sua
atividade, na grande maioria das vezes, sem nenhuma preparacdo. O aprendizado acabava
ocorrendo no dia-a-dia, no desenvolvimento do trabalho rotineiro, com os colegas e em
decorréncia do autodidatismo intrinseco a cada novo integrante, regido por sua propria
motivacdo pessoal. Esta realidade se repetiu em administracdes que se alternavam a outras
que, de forma superficial, ofereciam um treinamento de admissdo, muitas vezes nao

diretamente relacionado com a atividade que posteriormente o funcionario iria desenvolver, mas
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que, de algum modo, oferecia informagdes sobre a estrutura organizacional, atribuigdes,

servigos prestados e abrangéncia da rede de atendimento.

Gradativamente os processos de treinamento iam-se aprimorando sem, contudo, nunca
terem chegado a se tornar exemplos de qualificacdo efetiva para a execucdo do trabalho que

constitui a missdo da Previdéncia Social.

O ex-ministro Reinhold Stephanes, em seu Plano de Gestdo em 1992, propde o
“treinamento sistematico de pessoal, indispensavel dada a complexidade das agbes da
Previdéncia Social e de sua demanda por pessoal qualificado. Propbe-se a criagdo de uma
escola de administragao previdenciaria” (STEPHANES, 1993, p.219).

Mapeamento dos saberes e competéncias

A escolaridade, a formacao académica e as qualificacdes dos candidatos aprovados no
concurso ficavam registrados em fichas funcionais, a partir dos dados fornecidos no momento
da admissdo, antes de os sistemas informatizados serem implantados. Entretanto este
documento ndo sofria a atualizacdo devida, a partir das experiéncias de cargos, funcdes,
atividades e projetos vividos dentro da organizac&o e tampouco, daqueles relativos aos cursos
e treinamentos recebidos pelo funcionario, fora ou dentro do INSS. Esta auséncia de
mapeamento dos saberes do corpo funcional dificultava a escolha de profissionais para o
desenvolvimento de trabalhos especificos ou para ocupagao de cargos estratégicos, pelo fato
de néo estarem acessiveis e claras a capacitagao e as competéncias de cada individuo. Delas
somente se tinham informacdes relativas, através do proprio funcionario, de seus pares ou

antigos chefes.

Esta realidade foi materializada pelo instrumento Diagnéstico de GEC, através da
questao sobre a existéncia de mapeamento de competéncias, no qual 33,3% dos inquiridos
responderam que ele inexistia e 48,4% afirmaram, que ele ndo atingia a expectativa, como

mostram gréfico e tabela.

Considerando que 81,7% da amostra investigada é um quantitativo representativo,
podemos inferir que ndo parecia ser relevante para a unidade pesquisada dispor de um
cadastro que refletisse as qualificagées e competéncias de seu corpo funcional, que espelhasse
o potencial de seu capital intelectual a ser explorado, desenvolvido e aprimorado.
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Tabela 2
Mapeamento de Competéncias
MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS Qt. cit. Freq.
N&o resposta 3 3,2%
SUPERAEXPECTATIVA 0 0,0%
ATINGE EXPECTATIVA 8 8,6%
NAO ATINGE EXPECTATIVA 45 48,4%
INEXISTE 31 33,3%
NAO SE|I 6 6,5%
TOTAL OBS. 93 100%

A questdo é de resposta Unica sobre uma escala. .

Os parametros sao estabelecidos sob uma notagdo de 1 (SUPERA EXPECTATIVA) a 5 (NAO SEI).
Os calculos sao efetuados sem considerar as nao-respostas.

Média = 3,39 Desvio-padrao = 0,74

I CADASTRO DE RH

45

45]

3

&P

Néao ! SUPERA ATINGE ! NAOATI ! INEXISTE ! NAO SEI

resposta EXPECT EXPECT NGE EX
ATIVA ATIVA PECTATI

VA

Desenvolvimento do capital intelectual da organizagéo

Quase que como decorréncia da pouca importancia atribuida ao mapeamento das
competéncias estratégicas do grupo social que atuava na organizagdo, emerge também a
pouca atencao destinada a continuidade deste processo e a evolugao para o desenvolvimento
dos saberes e competéncias. Para 45,2% dos entrevistados, este desenvolvimento nunca

ocorria. O percentual de 38,7% afirma que raramente ocorria, ou seja, para 83,9% dos
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entrevistados, este processo de evolugéo e aprimoramento do conhecimento do corpo funcional
dentro da organizagdo ndo era contemplado. O gréfico e a tabela abaixo ilustram os

percentuais mencionados acima.

Tabela 3

Desenvolvimento de competéncias

DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS Qt. cit. Freq.
Nao resposta 4 4,.3%
SEMPRE OCORRE 0 0,0%
NORMALMENTE OCORRE 7 7,5%
RARAMENTE OCORRE 36 38,7%
NUNCA OCORRE 42 45,2%
NAO SEI 4 4,3%
TOTAL OBS. 93 100%

A questdo é de resposta Unica sobre uma escala. .

Os parametros sao estabelecidos sob uma notagdo de 1 (SUPERA EXPECTATIVA) a 5 (NAO SEI).
Os calculos sao efetuados sem considerar as nao-respostas.

Média = 3,48 Desvio-padrao = 0,71
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Atualizagdo, aprimoramento e incentivos para crescimento.

Para a verificacdo dos aspectos que estdo associados ao aprimoramento dos saberes
voltados a unidade pesquisada, sua area do conhecimento, abrangéncia de atuagéo, evolugéao
das iniciativas para implementacdo de novas tecnologias, foram realizados questionamentos
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relativos as subvencgdes para cursos e semindrios, patrocinios para desenvolvimento de
pesquisas, oportunidades de estudos e alocagao de recursos para estudos sobre a previdéncia.
Da mesma forma como ilustrado anteriormente, eram pffias as possibilidades de concretizacao

destas iniciativas.

Em relacdo as subvencdes, para 37,6% da amostra, nunca ocorriam e para 39,8%
raramente ocorriam. Os patrocinios segundo os pesquisados nunca ocorriam com 54,8% e
raramente ocorriam com 38,7%, 0 que totaliza 93,5% das respostas, demonstrando a nao

validade destas iniciativas ante a unidade pesquisada.

Verificando as ofertas de oportunidades de estudo ou de alocacédo de recursos para
pesquisas sobre o tema previdéncia, temos no primeiro exemplo 58,1% com respostas de nao-
ocorréncia e 32,3% de raras ocorréncias. Na alocacao de recursos para pesquisas, 46,2% de
respostas indicam que nao havia alocagao de recursos para estudos sobre o tema e 41,9%
indicacdes de raras alocagdes. Seguem os quatro graficos ilustrativos.
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Os reflexos da dissociagdo entre competéncias e metas

Ao aprofundarmos a investigacdo relativa aos aspectos sobre aprimoramento de
competéncias e desenvolvimento pessoal para cumprimento das metas do Planejamento
Operacional, obtivemos as seguintes indicagdes: 82,8% da amostra afirma que inexistia
promocao ou desenvolvimento de competéncias voltadas ao cumprimento das metas e mais,
11,8% refere que este possivel aprimoramento ndo atingia a expectativa, ou seja, 94,6% dos
pesquisados apontam para a total auséncia de um Plano de Carreira, para a qualificagdo do
contingente de pessoal e desenvolvimento de competéncias vinculadas ao atingimento dos
objetivos da Previdéncia, como mostram a tabela e grafico.

Tabela 4

Desenvolvimento de competéncias voltadas as metas

DESENVOLVIMENT O DECOMPETENCIAS Qt. cit. Freq.
VOLTADAS AS METAS

Nao resposta 3 3,2%
SUPERA EXPECTATIVA 0 0,0%
ATINGE EXPECTATIVA 0 0,0%
NAO ATINGE EXPECTATIVA 11 11,8%
INEXISTE 77 82,8%
NAO SEI 2 2,2%
TOTAL OBS. 93 100%

A questao é de resposta Unica sobre uma escala.

Os parametros s&o estabelecidos sob uma notagdio de 1 (SUPERA EXPECTATIVA) a 5 (NAO SEI).
Os calculos sdo efetuados sem considerar as ndo-respostas.

Média = 3,90 Desvio-padrdo = 0,37
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Sob a perspectiva da politica salarial associada ao cumprimento das metas e da Missdo
Institucional, também sdo quase unanimes as afirmagdes da amostra pesquisada quanto a
inexisténcia de politica salarial, pois 82,8% assim referiu e 10,8% afirmou nao atingir a
expectativa. Para este quesito, atingiu-se 93,8% de respostas indicando também a quase total

ineficiéncia da politica salarial, como ilustramos abaixo.
Tabela s

Poalitica salatial & Cumprimento da misséo

POLITICA SALARIAL & CUMPRIMENTO DA MISSAO Qt. cit. Freq.

N&o resposta 3 3,2%
SUPERAEXPECTATIVA 0 0,0%
ATINGE EXPECTATIVA 1 1,1%
NAO ATINGE EXPECTATIVA 10 10,8%
INEXISTE 77 82,8%
NAO SEI 2 2,2%
TOTAL OBS. 93 100%

A questdo é de resposta Unica sobre uma escala. .

Os parametros sao estabelecidos sob uma notagdo de 1 (SUPERA EXPECTATIVA) a 5 (NAO SEI).
Os calculos sao efetuados sem considerar as nao-respostas.

Média = 3,89 Desvio-padrao = 0,41
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Com o cruzamento dos dados dos itens verificados, observamos que nao havia
nenhuma tendéncia que pudesse configurar acdo planejada e estruturada de valorizagao dos
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saberes, qualificacbes e competéncias do corpo funcional e que estivesse voltada ao
cumprimento da missdo do INSS, orientada para a busca de objetivos, cumprindo o
planejamento operacional e desencadeando, pela organizacao, prestacao de servigcos eficiente.
Em todas as respostas até aqui avaliadas, os percentuais mostram altos indices de inexisténcia

dos quesitos minimos necessarios a valorizacéo dos saberes relevantes para a organizacao.

Sob este prisma, sdo desenvolvidos 0s processos internos e externos do INSS nos quais
indicadores de cumprimento de metas e valorizacdo de saberes ndo estdo associados,
desencadeando efeitos que geram novas causas, que geram novos efeitos e assim
sucessivamente, remetendo-nos ao principio da recursividade organizacional de “um circulo
gerador no qual os produtos e os efeitos séo eles préprios produtores e causadores daquilo que
os produz” ( MORIN, 2000, p. 210).

2.2 O Programa de Instauracao de Competéncias

Em face de uma situagdo insustentavel perante a populagdo e a opinido publica pela
ineficiéncia de seus servicos e atendimento, o INSS procura reformular-se através da
implementacdo do Programa de Melhoria do Atendimento, em 1998 e da implantacdo da nova
Estrutura Organizacional, em 1999, autoproduzindo-se, buscando uma nova identidade que
pudesse promover o resgate e o fortalecimento de sua imagem para garantir sua manutencao

como organizagao de carater publico.

No meio circundante, disseminava-se uma nova légica organizacional relacionada ao
processo de transformagcdo tecnoldégica, com o surgimento da economia informacional
(CASTELLS, 2000a, p.174) que, neste momento, também passava a influenciar seu processo
de mudancga para um novo modelo de gestdo e estrutura, impulsionando-o a langar mao de
iniciativas e praticas que anteriormente eramtidas como privilégio de empresas privadas, assim

referindo Castells:

mudanca da burocrada vertical para empresas horizontais: organizacdo em torno
do processo, gerenciamento em equipe, medida do desempenho é satisfagdo do
cliente, recompensa com base no desempenho da equipe, maximo contato com
fornecedores e clientes, informagéao, treinamento e retreinamento em todos os
niveis (CASTELLS, 2000a, p.185).

Neste novo paradigma complexo, um modelo tradicional de gestdo do conhecimento néo

consegue ajustar-se e contemplar a velocidade das mudancgas, a incerteza das ocorréncias e os
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inusitados eventos da complexidade real circundante. Buscando explorar as possibilidades em
sua auto-organizacdo para o atingimento de seus objetivos, o INSS vai a busca de um novo
modelo: a gestao estratégica de competéncias. Nesta perspectiva, Zarifian nos esclarece que

competénda individual ndo € nada sem o conjunto de aprendizagens sociais e
de comunicagdes que a nutrem de todos os lados: a montante, na formacgéo do
individuo e no preparo coletivo das situagdes de trabalho; no imediato nas redes
de comunicagao que o individuo pode mobilizar para enfrentar uma situacao algo
complexa; a jusante, nos balangos e nas avaliacdes conjuntas que podem ser
feitas pelas pessoas envolvidas na situagéo (2001, p.56).

O Programa “ajusta-se aos cenarios”

As diretrizes do Programa, ja citadas no capitulo anterior, revelavam de forma
inequivoca que seu diferencial estava na atengdo focada no atendimento dos usuérios dos
servicos. Os trés pilares que apoiavam o programa eram a revisao dos processos de trabalho,
as inovacgoes tecnoldgicas e a preparacao do corpo funcional, através de um programa de
gestao de competéncias. Cabe lembrar que, para algumas agéncias haveria a contratagao de
terceirizados j& que, pelos calculos de demanda, o contingente de servidores da casa néo era

compativel com o volume de servigos oferecidos.

O objetivo geral do Programa de Capacitacao, disponivel na Intraprev, rede corporativa
da Previdéncia, possuia como objetivo geral: “Capacitar os servidores nas atividades
desenvolvidas nas Agéncias da Previdéncia Social visando a efetividade das areas de
Beneficios e Arrecadagdo, possibilitando, assim, atender as expectativas da clientela
previdenciaria” (Disponivel em: <http://10.69.3.53>. Acesso em 08 mai. 2006). Esse objetivo
abrangente em sua descricdo esclarecia somente quais areas técnicas previstas para
envolvimento na qualificacdo e treinamento. No que se referisse as perspectivas relativas as
competéncias a serem instauradas no corpo funcional, os objetivos tornavam-se mais amplos e

eram assimdescritos no Roteiro do Instrutor:

Identificar suas habilidades interpessoais que potencializem o espirito de equipe;
atuar como multiplicador dos conhedmentos [...]; crhar e participar de
comunidade de aprendizagem, contibuindo para a sedimentagdo da cultura de
educagdo continuada; atender a dientela previdenciaria com urbanidade;
disseminar conhedmentos inovadores sobre 0 processo de aprendizagem
coletiva [...], aluar como agente de mudanca, orientando os partidpantes por
meio de treinamento em servico [e, como um objetivo a longo prazo dta]
possibilitar que as agéndas atuem de forma integrada e proativa visando a
efetividade do atendimento e a satisfacdo dos beneficarios, com reflexo na
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imagem ingtitudonal (Disponivel em: <htip://10.69.3.53>. Acesso em 08 mai.
2006.)

Estdo incluidos e misturados neste texto, os itens relativos a qualificagéo técnica e a
abordagem de um amplo espectro de competéncias, desde relacionais, sociais e
comportamentais, a cognitivas, digitais e organizacionais. Sobre este tema, Dubar resgata em
seu texto, os autores Becker, Demailly e Monjardet, que consideram

uma convivénda oonflituosa das duas concepgdes no cerne dos mesmos grupos
profissionais. Tudo se da como se ‘qualificacdo’ e ‘competénda’ remetessem, de
fato, a dois mundos profissionais diferentes definidos ao mesmo tempo por
modos ‘objetivos de gestdo e por relagbes ‘subjetivas no trabalho (1998, p.94).

O Treinamento dos agentes da mudanga

Para que fossem atingidos os objetivos associados a instauracdo do modelo de
competéncias e a qualificacdo técnica, também necessarias para o sucesso do Programa,

estavam planejadas as etapas de capacitacao conforme segue:

Treinamento dos Agentes de Mudanga — servidores que atuardo nas Agéncias

Transformadas, divididos de acordo com as atividades que passardo a desempenhar, assim

classificados:

a) NI— funcionario de Orientacéo e Informacao;

b) NIl — funcionario de Atendimento Especializado de Beneficio ou Arrecadacao;
c) NIl R - funcionario de Beneficio ou Arrecadacao atuante na Retaguarda e

d) NIl - funcionario da atividade de Gerente de Qualidade.

Para que fossem escolhidos quais servidores desempenhariam cada uma das quatro
categorias de atividades, foram cumpridas as etapas de identificacdo dos perfis dos servidores
e, a partir delas, realizada a selecéo de pessoal, na qual a entrevista como psicélogo, indicava
a existéncia de “perfil de atendimento ao publico, potencial de aprendizagem e habilidades

gerenciais”.

Como se tratava de funcionarios que iriam atuar nas Agéncias Transformadas, a
orientacdo ministerial era de que, em conformidade com a filosofia do PMA, solicitava-se a
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formacdo de generalistas nas Unidades de Atendimento, sendo usada a modalidade de
treinamento em servigo, capacitando pessoal de Beneficios em Arrecadacdo e pessoal de
Arrecadacao em Benef icios.

Cabe registrar aqui, a reflexdo de Castells sobre o “modo original e novo de
gerenciamento do processo de trabalho. A caracteristica central e diferenciadora do método
japonés foi abolir a fungcdo de trabalhadores profissionais especializados e torna-los
especialistas multifuncionais” (CORIAT apud CASTELLS, 2000a, p.180).

Da qualificagdo as competéncias - envolvendo funcionarios NI, NIl e NIl R.

O treinamento na metodologia tradicional se referia aos conteldos dos mddulos

Institucional, Comportamental, Qualidade no Atendimento e Técnico. O mddulo Técnico deveria

ocorrer nas Agéncias, em parte com metodologia de treinamento em servico, quando poderiam

ser acessados sistemas corporativos e Intranet/Internet.

Os mbdulos do treinamento técnico eram o Funcional e o Funcional Avangado,
ministrados para os funcionarios NI, NIl e NIl R. A estrutura do treinamento na metodologia
tradicional, conforme folha 50 do Manual era:

1)FUNCIONAL
a)Papel: Institucional.

b)Funcéo: Servigcos disponibilizados via Internet, Legislagdo por meio de estudos de caso, via
Intranet e Sislex.

c)Sistemas Corporativos: no¢des dos Sistemas e aplicativos.
2)FUNCIONAL AVANGCA DO

a)Sistemas atrelados as fungdes.

b)Analise de processos (s6 para NIl R).

c)Simulacdo: Qualidade no Atendimento, Integracdo de Equipe, Fluxogramas, d)Sistema de

Gerenciamento do Atendimento/ Q- matic.
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e)Comportamental.

O processo de treinamento em servico estava  disponivel em

http://10.69.3.53/dirad/manual_treinamento e era dividido emduas grandes fases:
1 - Mapeamento do Trabalho realizado através de:

e Levantamento das Atividades e Descricdo das Tarefas.

e Estabelecimento dos Padrdes de Desempenho.

¢ lIdentificagdo das Competéncias Fundamentais as Tarefas.

2 — Implantacao do Treinamento em Servigo com:

e Analise de Contexto.

¢ Planejamento: com o planejamento do treinamento, identificacdo dos treinandos, plano de
treinamento em servigo, planejamento/agenda semanal e execugdo, avaliagdo do treinamento

emservico e relatério de acompanhamento e avaliagao.

Todos estes procedimentos estavam descritos e detalhados no manual, acompanhados

de seus respectivos formularios, com as especificacdes para execucao e preenchimento.

Da qualificagao as competéncias envolvendo os Nlll — Gerentes de Qualidade

Suas atribuicdes eram garantir aos clientes um atendimento com qualidade, cordialidade
e profissionalismo, fortalecendo as agdes diretamente ligadas a estas dimensdes, sem interferir
em assuntos de ordem técnica e sempre buscando um ambiente de trabalho harmonioso. Sua
qualificacao, como consta do caderno do Seminario de Gestao da Qualidade e Atendimento ao

Cliente da Coordenacao Geral de Controladoria, era voltada para:

a) o Sistema Informatizado de Gerenciamento do Atendimento/Qmatic monitorando a
prestacao dos servigos:

Na Recepcéo, evitando a formacao de filas com a adequada distribuicdo de senhas
através do Sistema Qmatic.
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No Encaminhamento, disponibilizando guichés de acordo com a demanda, visando
agilizar os atendimentos, monitorando a transferéncia de senhas para posicdes vagas.

No Acompanhamento pelo computador, monitorando o sistema dos tempos de
espera, dos tempos de atendimento propriamente ditos, do nimero de atendimentos por

funcionario, dos tempos por cada espécie de atendimento, etc.
b) o Sistema Informatizado Hora Marcada

Disponibilizando pontos de atendimento para marcacdes prioritarias, adequando-as aos
horarios de menor demanda.

c) o Sistema de Auto-Atendimento

Estimulando e apoiando o cliente no uso dos quiosques e alertando-o dos servigos
disponibilizados via Internet que poderiam ser acessados sem o comparecimento a Agéncia.

d) a manutencao e cuidado do corpo funcional no que se refere ao uniforme, cuidados com a
aparéncia, postura profissional, polidez, cortesia com eficiéncia.

As competéncias comportamentais e motivacionais para trabalho em equipe

O objetivo geral desse modulo era “sensibilizar os participantes para a escolha e o
desenvolvimento de atitudes adequadas de relacionamento interpessoal, abrangendo aspectos
fundamentais que interferiam na integragcéo das pessoas, comvistas a melhoria do atendimento
ao cliente”, conforme constava do Projeto de Formagao dos Agentes de Mudanca.

O Conteudo Programatico para esse trabalho se desenvolvia através de dinamicas e

trabalhos em grupo, jogos e simulagdes, além de exposicao dialogada, contemplando:
¢ Integracéo.
e [dentificacado e negociacao de expectativas.
e AsAgéncias da Previdéncia e o novo paradigma organizacional.

e Contextualizagdo da mudanga.
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e O perfil do servidor diante da nova realidade da Previdéncia Social.
e Comunicagao.

¢ Atendimento ao publico: Técnicas, Passos para um bom atendimento, Como agir com o

cliente.
e Auto e heteropercepgéo.
e Trabalho emequipe.

e Qualidade pessoal.

O programa de Melhoria do Atendimento — PMA elencava, no texto de seu decreto,
como uma de suas finalidades, a busca da agilidade na prestacdo do servico e a comodidade
de seu usuario. A mobilizagdo do corpo funcional é elemento imprescindivel para o resultado
coletivo e decorre de interagdes individuais que tém sobre elas proprias um efeito positivo, o
efeito de um anel gerador, no qual os produtos e resultados sdo produtores e causadores do
que os produz (MORIN, 2003).

A concretizagdo do Programa

Estava previsto que o Programa de Melhoria do Atendimento iria ser disseminado por
todo o Pais. Como se tratava de um projeto de modificagcdes profundas dentro das Unidades de
Atendimento, afetando tanto o corpo funcional como as instalagées, os processos de trabalho e
as rotinas individuais, este amplo movimento s6 poderia ser realizado por etapas, até porque

estavam sendo consideradas 1125 unidades emtodo o Brasil.

O processo inicia mais fortemente no Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Bahia.
Gradativamente nos outros estados da federagdo, algumas agéncias eram escolhidas para
serem adequadas aos moldes do programa, fosse por sua instalagao fisica ampla e adequada,
ou por sua grande demanda, ou ainda por sua importancia para o municipio e, em algumas

ocasibes, por influéncia de politicos locais.

Em outros casos, foram também criadas novas agéncias, em pontos estratégicos como
shopping centers, rodoviarias, metrés e espagos publicos, que causaram grande impacto, por

funcionarem em horario de atendimento mais extenso do que normalmente oferecem as
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reparticbes publicas. Eram as chamadas agéncias-piloto. Foram projetadas e implementadas
emtempo record.

)0 TRABALHO

Fonte: Disponivel em: <http//www.previdencia gov.br/pg_secundarias/atendimento.asp>. Acesso em 12 mai. 2006.

A adequacéo fisica de uma unidade era uma obra complexa, pois envolvia instalagcéao de
cabos légicos e elétricos que pudessem dar sustentacdo a central, a rede de computadores e
aos periféricos que eram disponibilizados e vitais para a nova sistematica. Além desses
aspectos estruturais, havia uma programacao visual que deveria ser obedecida, como ja
mencionado no capitulo 1, e que modificava toda a aparéncia interna e externa da agéncia, com

novas cores e logomarca.

Em muitas situacdes, as unidades sofriam as alteracdes e atendiamno mesmo prédio, o
que provocou muitos problemas e desgastes para os clientes e funcionarios. Em outras

ocasibes, as agéncias eramtransferidas para outras areas enquanto a obra se desenvolvia.

Paralelamente iam sendo preparados os funcionarios em seus treinamentos especfificos,

e adequados 0s processos para as novas configuragdes de sistema operacional.

Assim, em cada cidade ou municipio, as agéncias iam sendo transformadas
gradativamente. Em grandes centros como Rio ou Sao Paulo, muitas vezes havia 2, 3, 4 ou até

5 unidades emtransformacado ao mes mo tempo, em etapas de andamento diferentes.

Antecedia a capacitagdo, propriamente dita, a analise do perfil do funcionario que
indicaria o tipo de atividade para qual ele seria encaminhado. A sele¢cdo era realizada por
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psicologa, do |INSS, através de entrevista. Os treinamentos iam sendo ministrados, nas
diversas modalidades e metodologias, por servidores de Porto Alegre e, em alguns casos, por
colegas de outros estados.

Em Porto Alegre, a primeira nova agéncia pelos moldes do programa foi uma unidade-
piloto criada no Shopping Center Lindbdia, em funcionamento desde 1999, inaugurada
formalmente em margo de 2000, com a presenga do ministro. Possuia 23 servidores em dois
turnos, com alguns contratados e outros estatutarios, funcionando em horario comercial das 10h
as 22h, conforme divulgou o Correio do Povo de 26/03/2000.*

A antiga Agéncia Partenon é reformada e reinaugurada pelos novos moldes, com quase
50 pessoas entre funcionarios e contratados, funcionando no inicio das 7h as 19h, noticiado por
Zero Hora de 29/09/1999.°

Nos anos subsequentes, foram inauguradas em 2001 a Agéncia Azenha, em 2002, a
Agéncia Norte e, em 2003, a Agéncia Centro.

2.3 A Relevancia das NTIC para o Aprimoramento do Atendimento

As mudangas ocorridas na forma de atendimento ao publico, como decorréncia das
Novas Tecnologias de Informacao e Comunicacdo — NTIC, foram principalmente associadas a
seguranca e a velocidade com que os clientes da Previdéncia passaram a obter suas

necessidades atendidas.

Com os sistemas corporativos integrados e, sendo o CNIS um banco de dados unico, as
solicitagcbes de servicos ou outros procedimentos tornaram-se seguros, sendo evitados
problemas decorrentes de erros de célculo, distorgées no entendimento de eventos, perdas de
papéis e documentos, que eram ocorréncias comuns antes da implementacdo dos sistemas

informatizados.
As mudancgas objetivas e praticas

As vantagens advindas das mudangas ocorridas na forma de atendimento ao publico,
associadas as novas tecnologias incorporadas ao processo implantagdo do Programa de

* Vide Anexo B — Correio do Povo 26/03/00).
® Vide Anexo C— Zero Hora (29/09/99).
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Melhoria, podem ser divididas em: redugdo dos deslocamentos; menor tempo de permanéncia
dentro da Agéncia; seguranga nos processamentos e agilidade e velocidade de resposta para
determinadas solicitagdes.

A quebra de jurisdicionamento, ja mencionada no capitulo anterior, pela conexao de
todos os dados das Agéncias, permitia que o cliente pudesse dirigir-se a qualquer unidade de

atendimento e ndo somente aquela na qual estava vinculado.

O sistema Hora Marcada permitia o deslocamento do segurado a uma agéncia para a
resolucéao de uma demanda especifica e prioritaria, em horario e data agendados.

O Sistema de Protocolo — SIPPS possibiltava ao funcionario do INSS localizar o
processo do cliente de forma rapida e segura.

O Sistema de Gerenciamento do Atendimento/Qmatic oferecia a possibilidade para o
Gerente de Qualidade de monitorar o tempo de espera dos clientes; o tempo de atendimento; o
quantitativo de pessoas aguardando para serem atendidas em determinado servigo; calcular o
tempo médio de atendimento de determinado servico em uma unidade e compara-lo com outra

agéncia, entre outros calculos possiveis.

O Prev-Fone (0800780191) oferecia uma ligacdo gratuita para esclarecimento de
dividas sobre procedimentos ou legislacdo e permitia a reclamacdo em caso de mau

atendimento.

Os Prev-Facil ou quiosques de Auto Atendimento ofereciam os mesmos servigos que
podiam ser acessados pela Internet, em computador pessoal. Divulgados intensamente, o jornal
Zero Hora de 13/11/2000° também esclarece que estarao disponiveis pela rede, até janeiro de
2001, servigcos como:

e requerimento e concessao de pensao por morte e auxilio doenca.
Gradativamente forma sendo agregados os demais servigos como:
¢ informagdes sobre legislacéo previdenciaria;

e calculo de acréscimos legais;

® Vide Anexo D — Zero Hora (31/11/00).
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e regularizacao de obra da construgao civil;

e certidao negativa/positiva de débito;

e pedidos de restituicdo, compensacéao e reembolso;
e extrato de conta corrente da empresa;

¢ informacdes sobre processos de débito;

e extrato de saldo de parcelamento de débito;

e informacdes sobre o CNIS;

e requerimento e concesséao de salario maternidade;
¢ informacdes sobre andamento de processos;

e extrato de pagamento de beneficios;

e consulta a relagdo de empregos e remuneragdo armazenadas no CNIS e
¢ declaragao de rendimentos anuais.

Os servigos oferecidos pelos atendimentos itinerantes através do Prev-Movel e Prev-
Barco ja mencionados, também eram beneficiados pelas novas tecnologias, ja que em seus
roteiros pelo interior do Pais, necessitam ficar conectados a Intraprev ou aos computadores
centrais da Previdéncia Social e o fazem através de linhas telefénicas ou satélite (CECHIN,
2002).

As mudangas subjetivas associadas ao desenvolvimento de competéncias

Com o surgimento das novas tecnologias e a emergéncia da sociedade informacional,
as possibilidades de insercao pelos cidadaos no espaco cibernético do conhecimento tornva-se

uma iniciativa de possibilidades ilimitadas.

O universo formado pelos clientes vinculados a Previdéncia Social estava, a partir desta
experiéncia de busca de direitos, informagdes e solugdes para suas demandas, passando a



104

compor e a desenvolver potencialidades de internautas pertencentes a sociedade informacional,
usufruindo de possibilidades antes desconhecidas.

O caminho e 0 espaco propiciados por esta organizacao de carater publico para acesso
a informagdes em seus bancos de dados, podiam passar a ser também um caminho para novas

descobertas e aprofundamento dos saberes por parte dos cidadaos.

Afirma Gorz, que a constru¢&o do conhecimento é de cada individuo, e

[...] cada um devera gerir seu capital humano ao longo de sua vida, devera
continuar a investir em estagios de formagdo e compreender que a
possibilidade de vender sua forca de trabalho depende do trabalho gratuito,
voluntario, invisivel, por meio do qual ele sempre podera reproduzida (GORZ,
2003, p. 25).

Esta construcao de saberes, na verdade, passa a ser, para cada indiv iduo, o seu préoprio
desenvolvimento, interagindo com a rede que o complementa e de forma recursiva o produz,

como ilustra Mariotti em seu prefacio para Maturana e Varela, em“A Arvore do Conhecimento”

[...] @ vida é um processo de conhedmento e que o ser humano partidpa dela
através da interacdo. Ou seja, particdpamos e vivemos a vida e o conhedmento
a partir da interacdo que temos com 0s proprios seres humanos e com 0s
demais seres vivos - saimos da atitude passiva para vivermos em interacao
conosco € com o0 meio. Portanto, vivemos aprendendo e aprendemos vivendo
(MATURANA; VARELA, 2001, p. 12)

O desenvolvimento de competéncias se da a partir da interagcdo com o meio e a partir da
reacdo a eventos, de maneira pertinente e com conhecimento de causa, buscando
aprimoramento e mobilizagdo a cada novo estimulo, a cada novo desafio. Gorz ilustra,
novamente, afirmando: [...] "0 sujeito nunca é socialmente dado, ele é — para retomar uma
expressdo que Maurice Merleau-Ponty empregava a propésito da consciéncia — dado a si
mes mo como um ser que tem de se fazer, ele mesmo, o que ele é “ (GORZ, 2003, p.20).

2.4 A Trajetoria do Programa e seus Reflexos no INSS
O processo de transformacdo que se iniciou no INSS, a partir junho de 1998, com a

implementacdo do PMA ¢é considerado por alguns "como um marco, um divisor de aguas”
(entrevistadas 1 e 2), uma ruptura no modelo de funcionamento anterior. As mudancgas
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propostas para a organizagao impuseram, entre outras medidas, a preparagdao de seu corpo

funcional para um novo paradigma de relacionamento com o publico.

A divulgacdo do Programa de Melhoria chegou aos funcionarios do INSS através de
documentos impressos, e estes foram os primeiros instrumentos divulgadores da nova proposta

e das iniciativas que seriam necessarias para a implementacao de tdo amplo projeto.
O Melo Impresso para Difusdo das Competéncias

Analisando os resultados do instrumento Diagnéstico de GEC para a questao que
abordou a eficacia da difusao das competéncias estratégicas por meio impresso, verificaram-se
50,5% de respostas para ambas as modalidades, indicando o ndo-atingimento das expectativas

emrelacéo ao Placar Mural e aos Jornais Internos, como se observam nas tabelas abaixo.

Tabela 6
Difusdo de competéndas por placar mural

DIFUSAO DE COMPETENCIAS POR PLACAR Qt.cit. Freq.
MURAL

Nao resposta 5 5,4%
SUPERA EXPECTATIVA 0 0,0%
ATINGE EXPECTATIVA 14 15,1%
NAO ATINGE EXPECTATIVA 47 50,5%
INEXISTE 24 25,8%
NAO SEI 3 3,2%
TOTAL OBS. 93 100%

Aquestdo éderespostalinicasobre uma escala. ~
Os parametros s o estabelecidos sob uma notagdode 1 (SUPERA EXPECTATIVA) a 5 (NAO SEl).
Os célculos séo efetuados semconsiderar as ndo-respostas.
Média= 3,18 Desvio-padrdo= 0,74
Tabela7

Difusdo das competéndas por jornais internos

DIFUSAO DAS COMPETENCIAS POR JORNAIS Qt. cit. Freq.
INT ERNOS

Nao resposta 5 5,4%
SUPERA EXPECTATIVA 0 0,0%
ATINGE EXPECTATIVA 18 19,4%
NAO ATINGE EXPECTATIVA 47 50,5%
INEXISTE 18 19,4%
NAO SEI 5 5,4%
TOTAL OBS. 93 100%

Aquestdo éderespostalnicasobre uma escaa. _

Os parametros s o estabelecidos sob uma notagdode 1 (SUPERA EXPECTATIVA) a 5 (NAO SEI).
Os célculos séo efetuados semconsiderar as nao-respostas.

Média= 3,11 Desvio-padrdo= 0,79
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Quanto as Orientagbes Internas como meio para difusdo das competéncias estratégicas,

a afirmacao foi de que 50,5% as consideraram positivas, atingindo as expectativas dos

funcionarios. Abaixo o gréfico circular ilustrativo de respostas relativas as Orientagdes Internas.

| ORIENTACOES INTERNAS

3 3 4 2

D Nao resposta
SUPERA EXPECTATIVA
|:| ATINGE EXPECTATIVA

INEXISTE
[ NAO SEI

47

O Meio Presencial para Difusao das Competéncias

[[] NAO ATINGE EXPECTATIVA

Como ja descrito, foi elaborado um plano de gestdo e difusdo das competéncias

estratégicas para a implantacéao bem sucedida do programa emtodas as suas etapas.

No instrumento Diagnéstico de GEC, utilizado para a investigacao quanto a efetividade

da modalidade de difusdo das competéncias por meio presencial, no formato de treinamento, as

respostas indicaram que 54,8% da amostra considera que foi atingida a expectativa. Em

contrapartida, 34,4% afirma que o treinamento ndo atingiu a expectativa, como pode ser

confirmado na tabela e no gréafico que segue.

Tabela 8

Treinamento

TREINAMENT O Qt. cit. Freq.
Nao resposta 4 4,3%
SUPERA EXPECTATIVA 1 1,1%
ATINGE EXPECTATIVA 51 54,8%
NAO ATINGE EXPECTATIVA 32 34,4%
INEXISTE 2 2,2%
NAO SElI 3 3,2%
TOTAL OBS. 93 100%

Aquestéo éderesposta inicasobre uma escala. -
Os parametros s a0 estabeleci dos sob uma notagdo de 1 (SUPERA EXPECTATIVA) a 5 (NAO SEI).
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Os célculos séo efetuados semconsiderar as nao-respostas.
Média= 2,49 Desvio-padréo= 0,72

[ TREINAMENTO

51

Nao SUPERA ATINGE NAO ATI INEXISTE NAO SEI !
resposta EXPECT EXPECT NGE EX
ATIVA ATIVA PECTATI

VA

Para a entrevistada 1, as praticas adotadas para instauracado da Gestao Estratégica de
Competéncias nao foram adequadamente divulgadas, esclarecidas, explicadas e comunicadas
aos envolvidos. Considera, também, que as praticas ndo contemplaram os requisitos, as
exigéncias, as prerrogativas para a implementagao do modelo de atuagéo proposto.

Na entrevista, sua afirmacao é de que

existia um perfil tragado/desejado para as pessoas que viessem a fazer
parte de uma Agénda modelo PMA, mas nada em temos de
competéndas mais aprofundadas, como se vem discutindo hoje.
Pensava-se em adequar o conhecimento técnico, adequar posturas e
adequar rotinas de modo que as tarefas se tornassem mais resolutivas.
As pessoas entravam num processo de modelagem ao novo padrao.

A entrevistada 2 também considera que as praticas ndo foram bem divulgadas,
explicadas e comunicadas e que

ndés nao tinhamos (competénda), ndo conseguiram iSsO CONOSCO e por
isso optaram em oolocar contratados na linha de frente. Nao levaram fé
de fossemos responder a isso [...] nds fizemos todos os treinamentos[...]
hoje nds somos os mesmos, porque além de néo ter continuidade,
investiram noutros .. ]

Comparando os depoimentos e o instrumento de Diagnéstico de GEC, verificamos que
as opinides ficaramdivididas na avaliagao da efetividade da difusdo das competéncias por meio
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presencial na modalidade treinamento, tendo atingido a expectativa para alguns e para outros,
nao.

Podemos inferir que este sentimento dubio acerca do treinamento resulta do entusias mo
natural de um inicio de projeto, com atividades de caracteristicas promissoras, acompanhadas
de promessas de continuidade. Entretanto a interrupcdo do processo de instauracdo das
competéncias, a falta de acompanhamento e avaliagdo, provocaram um sentimento de
frustracdo que se refletiu nesta distorgdo, na qual uma parte da capacitagéo foi contemplada, e
outra parte ficou em aberto. Observou-se de forma clara nas respostas das entrevistadas,
quando questionadas sobre o que faltou:

[...] outra falha foi dedicar todos os esforcos para a infra-estrutura
(prédios, equipamentos, etc) e ndo das a devida atengdo e importanda
para 0s recursos humanos. As pessoas eram e S30 as pecgas
fundamentais para sustentar qualquer tipo de mudanca, é nelas que
temos que pensar primeiramente. Para mim esta foi e é ainda a grande
falha da Instituicdo e que continua fazendo com os Programas fracassem;

[...] ndo atingiu os objetivos que se esperava. Faltou continuidade. [..] Os
recursos humanos do INSS ndo recebem a atencdo necessdria para uma
adequada performance.

Ainda considerando o meio presencial para difusdo das competéncias estratégicas,
observou-se que as repostas para as questdes relativas a funcionarios atuando como
multiplicadores, os depoimentos apontaram para o atingimento das expectativas em 51,6%,

como se verifica no quadro abaixo.
Tabela9

Agentes atuando como multiplicadores

AGENTES ATUANDO COMO MULTIPLICADORES Qt. cit. Freq.
Nao resposta 4 4,3%
SUPERA EXPECTATIVA 5 5,4%
ATINGE EXPECTATIVA 48 51,6%
NAO ATINGE EXPECTATIVA 31 33,3%
INEXISTE 2 2,2%
NAO SEI 3 3,2%
TOTAL OBS. 93 100%

A questao é de resposta Unica sobre uma escala. ]

Os parametros séo estabelecidos sob uma notagéo de 1 (SUPERA EXPECTATIVA) a 5 (NAO SEI).
Os cakulos séo ef etuados sem considerar as ndo-respostas.

Média = 2,44 Desvio-padrédo = 0,78
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Estes multiplicadores foram muito importantes para o desempenho inicial dos que
atuaram nas agéncias transformadas, nos primeiros dias apds a inauguragcdo. Com o titulo de
‘anjos da guarda’, serviam de colaboradores apoiando os funcionarios contratados ou os
funcionarios da casa, que estavam ha poucos dias na atividade de atendimento ao publico.
Quanto a este papel, a entrevistada 2 comenta: ‘ndo veio nada emtroca, ninguémnos valorizou

por este conhecimento, por este saber”.

Entretanto, as respostas ilustraram que o meio presencial com remanejamento de
agentes como difusores de competéncias nao atingiu as expectativas com 50,5% das
respostas. Agrava-se o quadro ao adicionarmos os 10,8% que consideraram inexistente tal
remanejamento, chegando a 61,3%. O grafico e a tabela a seguir indicam essas posicdes.

Tabela 10

Remanejamento de agentes

REMANEJAMENTO DE AGENTES Qt. cit. Freq.
Nao resposta 4 4,3%
SUPERAEXPECTATIVA 1 1,1%
ATINGE EXPECTATIVA 26 28,0%
NAO ATINGE EXPECTATIVA 47 50,5%
INEXISTE 10 10,8%
NAO SEI 5 5,4%
TOTAL OBS. 93 100%

Aquestéo éderesposta inicasobre uma escala. -

Os parametros s a0 estabelecidos sob uma notagdo de 1 (SUPERA EXPECTATIVA) a 5 (NAO SEI).
Os calculos séo efetuados semconsiderar as nao-respostas.

Média= 2,91 Desvio-padrdo= 0,82

REMANEJAMENTO DE AGENTES

5 4 1

[2] N&o resposta

SUPERA EXPECTATIVA
26 D ATINGE EXPECTATIVA

[C] NAOATINGE EXPECTATIVA

INEXISTE
[CNAoSE

47
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Como ultima modalidade presencial, os Encontros foram avaliados como promotores da
difusdo das competéncias. As respostas se equilibraram, com 35,5% indicando que atingirama
expectativa e 36,6% indicando que nao atingiram, ficando a amostra dividida quanto a validade
dos Encontros.

Mudangas no atendimento - cordialidade e eficacia

Alguns depoimentos de clientes confirmaram a mudanca, como dona Rosa Diniz, de 59
anos, que aprovou a organizagdo: “Estd melhor agora”. Ela iniciou seu processo de

aposentadoria na semana passada e ontem levou os documentos que faltavam’.

Tem a mesma opinidao a aposentada Iracema Correia de Medeiros, 63 anos, que deu
entrada ontem ao pedido de pensao por morte do marido falecido ha 10 dias [...]. “Quando me

aposentei, havia muita burocracia. Agora, € muito mais simples”.

O advogado Renato Remus, 47 anos, também aprovou a inovagdo. Acostumado a
perder pelo menos duas horas entre Postos de Arrecadagdo e Beneficios para encaminhar
pedidos de clientes, ontem ele pode fazer tudo em cerca de meia hora na Agéncia, para iniciar
umprocesso de aposen’[adoria8 .

Internamente a percepcao dos funcionarios ndo foi tdo positiva, conforme relata a
entrevistada 1 sobre a reacdo dos usuarios observados por ela: “no primeiro contato: espanto!
Alguns gostaram, outros ficaram intimidados, outros acharam que ndo acrescentou nada em
termos de resolutividade”.

Sobre o impacto que as novas Agéncias promoviam nos segurados, a entrevistada 2
relata:

[...] houve um trabalho de midia muito forte na ocasido. Os usuarioslogo
que entravam nas agéndas se sentiam num outro mundo, perdidos, meio
se sentindo “ndo é lugar pra eu estar’ porque “entravam aquelas pessoas
de chinelinho, com seu saquinho, se sentiam um pouco agredidas
naquele ambiente austero cheio de pessoas bonitas, maquiadas e
cheirosas. [...] Mas em seguida iam caindo no descrédito, porque “é a
velha Previdénda de sempre porque efetivamente na resolugdo dos
problemas|...] ndo melhorou”.

7 Cf. Anexo C.
8 Vide Anexo E — Correio do Povo (02/06/99).
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Sobre as habilidades e competéncias desejadas para a mudanga de paradigma, ela

afirma no depoimento que

hoje eu tenho daro qual o tipo de atitude e habilidade foram desejadas
dos fundonaros, naquela época eu acho que nao estava daro. No trato
com o cliente tinhamos que passar uma imagem de efigénda [..] ter
rapidez e resolutividade. O cliente tinha que sair dali com seu pleito
atendido [...] e tinha que haver toda aquela cortesia [...]

A convergéncia das respostas em relagdo a expectativa de que o Programa pretendia
ser diferente emrelagdo a prestacao do atendimento mostra, segundo a entrevistada 1 que

a intengdo era de que o atendimento fosse maisrapido e mais resolutivo,
que melhorasse 0 nivel de satisfacdo do publico da Previdéncda. As
mudancas solidtadas no trato com o diente eram que ele fosse tratado
com mais cortesia, educacdo, que sentisse que o servidor realmente
estivesse disposto a atendé-lo, informa-lo e prestar o servico da melhor
maneira possivel.

Acompanhamento, avaliagdo e reformulacao

Abordado em diversas ocasides nas entrevistas e durante a aplicagédo do instrumento de
Diagnéstico de GEC, o que foi previsto, mas ndo ocorreu e que fragilizou todo o Programa de
Melhoria, promovendo seu descrédito, foi a falta de acompanhamento e avaliagdo dos
processos que envolviam os funciondrios em suas novas atividades, através das quais

experimentavam seus saberes, ousando, instaurando e desenvolvendo novas competéncias.

As entrevistadas s&o unanimes em seus relatos. Informa a entrevistada 1:

[...] existia uma previsdo de que haveria acompanhamento na evolucdo
do fundonaro, eluddando suas duvidas e promovendo reforgos na
capadtacdo. Também (haveria) em relacdo as mudancas relativas as
habilidades, saberes e competéncias (mas) ndo tenho conhedmento de
que tenha havido acompanhamento efetivo ou que (isso) tenha sido

considerado.

A entrevistada 2 confirma:

no projeto estava previsto que de tanto em tanto tempo os servidores
iriam passar por uma reddagem, por um novo treinamento, poruma nova
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reavaliagdo. Isso nunca aconteceu. Nunca foi avaliado o servidor. Em
relacdo as mudangas de cunho comportamental, houve o desejo [de
acompanhar], mas nao houve o efetivo acompanhamento [...] as pessoas
ndo necessariamente estavam engajadas [...] foi pela disssminagao
confusa. Entdo se deu um conhecdmento super vago, super mais ou
menos, [...] mas tinha que (ter havido) um aprofundamento deste
treinamento.

Como em outros eventos dentro desta pesquisa, identificou-se aqui que a auséncia de
continuidade e de conexao entre as agbes e seus agentes pode ser um motivo dos problemas
vividos pela organizagéo.

A entrevistada 2 apontou algumas razdes: “estas mudancas todas, de chefia, esta
rotatividade, e cada um que entra pée do seu jeito, implanta seu sistema e ai vai nos

desestruturando, ndo nos permitindo pensar, avaliar..”

Sobre a valorizagéo dos funcionarios:

a questdo maior € a falta de valolizagdo, de investimento no
servidor [..] nés da Previdénda [estamos] sempre mal. E isso
afetou muito a nossa auto-estima [...] que esta muito baixa, [n6s
do INSS] nos sentimos ninguém nesse processo € em nao nos
sentindo ninguém, ndo temos comprometimento de atender bem.

A dindmica de divulgacdo do Programa de Melhoria do Atendimento e os processos de
difusdo das competéncias iniciados com sua implementacdo trouxeram, para todo o corpo
funcional, a percepgcdo de que a dindmica de funcionamento da organizacdo se havia
efetivamente alterado. As expectativas ndo eram infundadas, pois a dimensdo das mudancas
era abrangente. Com o esmorecimento dos processos de valorizagdo dos saberes, com a
auséncia de monitoramento e ajuste das distor¢des, a motivagdo e o envolvimento se foram
dissipando. As dificuldades do dia-a-dia v@o retornando, e as competéncias inicialmente
valorizadas e instauradas nao sdo mais aprimoradas. O aprendizado e o crescimento individual,
desconsiderados. A energia e a expectativa depositadas ndo importam.

Neste circulo recursivo de autoproducao, os agentes se vao auto-organizando a partir da
informacédo velada e potencial recebida de sua nao-relevancia e devolvem, passando a
reproduzir com a sociedade, a mesma dindmica de auséncia de comprometimento por eles

vivenciada dentro da organizagao, como narrou a entrevistada em sua experiéncia.
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A implementacdo do Programa esbarra na proépria fragilidade das competéncias para
monitorar seu percurso e trajetéria. Os agentes e grupos internos passam a promover seu
retorno ao seu padrdo de organizacdo, resgatando parte do modelo anterior de ordem para,
através da espiral da complexidade, novamente retornar a desordem, indo por outros estimulos

organizadores novamente ao encontro da ordem, incessantemente.
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CAPITULO 3 - UM PROCESSO DE AUTO-ORGANIZAGCAO: O PROGRAMA DE EDUCAGAO
PREVIDENCIARIA - PEP

A nova forma de autoproducéo da sociedade, decorrente das mudangas desencadeadas
pela Il RI, provoca na Previdéncia Social um movimento de reorganizagao, impulsionando-a
para iniciativas inovadoras. Através da implementacdo de novas praticas na relagdo com seu
publico, da utiizagdo de um modelo de prestagdo de servicos mediatizado pelas novas
tecnologias de informacdo e comunicagdo, estimula o processo de auto-organizacédo e €
estimulada por este processo (BRESCIANI FILHO, 1999).

Buscando alternativas de sustentabilidade, o INSS aproxima-se da clientela, interagindo
com ela, indo ao encontro de suas necessidades, tendo como objetivo primordial o
fortalecimento de sua estrutura e a melhoria de sua imagem. Instaurado na organizacéo, o
processo de aproximagdo com o usuario modifica e qualifica a interacdo entre publico e
instituicdo, legitimando sua ac¢éo e revitalizando a abalada credibilidade.

Neste movimento identificam-se caracteristicas consideradas essenciais ao processo de
auto-organizagdo como “a emergéncia espontanea de novas estruturas e de novas formas de
comportamento em sistemas abertos, afastados do equilibrio, caracterizados por lagos de
realimentacdo internos e descritos matematicamente por meio de equacbes nao lineares”
(CAPRA, 1996, p.79-80).

Assim, a dindmica de auto-organiza¢éo do INSS para sua manutenc¢ao revelou-se coma
implementacdo, em 15 de fevereiro de 2000, do Programa de Estabilidade Social, hoje
denominado Programa de Educacao Previdenciaria - PEP.

A Portaria n®1671, em seu inciso IV, do artigo 2° estabelece que o Programa de
Estabilidade Social deve ser implementado para a

a) producao de informagdes institucdonais sobre a importancia do seguro
social para os trabalhadores; b) realizagdo de programas de orientagdo
sobre benefidos e servigos da Previdéncia Social e o processamento das
solictagdes de inscricao

através da

celebragdo de parceias com sindicatos, entidades de dasse,
associagdes profissionais e de ofidos, entidades assistenciais e
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comunitarias, dubes de servico, associagdes de bairro, empresas,
igrejas, estados e municipios, paricularmente por meio de seus
organismos de agdo social, organizagbes ndo govemamentais,
especialmente aquelas voltadas para o fortaledmento e valolizagéo da
cidadania, bem assim outros agentes publicos e comunitaros.

Além dos aspectos ja referidos de resgate da identidade do INSS e de sua auto-
organizagdo em relagdo ao paradigma da sociedade informacional, dois fatores de extrema
importancia também se impuseram para a implementagdo do Programa: o quadro de
precariedade da capacidade de cobertura da Previdéncia Social em face da populagao
trabalhadora brasileira e a necessidade premente de busca de equilibrio e sustentabilidade para
o futuro do sistema, que vinha declinando em processo deficitario, ano apds ano. Reflete
Assmann sobre a dinamica do fenémeno, ilustrando “ processos auto-organizativos emergem
do caos como novos niveis de arranjo das condicbes de sobrevivéncia” (ASSMANN, 1998,
p.65). Estava se evidenciando um momento de ruptura dentro do processo de produgédo do

sistema previdenciario.

3.1 A Génese do Processo

A partir da década de 90, passou-se a verificar o aumento da proporgao de beneficiarios
de populagao idosa. Os recursos disponiveis para a manutengao deste volume de filiados,
entretanto, era insustentavel a médio e longo prazo, como decorréncia da baixa quantidade de
contribuintes, agravando-se pela propor¢éo de populagdo economicamente ativa, em constante
queda, contribuindo para o sistema previdenciario. Pode-se verificar abaixo dois graficos de
Distribuicdo dos Nao-Contribuintes, por Faixa de Renda e por Grupos de ldade divulgados no
Informe da Previdéncia Social, V.12, n°3 de margo de 2000.
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Disponivel em: <htp://www.previdenda.gov.br/docs/pdfinf_marco.pdf > Acesso em 11 abr. 2006.
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Esta baixa capacidade de financiamento dos beneficiarios ocorre, segundo a
Organizagao Internacional do Trabalho-OIT (FERNANDEZ, p.87), porque ha um elevado
contingente de nao-contribuintes, dentre os quais 23%, sdo pessoas ocupadas que trabalham
na producdo para consumo proprio, mas nao sao remuneradas e nao PoOSSUEM recursos para
pagar a contribuicdo. Além dessas pessoas, ha um contingente de 32% que nao aporta
contribuigées ao sistema, em virtude de receberem remuneragao inferior a um salario minimo.
Conclui-se que 55% do contingente de néo-contribuintes, o que corresponde a 21,3 milhées de
pessoas, nao contribuem, por falta de recursos. Essas pessoas séo potenciais beneficiarios de
programas assistenciais destinados ao combate a pobreza no futuro.

Hoje o efeito da Previdéncia sobre a reducdo da pobreza, segundo a DISOC — Diretoria de
Estudos Sociais do IPEA, é de 11,3%. Se nao houvesse as transferéncias feitas por meio do
sistema previdenciario, o percentual de pobres aumentaria de 34% para 45,3%, que seriam mais
18,1 milhdes de pessoas vivendo em condicdes miseraveis (Previdéncia e Estabilidade, 2002,
p.13).

Porém, a provisao para o futuro sera feita pelos filiados e contribuintes de hoje, e este numero
nao-filiado se constitui em uma “verdadeira ‘bomba social’, que podera vir a estourar nas maos

das proximas geracodes, caso ndo sejamincorporadas ao sistema” (2002, p.14).

Sobre esta questdo a entrevistada A refere que “no sistema previdenciario um dos principios é o
do equilibrio financeiro e atuarial [...] pois é através da Previdéncia que o trabalhador e a sua
familia tem a garantia da sua prote¢céo, uma renda mensal em situagao de risco [...]".

Conforme a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilio (PNA D/2001) do IBGE, no setor privado
existem 40,7 milhdes de pessoas que nao possuem vinculo com a Previdéncia Social. Isto
representa 57,7% da populagcdo ocupada, ou seja, de cada dez trabalhadores da area privada

apenas 4,2 estdo amparados pela Previdéncia Social.

3.2 Cidadaos Fora do Sistema e seus Motivos

Segundo pesquisa realizada pelo Instituto de Pesquisa e Andlise Social e Econdmica
Ltda, realizada entre 21/12/2000 e 15/01/2001, o principal elemento que explicava a nao-
contribuicéo foi a insuficiéncia de renda e a baixa remuneragao, com 30% dos entrevistados. A
inexisténcia de trabalho ou o desemprego ficavam em segundo lugar, com 18,2% da amostra.
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O desconhecimento sobre as reais atribuicdes do INSS foi o terceiro motivo para a nao
contribuicao, ficando o percentual em 11,3 das pessoas do total da amostra. Com relagdo ao
desinteresse obtido pela resposta: “Nao me preocupo comisso”, o percentual foi de 10,5%.

QUAIS OS MOTIVOS PARA NAO CONTRIBUIR PARA O INSS?
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Fonte:
Disponivel em: <htp://www.previdenda.gov.br/docs/pdf/inf_junho01.pdf> Acesso em 17 abr. 2006

A alegacéo de que “trabalhavam sem carteira assinada” representou 9,6% do total da
amostra (2002, p.29). E interessante verificar que 38% dos entrevistados ndo sabiam que um

trabalhador pode contribuir mesmo nao estando com a carteira assinada.

Cabe ressaltar que os motivos apontados para a ndo-inser¢ao no sistema de previdéncia
se referiam predominantemente as condigdes financeiras individuais ou aquelas relativas ao
desconhecimento da informagao e ndo propriamente associadas a um descrédito por desgaste
da imagem do INSS.

Segundo dados do PNAD/1999, os trabalhadores por conta propria representavam

24,5% das pessoas ocupadas. O crescimento do numero de individuos que optavam por esta
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forma de atividade tinham, como causa principal, as modificagdes no mercado de trabalho.
Entretanto, somente 21,9% deste contingente realizava sua contribuicdo, e a baixa cobertura

deste segmento era muito preocupante para o sistema.

Na sua experiéncia no trabalho com o programa, a entrevistada A confirma que

0 publico alvo sAo os trabalhadores por conta prépria e os empregados
domésticos e sdo varios os fatores de exclusdo: o crescimento do
mercado informal, o desemprego, impossibilidade econémica, imagem
negativa do INSS e falta de informagéo com 66% dos entrevistados nao
sabendo o que é Previdénda Sodal e 30,02% confundindo Previdénda
com atendimento médico/hospitalar [...] o0 desconhedmento da legislagdo
previdenciaria dificulta o exercicio do direito.

Os dados referentes as regidbes metropolitanas, concentradoras de mais de 60% da
arrecadacao previdenciaria, mostravam que a proporcao de empregados sem carteira assinada
e trabalhadores por conta prépria, na populagdo ocupada, aumentava de forma constante de
1991 a 2000. Durante este periodo (FERNANDEZ, p.88) ficou constatado um incremento de
33% na participagdo dos empregados sem carteira e de 16% para os empregados por conta
prépria. Em 1991, os empregados sem carteira assinada representavam 20,8% da populagao
ocupada, mas no ano 2000 esta participacdo tinha aumentado para 27,5%. A participacdo dos
trabalhadores por conta prépria que era de 20,1% evoluia para 23,3%, aprofundando o

proble ma.

Os empregados com carteira assinada apresentavam gradativamente uma participagéao
decrescente, ja que, em 1991, era de 53,7% e em 2000 a propor¢cao caiu para 43,6%,

ocorrendo uma reducao de 19%.
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Evolugao do Mercado de Trabalho (1981-1993)
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Fonte:
Disponivel em: <http://www.previdenda.gov.br/docs/pdf/inf_marco.pdf>. Acesso em 11 abr. 2006

3.3 A Operacionalizacao do Programa

O Programa de Estabilidade Social, criado em fevereiro de 2000, tinha como objetivos
primordiais aumentar a prote¢cao social e incorporar ao sistema previdenciario os trabalhadores
brasileiros dele excluidos. Coordenado por um Comité Nacional, orientava, acompanhava e
avaliava as agdes desenvolvidas de forma descentralizada em todo Brasil por 102 Comités
Regionais que realizavam programas de orientacdo sobre os beneficios e os servicos da

Previdéncia, além de celebrarem parcerias comas mais diversas entidades da sociedade civil.

Os membros componentes do comité, de acordo com o Comunicado n® 1 de 13/03/2000
do Comité Nacional®, deveriam ter um perfil especffico, caracterizado pelas seguintes
competéncias: facilidade de comunicacdo e expressao; iniciativa; dinamismo, lideranca e

conhecimentos da area de inscrigéo.

As atividades dos comités regionais ocorriam no ambito das 102 Geréncias Executivas
com as quais eram realizados seminarios, palestras, encontros, reunides, féruns, cursos, e a

participagao em feiras ou exposi¢cdes promovidas pelos estados e municipios, alémde visitas a
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feiras livres, presidios e comunidades indigenas. No RS, o INSS estruturou 9 comités nas
cidades de Porto Alegre, Canoas, Novo Hamburgo, Caxias do Sul, Pelotas, Santa Maria, Passo
Fundo, Uruguaiana e ljui, conforme noticia veiculada no Jornal Alto Petrépolis™ .
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Fonte:
Disponivel em: <http://www.prev idencia.gov.br/pg_secundarias/paginas_peif is/ep/conjuntoep.asp>. Acesso em 11
mai. 2006.

Como refere André Gorz: “afonte de produtividade estd numa organizagdo que promove
a auto-organizacdo e engendra externalidades positivas, ou seja, resultados coletivos que
transcendem a soma de contribuigdes individuais” (GORZ, 2005, p. 60).

A entrevistada A refere que a receptividade a equipe é sempre muito boa, pelo fato de a
Previdéncia ir ao encontro das pessoas em suas associa¢gdes, comunidades, locais de trabalho,

sindicatos [...].

O publico alertado para a necessidade de filiacdo ao sistema foi principalmente de
trabalhadores e produtores rurais, ambulantes, camel6s, sindicatos e associa¢des, empregados
domésticos, feirantes, alunos de escolas do ensino médio e de cursos profissionalizantes,
universitarios, costureiros, assistentes sociais, lideres comunitarios, agentes de salde,

profissionais liberais, usuarios de programas e servigos de secretarias municipais.

Paralelamente agdes foram desenvolvidas para o publico interno da Previdéncia,
dirigidas para a orientagdo dos funcionarios das unidades de atendimento, visando a

% Vide Anexo F — Comunicado n® 1 (13/03/00).
1% vide Anexo G — Joral Alto Petrépoalis.
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sensibilizagdo, motivacdo e divulgacdo dos beneficios previdencidrios e salientando a
importancia da filiagao pela populagao para o equilibrio das contas do sistema.

Este movimento de sensibilizagao atingiu também associagdes, sindicatos, prefeituras e
cooperativas que apoiaram a divulgacao de informacdes sobre o sistema de previdéncia social

do pais.

Importante elo entre o Programa e seu objetivo foram os funcionarios que atuavam nos
eventos promovidos, como disseminadores dos conhecimentos, facilitadores no processo de
instauragdo das competéncias junto aos cidadaos, evidenciando, como refere Gorz, que “a
sobrevivéncia da empresa num ambiente complexo depende desta faculdade de auto-
organizagcdo — de sua capacidade de “promover o desenvolvimento da inteligéncia coletiva e
individual”. (GORZ, 2005, p. 60). Também Bresciani refere “ o sistema mantém com o meio
ambiente um relacionamento de equilibrio dindmico, e a auto-organizagdo é conduzida pelos
agentes internos do sistema, sofrendo influéncias de agentes externos do sistema” (BRESCIANI
FILHO, 1999).

Durante todo o ano 2000 até 2001, os funcionérios compunham os Comités Regionais e
também realizavam os cursos sobre Previdéncia Social e providenciavam a operacionaliza¢ao

dos mes mos promovendo:

e contatos com o publico alvo escolhido: trabalhadores em geral ou grupos e minorias
sociais;

e reserva de espaco para 0 encontro comrecursos audiovisuais;
e indicacao e preparo do instrutor;

e material didatico: livro didatico, pasta, bloco e caneta;

e material de divulgacao: félder, banner, cartazes, filipetas e faixa;
e transporte para treinandos e

e certificados de participagéao.
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Além das atividades associadas aos eventos, também eram atribuicées dos Comités, o
acompanhamento do or¢amento do programa e a elaboragao de Relatério de Experiéncias, com

relatos de idéias inovadoras e sua execugao.

Comité Regional de MNovoe Hamburgo /RS
& banca da Previdéncia Social participou de evento "Sibado Show", que
contou com a participacdo de aprosimadamente 700 pessoas, Participantes
receberam orientacdes sobre direitos & deveres previdenciarios.

Local: Ivol /RS

Data: 04 de maio de 2002

Fonte:
Disponivel em:  <htip://www.previdenda.gov.bripog secundarias/paginas_perfis’ep/conjuntoep.asp>.
Acesso em 11 mai. 2006.

A partir de marco de 2002, fica oficialmente instituido o Curso de Formadores em
Previdéncia Social, agora com a finalidade de promover a capacitagdo de agentes sociais,
membros de entidades organizadas, para que estes atuem como disseminadores no ambito de
sua esfera de influéncia, formando cidadaos, apropriando-os de suas competéncias emrelacao
ao INSS e suas finalidades. Esta dinamica de relagcdes nos remete a Maturana e Varela que
reforcam “todo fazer leva a um outro fazer: é o circulo cognitivo que caracteriza o nosso ser,

num processo cuja realizagao esta imersa no modo de ser autbnomo do ser vivo” (MATURANA;
VARELA, 2001, p.264).

Saliente-se, entretanto, que as atividades de operacionalizagéo dos eventos continuam
sob a incumbéncia dos funcionarios do Comité. Nao ficava inviabilizado pelo novo modelo, o
antigo curso para cidaddos isolados, ndo necessariamente vinculados a uma entidade

estruturada.
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As informagdes disseminadas no Curso de Formadores em Previdéncia Social se

desenvolviam com seguinte estrutura:

Modulo |— Previdéncia Social : Aspectos Gerais

1. Importancia da Previdéncia Social
2. Seguridade Social

Modulo Il - Previdéncia Social: Custeio

1. Segurados da Previdéncia Social

2. Filiacao

3. Inscricdo

4. Manutencao e perda da qualidade de segurado
5. Conceito de empresa

6. Salario-contribuicao

7. Receitas da Seguridade Social arrecadadas pela Previdéncia Social
8. Renuncias e Receitas

9. Prazos e formas de recolhimento

10. Contribuicdes em atraso

11. Retencéo

12. Restituicdo e contribuicdes

13. Compensacgéo previdenciaria

14. Obrigagbes da empresa
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Modulo Ill— Previdéncia Social: Beneficios
1. Introducgao
2. Dependentes do segurado
3. Caréncia
4. Calculo da renda mensal de beneficiario

o

Reciprocidade do tempo de contribuigao
6. Os Beneficios da Previdéncia Social
7. Acordos Internacionais

Modulo IV — Estrutura e Funcionamento

1. Estrutura
2. A Previdéncia mais perto do cidadao

Para cada modulo e item eram desenvolvidos conteudos que constavam do livro texto
distribuido e utilizado durante o curso.

A partir de 9 de setembro de 2003, o entdo Programa de Estabilidade Social passa a
denominar-se Programa de Educacao Previdenciaria e cria, nas Agéncias da Previdéncia, os
Comités Locais de Educacao Previdenciaria.

O Comité Regional esta sempre sediado em regides onde ha uma Geréncia Executiva e
atua nestes locais desenvolvendo suas atividades. Para as demais cidades da jurisdicdo da
geréncia, o comité necessita deslocar-se, em caso de realizagdo de evento ou curso. Como as
Agéncias se localizam nas cidades da jurisdicdo da Geréncia, a criagdao dos comités nas
agéncias facilita o desenvolvimento dos trabalhos.

Com esta medida, em cada cidade do Pais onde houver uma Agéncia da Previdéncia
Social havera também um Comité de Educagdo Previdenciaria, o que representa uma grande

abrangéncia em face da amplitude da rede de atendimento do INSS, que atinge 1125 Agéncias.
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Sempre na busca de novas agdes de ampliagédo e aprimoramento do Programa, passam
a ser implementadas duas modalidades de cursos, estruturados a partir do anteriormente
ministrado. S&o os cursos padronizados ou de formato Unico e os cursos gerais ou de formato
diversificado, conforme Comunicado N° 02/2004 da Coordenacéao do PEP.

Os Cursos Padronizados ou de formato Unico sdo os de “Disseminadores Externos das
Informagdes Previdenciarias”, cujo objetivo € formar representantes de entidades da sociedade
civil organizada e profissionais de diversas areas, visando a sua atua¢gdo como disseminadores

das informagdes previdenciarias.

Os Cursos Gerais ou de formato diversificado sdo os Cursos Basicos sobre a
Previdéncia Social, cujo objetivo é realizar agdes de informagao e conscientizacdo da sociedade

acerca de seus direitos e deveres emrelacao a Previdéncia Social.
Para ambos os cursos sao atribuicoes do Comité:
e manter a metodologia indicada;
e utilizar o contetdo disponivel no site da Intraprev;
e distribuir o material didatico;
e adquirir material de divulgagao;
e providenciar na infra-estrutura;
e identificar e preparar instrutores;
e preparar crachas e certificados;
e promover a inscrigao;
e realizar avaliagdo conforme modelo encaminhado e
e realizar relatério mensal.

As diferengas na implementacdo dos dois cursos sao relativas ao formato especifico

para cada ume quanto ao numero de cursos que deverado ser realizados.
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Merece destaque a participagdo do Programa de Educag¢&o Previdenciaria no Curso
“Estratégias para a Extensao da Protegcédo Social’, promovido pela Organizagao Internacional do
Trabalho, em Lima, no Peru em agosto de 2005. Participaram mais dez paises da América
Latina, cujos representantes consideraram o programa como um exemplo relevante e uma
iniciativa a ser seguida, evento assim divulgado pelo Relatério de Acompanhamento e avaliagao
da Execucao Descentralizada do PEP — 3° trimestre/2005.

3.4 As Competéncias Instauradas e os Resultados Atingidos

O Programa que em sua origem intitulava-se “de Estabilidade Social’ passa a
denominar-se “de Educacao Previdenciaria”, jA que é a partir desta educacao e formagao que
sera estimulada a cidadania que podera conduzir, associada a outras medidas, a estabilidade
social. De maneira muito contundente Maturana e Varela reforcam a importancia do
conhecimento, dizendo que “todo conhecer € um fazer, ndo perceber a identidade entre acédo e
conhecimento [...] é igual a ndo permitir-se ver que as magas caem para baixo” (MATURANA;
VARELA, 2001, p.270).

Somente através da acao do préprio cidaddao € que sera alterado o desequilibrio na
Previdéncia Social, somente “0 meio ambiente social exerce influéncia na atividade da criagao
do individuo, e o individuo exerce influéncia na organizacdo social da qual faz parte”
(BRESCIANI FILHO, 1999).

A alteragdo no nome adequou-se ao objetivo, pois é factivel para a Previdéncia Social
estabelecer e atingir metas vinculadas a sua abrangéncia e finalidade social mas, torna-se
extremamente distante e fora de seu alcance atingir isoladamente o objetivo de estabilidade
social sem a conjugacao dos esforcos de outros segmentos da sociedade. Fatores de ordem
social, econbmica, politica, cultural e demografica que influenciam esta condicdo séao
extremamente abrangentes, inter-relacionados, mutaveis, incertos e inesperados,
caracteristicos e pertencentes ao paradigma da complexidade onde esta se desencadeando o

movimento de auto-organizagao

O PEP constitui-se num conjunto coordenado de a¢gdes do mais importante significado
para a Previdéncia Social e para a sociedade brasileira. Vem sendo prestigiado como refere a
Entrevistada 3 em seu depoimento, afirmando que
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embora muitas vezes contingendado, recebe recursos
financeiros e é cobrado para o atingimento de metas como:
Promocgao de Agdes de Conscientizagao e Informagao através do
ndmero de pessoas atendidas ou na Promogdo de Cursos de
Formacao através do nimero de pessoas treinadas.

Os comités regionais levam a informacdo a populacdo acerca de seus direitos e

deveres, evidenciando a importancia do seguro social.

Refere a Entrevistada 3 que “as agdes do PEP desenvolvem competéncias nos cidadaos
no que se refere aos seus direitos perante a Previdéncia, quais os beneficios, servigcos e como
proceder para acessa-los. Aprendem que o direito decorre da contribuicdo e onde e quando ir
buscar seus direitos”.

Parcela da populacdo ainda desconhece a finalidade do INSS e confunde suas
atribuicées com as do Sistema Unico de Saude — SUS, como ilustra o grafico abaixo resultante

da pesquisa do Instituto de Pesquisa e Andlise Social e Econémica Ltda.

QUAIS 0S MOTIVOS PARA A EXISTENCIA DO INSS?

Recalher a contribuigso do trabalhador para |
aposentadoria/pensio

Promover o atendimento médico-hospitalanCuid ar da saide

N&o Sei

Encostar o trabalhador quando adoece ou é acidentado

Amparar 0s velhos/Aposentar as pessoas idosas

Beneficiar e proteger o trabalhad or, os necessitados

Aposentar o trabalhador doente, invalido, os deficientes

Outros*

T T T T T
10 20 a0 40 5

Fonie: Instituto de Pesquisa e Andlise Social e Econdmica Lida - P & A

Fonte:
Disponivel em: <http://www.prev idencia gov.br/docs/pdf/inf _junho01.pdf >. Acesso em:17 mai. 2006.

Entre essas agbes adquire valor singular e destaque o projeto “Previdéncia vai a
Escola”, por que tem como publico alvo estudantes do ensino fundamental e médio e, como

objetivo, criar uma cultura voltada a valorizacdo individual e coletiva do seguro social“. Na
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medida que passam a conhecer o real significado da Previdéncia, os grupos envolvidos
efetivamente se apropriam de sua cidadania, afirma a Entrevistada 3.

Os principais resultados que configuram a ampliacdo do papel social do INSS ante a
populacao brasileira se evidenciam nos quantitativos de novos cidadaos que aderem ao sistema
previdenciario ano a ano. No lancamento do Programa ocorre uma explosdo de novas
inscricbes represadas pelo desconhecimento e desinformacédo, elevando as adesdes de
segurados especiais em 39,55%.

As acbes de aproximagdo da Previdéncia Social, o numero de participantes e o volume
de inscri¢cdes a partir do ano 2000 estdo demonstrados no quadro que segue.

Cabe observar e verificar que a quantidade de pessoas envolvidas nos eventos
implementados pelo PEP nestes 6 anos chegou a 5.607.900. Entretanto e surpreendentemente,
0 numero de adesdes ao sistema previdenciario eleva-se a 9.134.809 novos inscritos, ou seja
62,89% alémda totalidade dos envolvidos diretamente nas a¢gdes do Programa.

Tabela 11

Resultados do PEP

ANO ACOES IMPLEMENTADAS PARTICIPANTES NOVAS INSCRICOES
2000 1538 67.111 1.804.082
2001 4636 1.332.180 1.476.607
2002 6149 1.079.393 1.218.733
2003 7699 1.846.224 1.498.993
2004 4814 554.143 1.562.275
2005 5321 728.533 1.574.179
TOTAL 30.157 5.607.900 9.134.869

Fonte: Relatério de Acompanhamento e avaliagao da Execu ¢cao Descentralizada do PEP
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E oportuno ressaltar ndo s6 o volume de agdes, mas sua abrangéncia, que se estende

por todo o Pais, atingindo as mais distantes comunidades, em feiras e exposi¢cdes, palestras,

cursos e treinamentos, encontros, féruns e seminarios, conforme pode ser observado nos

quadros abaixo:

Tabela 12

Resultados do PEP 2004/2005 — por tipo de agao

QUANTIDADE DE ACOES TIPO DEACAO NUMERO DE PARTICIPANTES
2004 / 2005 2004 / 2005
217 295 Feira e exposicao 81.341 104.648
209 191| Curso de Disseminadores 8.510 9.348
2.865 3.121 Palestra 256.566 330.908
182 127 Cursos e treinamentos 8.004 7.106
972 1.165( Orientacdo e informacéao 154.789 211.545
247 320| Encontro, férum e seminario 39.207 57.450
122 100 Parceria com SENAC 5.726 7.351
0 02 Outros 177
4.814 5.321 Totais 554.143 728.533

Fonte: Relatério de Acompanhamento e avaliagao da Execu ¢do Descentralizada do PEP

E importante destacar a significativa participagdo das mulheres nestas novas inscricdes,

sendo que 65,4% sao referentes a mulheres, contra 34,5% dos homens, conforme grafico

abaixo, por Regiao do Brasil. (Fonte Dataprev/CADCI - Informe da Previdéncia Social, V. 13, N°

02, fevereiro de 2001)
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Participagio % de Mulheres & Homens no
Total de Inscrigbes, por Regido - 2000
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Fonte:

Disponivel em: <http://www.previdenda.gov.br/docs/pdf/inf fev01 pdf >. Acesso em 11 abr. 2006.

As inscri¢cGes realizadas em 2000, indicam que 37% das pessoas estdo na faixa etaria
de 19 a 30 anos. Comparando os dados de 1999 com os de 2000, primeiro ano de criacéo do
Programa, pode-se perceber o incremento do nimero de inscricées. Em 2000, divulgado pelo
Informe da Previdéncia Social, V.13, N°2, foram efetivadas 265.359 inscricdes de segurados
especiais, o que representa um incremento de 39,55, se comparado com as inscrigcbes

realizadas em 1999 (Informe da Previdéncia Social, v.13, N°2).

Em 2001, o Programa focou sua atengédo nas mulheres, empregados domésticos e micro
e pequenos empresarios. Em relacdo a mulher, a atengcéo especial se deve ao papel que ela
exerce como formadora de opinido, principalmente em relacdo a familia. Os domésticos
merecem especial atengcdo porque constituem uma das categorias menos protegidas pela lei.
Em relacdo aos pequenos e microempresarios, em que pese possuirem renda suficiente para
contribuir, a taxa de contribuicdo é muito baixa.

Analisando por uma perspectiva formadora, o programa instaura competéncias relativas
a saberes promotores de autonomia e iniciativa, formando o individuo para a sua acgéo,
oferecendo segurangca no momento da afiliagao, pelo fato de ter sido esta incentivada pelo
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préprio 6rgao credenciado para o servigco. Essa agao legitima o INSS, pelo fato de ser uma
organizagao que “busca” o cidaddo para sua insercao social.

Este individuo, assim esclarecido e apropriado de sua cidadania, passa também a
exercer o papel de disseminador das possibilidades de servigcos e atendimentos disponibilizados
pelo INSS, ampliando a acdo da organizacao para novos segmentos da populacao, como relata
Bresciani “o processo de auto-organizagao pode ser facilitado pela concessdo de umgrau maior
de autonomia aos individuos e grupos de individuos do sistema” (BRESCIANIFILHO, 1999).

A atuagcdo deste Programa se vinculou a uma perspectiva de instauracdo de
competéncias voltadas ao publico externo para resgate de sua cidadania e busca de inser¢céao
no sistema de seguridade social. A entrevistada 3 ilustra com seu depoimento que

a populagao Vé esta inidativa de forma positiva, assim como o Programa,
abrindo um canal de comunicacao entre o INSS e a comunidade de modo
geral, ciando um espago de discussdo quanto a importdnda da
Previdéncia Sodal na vida do cidadao brasileiro.

A partir de 2003, o Ministério da Previdéncia Social firmou vérias parcerias e acordos de
cooperacao técnica e administrativa, permitindo a realizacdo de acdes de orientacdo
direcionadas a categorias especfficas de trabalhadores, que também contribuiram para a
reducdo de despesas na condugdo do Programa. As parcerias mais representativas foram
celebradas com:

1. Servico Nacional de Aprendizagem Comercial — SENAC: Termo de Cooperagéo
Técnica para inclusdo da educagdo previdenciaria em seus Cursos
profissionalizantes. Como resultados foram computados 12 mil alunos de cursos

profissionalizantes e 390 instrutores responsaveis pelo tema.

2. Confederagado de Agricultura e Pecuaria do Brasil — CNA: para orientagdo e
conscientizagdo dos produtores rurais obtendo como participantes 6500 pequenos e
médios agricultores e 279 representantes de Federagdes e Sindicatos Rurais.

3. Subsecretaria de Direitos Humanos da Secretaria da Presidéncia da Republica:
palestras para 3.000 pessoas.

4. Ministério do Desenvolvimento Agrario — Incra no Programa de Documentacdo da

Trabalhadora Rural: participacdao de 6000 mulheres.
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5. Ministério do Trabalho e Emprego — cursos para servidores do Sistema Nacional de
Emprego — SINE com 309 pessoas treinadas.

6. Associacao Brasileira de Empresas de Vendas Diretas-ABEV D: folder, video e curso
custeados pela empresa para disseminacéo das orientacdes entre seus 1,5 milhdo

de funcionarios, revendedores e promotores.

7. Secretaria Especial de Aquicultura e Pesca: orientagdo para 12.176 pescadores,
produtores e representantes do setor, e curso para 130 representantes de
associages, cooperativas, sindicatos e coldnias de pescadores.

Além das parcerias, a participagdo dos educadores do PEP na midia vem ampliando o
nuamero de pessoas informadas, segundo o relatério de Acompanhamento e Avaliacdo da
Execucdo Descentralizada do 3° timestre/2005. Somente nesse ano, foram oferecidos 444
espagos em jornal, radio e televisdo visando ao repasse das informagdes sobre o Programa e
esclarecimentos de duvidas sobre procedimentos relativos a Previdéncia Social. Entre os

programas semanais, ao vivo destacam-se:

e Radio Unido FM, Felicidade FMe Sao Tarcisio FM de Belo Horizonte/ MG;

o Radio Comunitaria Planalto FM, RBC-AM e TV Serra Dourada em Goiania/GO;
e R&dio Transamérica AMFM em Londrina/PR;

e Radio Imembuie Venancio Aires FMem Santa Maria/RS;

e Radio do Povo AMem Fortaleza/CE;

e Radio Canal Aberto FMem Sao José dos Campos/SP, e

e R&dio Globo- Cultura AMem Uberlandia/ MG.

Ao fazer referéncia a divulgacdo do PEP para o publico em geral, a Entrevistada 3
afirma que é realizada, mas ainda de forma muito timida.

Apesar do sucesso e abrangéncia atingida pelo PEP, demonstrado através dos
resultados atingidos em inscricbes realizadas, pode-se considerar que esta amplitude de
resposta ainda pode ser amplificada através de divulgacdo mais efetiva de sua relevancia e
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pela demonstracdo aos segmentos de cidadaos que ainda ndo se filiaram ao sistema, dos

beneficios advindos.

A transparéncia dos resultados ja atingidos consolida o papel da Previdéncia Social na
credibilidade a ela atribuida pelos cidadaos ingressantes. Esta confianga depositada no sistema
previdenciario é fator legitimador da importancia de seu papel. A competéncia cidada instaurada
nos novos segurados do INSS é elemento que confirma a ampliagdo de seu papel social,
estreitando relagdes entre a organizagao e seu publico e fortalecendo sua imagem.
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CAPITULO 4 — A PREVIDENCIA SOCIAL EM BUSCA DA GESTAO COMPL EXA

A mudanc¢a no cenério mundial, que envolveu o desequilibrio das forgas entre os blocos
econdmicos com a crise do universo estatista do Segundo Mundo (CASTELLS, 1999, p.194) e a
emergéncia das novas tecnologias de informagao e comunicagao, promovendo a interligacdo e
intensificacdo dos ciclos econdémico-produtivos da sociedade global e influenciando
perspectivas sociais, culturais, econdmicas e politicas, acarretou a “deslegitimagao do Estado, o
fim gradativo do Estado do bem-estar social, comisso tirando a rede de seguranga das pessoas
que necessitavam desta assisténcia” (CASTELLS,1999, p.420).

Neste contexto, a Previdéncia Social brasileira mobiliza-se em busca de sua
manutencao, reformulando-se, aproximando-se de seu usuario, promovendo mudancas em sua
forma de relacionamento com o publico interno e externo, num movimento voltado ao
fortalecimento de sua desgastada imagem perante a opinido publica, orientando-se em diregéo
a uma prestacdo de servicos mais competente, reafirmando assim seu papel de organizagéo
social de caréter publico.

Todavia este movimento de busca de sustentabilidade vem sofrendo com eventos
inesperados que se apresentam a cada nova gestdo. A avaliacdo continuada de acdes
implementadas e de resultados obtidos ndo tem sido considerada, mesmo perante as

adversidades e a nova realidade global que ja se apresenta irreversivel ha algum te mpo.

4.1 Avaliacao Continuadae Sustentabilidade

A importante funcdo do Estado quanto a manutencédo de um ‘equilibrio dindmico’, que
Castoriadis refere como “uma igualdade aproximada entre os ritmos de crescimento do
consumo e de elevacao da produtividade”, torna-se hoje extremamente dificil de alcangar pelo
desaparecimento do papel do Estado (BAUMAN, 1999, p.73) e também porque “a globalizacao
nao diz respeito ao que todos noés [...] desejamos fazer. Diz respeito ao que esta acontecendo a
todos nos”(BAUMAN, 1999, p.68).

A intensidade destes fendmenos inerentes a sociedade da Il Revolugdo Industrial,
instiga a busca por uma epistemologia capaz de acolher a amplitude deste paradigma,
promovendo entendimento e trazendo perspectivas norteadoras que possam explicar e desvelar

novos elementos destas inter-relagées complexas.
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Mudangas em ciclos cartesianos

Até 1990, as oscilagbes de cenarios, perpassando gestdes governamentais de partidos
politicos diversos, que acompanharam os ciclos econémicos associados a crescimento,
recessao e estagnacao caracteristicos da sociedade industrial e que envolveram o INSS
durante sua longa trajetéria de apoio ao trabalhador brasileiro, foram sempre percebidas e
enfrentadas de forma segmentada e linear, com medidas paliativas, que conduziam a
resultados, as vezes imediatos, mas pouco duradouros.

Uma nova realidade precisa ser praticada no INSS, pois nem mesmo informagdes
objetivas e fundamentadas, com avaliagbes e monitoramento indispensaveis, de primordial
importancia para o sistema existiam, “tudo a indicar que ndo se julgava necessario basear
decisbes em aprofundados estudos. Assim foi sendo moldado o sistema previdenciario
brasileiro, bastante generoso na definicdo dos direitos a beneficios” (CECHIN, 2002, p.19). O
objetivo sempre foi maximizar o nivel de protegao social do trabalhador, e isso se espelhava em
aposentadorias em quantidades crescentes, com idades declinantes, onde o fluxo de
pagamentos de aposentadorias, ndo guardava relagdo alguma com o valor presente do fluxo de
contribuices arrecadadas.

Durante um longo periodo, o equilibrio da organizacao suportou os ciclos de equilibrio e
desequilibrio que se alternavam, e conseguia, com suas iniciativas, promover a sustentabilidade
minima do sistema tendo, entretanto, que arcar com o 6nus de uma prestacéo de servigo e de
atendimento que deixava muito a desejar, além da perspetiva constante de uma iminéncia

falimentar.

Até a emergéncia do paradigma complexo, empreendimentos como reestruturacao
organizacional, des membramento ministerial, reajuste contributivo, anistia para inadimplentes
com perddo de multas, incorporacdo de novas classes de trabalhadores, redistribuicdo de
recursos, capacitagao néo sistematizada e reclassificacéo de pessoal com base em critérios de
antiguidade, haviam sido suficientes para manter resultados financeiros, desempenho
operacional e satisfagao da clientela em equilibrio, mesmo que nao positivo.

Mudangas em rede complexas

Com o advento do novo modelo de producdo social ancorado em conectividade,

velocidade e incerteza, inusitados e multiplos fatores passaram a interferir no sutil equilibrio das
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forcas que mantinham o sistema. A nova sociedade informacional desafia as politicas classicas
[...], a complexidade ndo se reduz a alguns elementos simples definidos pela andlise cartesiana.
Constitui-se, ao contrario, pela acao simultdnea de pessoas responsaveis, informadas e
criativas (ROSNAY, 1999, p.223).

O diferencial da influéncia neste paradigma é que produtos e efeitos sao potencializados
pela combinagao dos fatores e se tornam, eles mesmos, elementos produtores e causadores
daquilo que os produz, gerando um entremeado de eventos que rompem com a causalidade
linear, na qual causa age sobre efeito e efeito age sobre causa.

Assim, para a Previdéncia Social brasileira, as antigas iniciativas nao prosperam mais
neste novo paradigma, exigindo novas medidas para o enfrentamento de cenarios com
abundancia em dificuldades que, aliadas entre si, ampliam os obstaculos a serem transpostos

pela organizagao e seu sistema, como:

e a auséncia de recursos para a saude, pela faléncia do Estado de bem-estar,
refletindo em doengas que alimentam as demandas do INSS na concessdo do
beneficio de aux ilio-doenca;

e areducdo da oferta de postos de trabalho nos processos produtivos da economia,
ocasionando marginalizagdo de segmentos da populagdo que, pelas precarias
condicbes de vida acabam sendo engolfadas pelo desemprego, doenga e
crimnalidade. Afetam o INSS em dois fronts: naquele relativo a reducdo nas
contribuicdes pela auséncia de trabalho e no que se vincula ao item anterior, pela
debilidade fisica ocasionada pela inexisténcia de abrigo e exposicdo as intempéries

ou a nutricao desequilibrada ou ausente;

e 0 aumento da informalidade e do trabalho por conta propria acarretando o nao
recolhimento de contribuicdes a Previdéncia;

e 0 crescimento da propor¢céo de inadimplentes com o sistema, pela falta de recursos
para investimento na seguridade social e

e a alteracdo do perfil demografico, pela redugdo do numero de nascimentos e
aumento da longevidade, desencadeando um prolongamento no periodo de
pagamento de beneficios de aposentadoria para os idosos.



138

Estes fatores tornam-se extremamente expressivos e mais relevantes ainda pela falta de
efetivo e comprometido monitoramento das variaveis que contribuem para a sua emergéncia e
consolidagcdo. O agravamento da situacdo aprofunda-se pela inexisténcia de estudos e
pesquisas relativos as conseqiiéncias que decorremda interconexao desses fatores.

Multiplicam-se em cadeia exponencial as dificuldades, pela auséncia de planejamento
voltado a captura das informagdes que concorrem para o entendimento destes fenémenos e
que poderiam, através de acompanhamento, gerar indicadores para a elaboragao de planos e
estratégias que estabelecessem, para a organiza¢cao, novos parametros balizadores de agdes,
permeaveis a reformulagdes, e medidas corretivas emface da dindmica e da complexidade dos
cenarios. Nesta perspectiva, Morin nos contempla com uma reflexdo sobre os principios
estratégicos da acao:

o0 interessante é opor a agao do tipo programatico rigido, quer dizer, a
acao que segue implacavelmente seu caminho segundo as normas e 0S
processo s fixados anteriormente e que ndo pode autocorrigir-se e considerar o
elementos novos, a nao ser para deter-se, e o principio de um agao estratégica,

que integra asinformagdes obtidas no decorrer do caminho, que integra o acaso,
até mesmo a adversidade, para se automodificar (MORIN, 2000, p.73).

A esséncia da acdo estratégica € seu incessante movimento de reconstituir-se,
reconfigurar-se e mudar, buscando, nesta flexibiidade, atuar atingindo seu objetivo ou

aproximando-se dele.

4.2 Estratégias para o enfrentar o imprevisivel

O paradigma da complexidade compde-se de acaso e incerteza. Para enfrentar esses
cenarios, estratégia € pressuposto para a agao, estabelecendo dindmicas capazes de promover
a emergéncia de solucdes, respostas, possibilidades que envolvem os elementos participantes.
Nessa perspectiva, toda organizacdo que se supre de informacdes conexas para enfrentar o
ritmo veloz dos acontecimentos pode-se dizer que reine o “0 maximo de certezas para
enfrentar a incerteza" (MORIN, 1996, p.192).

Isso implica o aprimoramento de competéncias de seus colaboradores através da
implementac¢ao das novas tecnologias de informagéo e comunicag¢éao voltadas a “constituicao de
coletivos inteligentes, (...) sujeitos cognitivos, abertos, capazes de iniciativa, de imaginacéao e de
reacao rapidas, melhor assegurando seu sucesso no ambiente altamente competitivo que é o
nosso” (LEVY, 1998, p.19).
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Foi por este caminho, ao desenvolver o Programa de Melhoria do Atendimento e
implementar sua reestruturagéo organizacional, que o INSS procurou inserir-se na sociedade da
informacgao e transpor suas dificuldades ante a clientela. A proposta do Programa era projetar a
organizacao a umnovo patamar de funcionamento, a partir de trés pilares: tecnologia intensiva,

revisdo dos processos e gestdo por competéncias.

Os pilares técnicos

O Programa de Melhoria do Atendimento promoveu, dentro do INSS, a implementagéo
das novas tecnologias.

Nos depoimentos das entrevistadas 1 e 2, é reafirmada a importancia do Programa para
a modernizacdo da organizacdo e sua inser¢cao na era informacional, com a utilizacdo de

ferramentas de software pelo publico interno, agilizando o atendimento ao publico:

O PMA foi um marco no que se refere ao uso da tecnologia para agilizar
a infomacao. Os sistemas disponibilizavam e disponibilizam as informagbes on
line, isto foi uma grande inovacao.

Uma ooisa ndo podemos tirar do Programa, a informética esta ai, e ndo
esta dando (mais conta) e nés temos 0 maior parque tecnologico de toda América
Latina e as nossas maquinas ndo estdo dando conta de tanta informacéo.

Foram também implantados os sistemas de gerenciamento do atendimento através da
distribuicdo das senhas eletrénicas, de hora marcada para agendamento de casos com longo
tempo de atendimento pela complexidade na resolucao, e o SISLEX, oportunizando o acesso a

legislagéo atualizada em formato eletrénico.

Para o cliente do INSS, as novas tecnologias chegam pela Internet, através da qual a
organizagao disponibiliza informacdes e servicos em home page que pode ser conectada das
residéncias ou de pontos de auto-atendimento localizados nas Agéncias.

Alguns aspectos relativos aos pilares técnicos sdo importantes de serem narrados como
partes representativas do que nao foi previsto pelo Programa e que podem ser incluidos como
fatos inesperados, resultantes da rede de inter-relagées e velocidade das mudangas desta era
virtual.

A variedade de possibilidades oferecidas pela compilagdo da legislagdo previdenciaria
em meio eletrénico ndo conseguia acompanhar a velocidade das mudangas e acabava sempre

estando defasada emrelagéo as ultimas atualizagoes.
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As inumeras possibilidades e tipos de servigos oferecidos pelas agéncias do INSS
também sofriam alteragcbes, e as maquinas de senha que dispunham de programagao para
alguns tipos de atividades tinham de estar constantemente sendo atualizadas em suas teclas de
solicitacéo para os servicos emergentes.

Outras surpresas ficaram reservadas para as dificuldades encontradas pelos segurados
em relacédo a utilizagdo do terminal de auto-atendimento, j& que, em um grande namero de
regides do pais, ainda € predominante o analfabetismo funcional entre os cidaddos. Este fato,
agregado ao desconhecimento do uso do computador pela maioria dos habitantes, provocava
ao redor dos terminais grandes aglomeracdes e filas, ao invés de reduzi-las.

O pilar humano

O monitoramento e a mensuracao das praticas de gestao estratégica de competéncias
ficaram tdo ausentes, como ficaram restritas as praticas de difusdo das mesmas durante a
implementac¢éo do programa. O instrumento de Diagnédstico GEC indica que as opinides ficaram
divididas quanto a efetividade da difusdo por meio presencial, no qual 54,8% da amostra
considera que a expectativa foi atingida e, 34,4% afirma que o treinamento nao atingiu a
expectativa.

Para as entrevistadas 1 e 2, as praticas adotadas para instauracao de competéncias nao
foram adequadamente divulgadas e comunicadas aos envolvidos. Has consideram também
que as praticas ndao contemplaram os requisitos para a implementagdo do modelo de atuagéo
desejado pelo Programa.

Assim, mesmo tendo sido alardeada a importancia do fator humano para o sucesso do
Programa, no tripé presteza, eficacia e cordialidade, muito foi planejado, mas pouco foi
implementado e, menos ainda, monitorado a titulo de reformulagdo do plano inicial para o
aprimoramento de sua implementacéo, na busca de outras iniciativas para a instauracéo de
competéncias que agregassem novas praticas as habildades e saberes ja desenvolvidos.
Sobre esta auséncia de reagdo, Morin esclarece sobre o caminho a seguir

a estratégia deve prevalecer sobre o programa. O programa estabelece
uma seqUénda de agdes que devem ser executadas sem variagdo [...] a
estratégia, ao contrario, elabora um cenario de acdo que examina as certezas e
as incertezas da situacdo, as probabilidades, as improbabilidades. O cenario
pode e deve ser modificado de acordo com as informagdes recolhidas, os

acasos, contratempos ou boas oportunidades encontradas ao longo do caminho
(MORIN, 2001, p. 90).
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A atencdo voltada a dindmica do processo ndo se consolida, e da auséncia de
monitoramento decorreu a fragilizacdo do Programa que vai gradativamente perdendo sua
forga.

N

Investigando a informacdo sobre efetividade nas acdes voltadas a gestdo de
competéncias, foram pesquisadas, através do instrumento de Diagnéstico GEC, as praticas
relativas ao critério de selecdo, mapeamento das competéncias estratégicas, tipo de difusdo
das competéncias (distribuicdo, alocagao e rotagao), tipo de incentivo a atualizagao e aquisicao
de novas competéncias, avaliagdo continuada dos resultados referentes ao desempenho dos
agentes sociais envolvidos, plano de formagdo continua, plano de carreira baseado nas

competéncias e politica salarial associada ao desenvolvimento de competéncias.

Através do instrumento, é constatado que os indicadores voltados as agcdes que
prevéem a valorizagdo do corpo funcional, ndo foram privilegiadas pela organizagao,
recebendo, nas respostas dos funciondrios, os maiores percentuais nas categorias ‘Ihexiste’ e

‘Nao Atinge a Expectativa’, como demonstramos a seguir'" :

e cadastro de RH- 81,72%;

e desenvolvimento de competéncias — 83,88%;

e previsdo de recursos para desenvolvimento de competéncias — 74,20%;
e plano de carreira com competéncias vinculadas as metas — 94,62%;

e politica salarial compativel c/aprimoramento de competéncias — 93,54%.
O planejamento e as metas

O indicador que privilegia a perspectiva na qual é revelada a forma como o pilar humano
percebe e reage ao planejamento define de maneira exemplar os niveis do comprometimento
que envolve os agentes e o grau de articulagdo existente entre o planejamento e o cumprimento

de metas. Receberam os maiores percentuais na categoria ‘Raramente Ocorre’, os itens:

e divulgacao e disseminagao — 65,60%;

11 Vide Apéndice C — Graficos e Tabelas (enumerados na seqiiénda aqui abordada).
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objetivos em sintonia com as necessidades do INSS —47,31%;

e cumprimento das metas do planejamento — 67,74%;

avaliacdo das metas — 51,61%;

reformulagdo das metas — 54,84%.

Mesmo ante a profundidade das transformacdes que estes funcionarios estariam
acompanhando junto ao cliente e usuario do sistema, ndo houve preparacdo adequada e
detalhada deste pessoal quanto a esséncia na instauracdo das competéncias esperadas pelo
nicleo do Programa. Este funcionamento determinista, privilegiando instalacdes e prédios,
esvaziado de apoio voltado a perspectiva social e humana que permeou a implantagao, colocou
emxeque a credibilidade do Programa.

A preparagao e o apoio prometidos ndo vieramde forma integral, os sistemas nao foram
compatibilizados com os servicos, o esgotamento dos recursos financeiros era recorrente, os
uniformes faltavam ou eram desproporcionais aos usuarios, apesar das medidas; o
acompanhamento ndo ocorria ou, quando existia, era in6cuo. Estas surpresas foram

gradativamente des mobilizando as equipes.

O nivel de exigéncia para o atendimento ao publico, requerido dos funcionérios para a
implementacao do Programa ndo era o mesmo utilizado para atender aos requisitos associados
as necessidades de suporte para o cumprimento dos objetivos. A auséncia de
acompanhamento é recorrente dentro do INSS como declara a entrevistada 1 quando refere
que “o problema da Instituicdo é gerencial, em todas as esferas. Acredito que a falha esta no
fato de nao existir acompanhamento de nada, cobranca ou controle”.

A ameaca externa

Também em relagdo ao publico interno, alguns aspectos séo relevantes para que se
possa perceber 0 que o Programa nado previu € que pode ser interpretado como evento
inesperado, decorrente de uma intensa e complexa inter-relacao de fatores. Destes, podemos
relatar o caso da terceirizacdo de mao-de-obra, necessaria em algumas unidades de
atendimento, pelo baixo contingente de servidores do INSS, que foi sendo gradativamente
reduzida até ser finalmente suspensa. Em Porto Alegre, somente duas das sete agéncias,
receberam este reforgo de pessoal.
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Nas primeiras reunides que divulgaram as idéias e a operacionalizagcdo do Programa,
houve reacdo negativa por parte dos servidores da casa, presumindo que as contratacdes
poderiam significar o inicio da privatizacdo. Entretanto, com o passar do tempo, esses
contratados se mostraram participativos e se empenhavam da mesma forma ou até mais do
que muitos funcionarios. O inesperado foi observar quanto foi sentida a auséncia dos

terceirizados em 2003, quando o contrato finalmente se encerrou e ndo foi mais prorrogado.

A partir deste momento, o Programa de Melhoria perde qualidade no atendimento das
unidades de Porto Alegre, e aqueles que pareciam tdo ameagadores, fizeramfalta, como relata
a entrevistada 2: [...] “sairam os contratados, veio um outro momento também que marcou
muito: o ‘pds-contratados’. Nunca mais as agéncias que tiveram contratados se recuperaram,

até hoje estdo capengas”.

A descontinuidade

Este foi o momento de ruptura do Programa, quando efetivamente o empreendimento
passou a ter outra orientagdo que nao mais a de energia e entusias mo de seu criador. Como ja
acontecido em outras situagbes anteriores, entra a organizagdo em um novo momento de
descontinuidade. Sobre ela relata o entrevistado 4: “A descontinuidade administrativa dificulta o
aprender fazendo, impede o acUmulo de experiéncia e de conhecimento. Conhecimento

insuficiente impede que se detectem problemas, tendéncias”.

As respostas obtidas através do Diagnéstico de GEC indicam que para 83,8% da
amostra pesquisada “sempre ocorre” (63,4%) e “normalmente ocorre” (20,4%) influéncia da
rotatividade dos ocupantes dos cargos estratégicos na continuidade do planejamento, como
ilustram a tabela e o gréfico.

Tabela 13

Influénda da rotatividade nos cargos

INFLUENCIA DA ROTATIVIDADE NOS CARGOS Qt. Cit. Freq.
N&o resposta 3 3,2%
SEMPRE OCORRE 59 63,4%
NORMALMENTE OCORRE 19 20,4%
RARAMENTE OCORRE 6 6,5%
NUNCA OCORRE 4 4.,3%
NAO SEI 2 2,2%
TOTAL OBS. 93 100%

A questao é de resposta Unica sobre uma escala.
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Os parametros sao estabeleddos sob uma notagéo de 1 (SEMPRE OCORRE)a 5 (NAO SE).
Os calculos sdo efetuados sem considerar as nao-respostas.

| INFLUENCIA DA ROTATIVIDADE |

59

59]

Néo ' surera ATINGE

NAOATI INEXISTE NAO SEI
resposta EXPECT EXPECT NGE EX
ATIVA ATIVA PECTATI
VA

Esta descontinuidade constante atinge, com seus reflexos, dois grupos sociais. Interna e
diretamente os funcionarios sofrem com a instabilidade em seus processos de trabalho e
projetos em desenvolvimento, o que desencadeia no corpo funcional um sentimento de
descompromisso.

O depoimento da entrevistada 2 reflete o sentimento que se estabelece pelo
afastamento do Ministro Valdeck Ornelas, de forma repentina do cargo: ...“[o0 PMA] n&o atingiu
0s objetivos que se esperava, faltou continuidade. Como o Ministro saiu abruptamente ficou

”

aquela coisa assim... e se ele continuasse?...

O outro grupo atingido pela instabilidade na gestdo sao os cidadaos que ficam a mercé
dos acontecimentos sem poder influenciar, desconhecendo os problemas e ndo podendo
receber um atendimento minimamente qualificado. Tais ocorréncias promovem desabafos dos
segurados como de Maricé Bicca: “E uma falta de consideracdo com o povo. E ainda dizem que
esta melhorando!" 2,

Sdo agbes comprometidas com a resolucdo de impasses como esses, que se
manifestam nas atitudes e expressdes dos publicos interno e externo, que a Previdéncia Social
precisa voltar-se, orientando-se por uma estratégia definida, explicita e centrada em si para

conseguir minimizar as incertezas do mundo complexo da sociedade atual. Tal contexto agrava-

12 Vide Anexo H —Joral Zero Hora (03/06/06).
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se nessa organizagdo pela descontinuidade na implementacédo de seu planejamento, que se
acentua a cada gestdo, pois os verdadeiros interesses que o norteiam, excepcionalmente
identificam-se com a missao primeira da Previdéncia Social.

4.3 Cidadania Hoje, Liquidez para as Geracoes de Amanha.

Ao realizar o movimento de aproximacdo com seu cliente, através do Programa de
Educacao Previdenciaria, o INSS esta pensando em sua protecdo imediata e nas geragdes do
futuro. Promovendo a cidadania hoje, realiza a inclusao dos individuos fora do sistema e que
por motivo de doenga, desemprego, ou outras adversidades ndo podem manter-se,
resguardando-os da pobreza, do abandono e da total falta de cobertura na idade avangada.

A aposentadoria permite, no caso da populacdo menos favorecida do Interior, resgate da
cidadania por intermédio da elevacao da renda e da certeza do recebimento do beneficio. O
compartilhamento da renda proveniente da Previdéncia faz com que o idoso volte a ter um
papel familiar importante na area rural, estreitando os lagos de solidariedade com as geracdes

mais jovens que convivem com os beneficiarios.

Sob outro prisma, também contribui, através da acumulagcdo dos recursos, para o
financiamento das futuras geracdes, garantindo a liquidez, a certeza e obrigatoriedade de
cumprimento do contrato de seguro social. Ea incorporacdo da cidadania hoje e o investimento
no futuro de cada um e de todos, reduzindo o potencial de crescimento do contingente de
cidadaos que vivem em condigdes miseraveis, promovendo protegcdo para a familia e para o
Estado através da construgao da sustentabilidade do sistema de previdéncia social brasileiro.

A reducédo da pobreza é um passo fundamental para a garantia da estabilidade social e
as politicas publicas tém um papel crucial neste processo, principalmente em paises com ma
distribuicdo de renda como o Brasil, onde os beneficios pagos pela Previdéncia mais do que
duplicaram ao longo da ultima década, passando de 2,6% do PIB em 1988 para 6,1% em 2000
(BGE).

Esta expansao da politica previdenciaria foi resultado dos aumentos expressivos na
quantidade de beneficiarios e do valor médio dos beneficios. Em 2004, a Previdéncia pagou
21,4 milhées de beneficios. Considerando que para cada beneficiario da Previdéncia Social ha,
em média, mais 2,5 pessoas que indiretamente sdo beneficiadas, pode-se dizer que, em 2000,
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os gastos previdenciarios atingiram 69,6 milhdes de pessoas, o equivalente a 43,5% da
populagédo brasileira.

Entretanto, a continuidade dessa politica depende do aumento da cobertura da
Previdéncia, a ser alcancada por meio de reformas na legislacdo e mediante a implementacao
de politcas que tenham o objetivo de aumentar cada vez mais a filiagdo ao sistema

previdenciario.

A composig¢éao populacional

Além disso, esta em alteragcdo o processo composicdo demogréfica, explicado pela
correlacdo de dois fenbmenos: o aumento da expectativa de vida e a reducdo da taxa de
fecundidade. O aumento da expectativa de vida e sobrevida ndo é conseqiiéncia apenas da
reducao da mortalidade infantil nos primeiros anos, mas também do aumento da expectativa em
idades avancadas. Esse aumento esta relacionado aos avangos na area de saude e da
qualidade de vida. Em 1999, a expectativa de sobrevida para uma pessoa de 40 anos era de
33,8 anos. J4 em 2010, estima-se que ela ird subir para 35,8 anos, chegando a 36,2 anos em
2020. No caso de uma pessoa de 60 anos, a expectativa era de 17,7 anos em 1999 e sera de
18,9 em 2020 (IBGE).

Além de as pessoas estarem, vivendo em média por mais tempo, o nimero de filhos
gerados por mulher em seu periodo fértil, mensurado pela taxa de fecundidade, tem declinado
de maneira acelerada. Enquanto em 1960, cada mulher tinha em meédia 6,2 filhos, este
indicador caiu para 2,3 em 1999.

A queda nas taxas de fecundidade esta associada a aspectos como a revisao de valores
sociais relacionados a familia, o aumento da escolaridade feminina, a utilizagdo de métodos
contraceptivos e 0 aumento da participagdo da mulher no mercado trabalho.

O aumento da expectativa de sobrevida e a diminuicdo da taxa de fecundidade
provocam o aumento da participa¢éo dos idosos na composigao da populagcéo. O percentual da
populacéo idosa, com idade superior a 60 anos, devera aumentar de 7,9% no ano 2000 para
13% no ano 2020.
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Este processo deve ser mais intenso emrelagdo as mulheres para as quais o percentual
de idosos aumentara de 8,5% no ano 2000, para 14,5% em 2020, em razao da expectativa de
vida feminina ser maior que a masculina (IBGE).

As projecées demograficas indicam o progressivo crescimento da participacdo dos
idosos na populagéo nos préximos 20 anos, como se observa nas piramides populacionais
abaixo.

Piramide Populacional Brasileira — 1980
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Piramide Populacional Brasileira — 2020
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Conjuntura Social, V.12, N.2, abr-jun/2001.

Para a Previdéncia, o incremento do numero de idosos € parcialmente compensado pelo
fato de a populagao comidade entre 20 e 60 anos também crescer. Todavia o aumento relativo
desta parcela da populacéo devera ocorrer somente até 2012, e a taxas menores do que a de
incremento na participagdo dos idosos. Apos 2012, a tendéncia é de declinio relativo da
participagao do contingente com idade entre 20 e 60 anos no total. Em 2020, para cada pessoa
com mais de 60 anos, havera 4,9 pessoas com idade entre 20 e 60 anos. Esta relagdo é
substancialmente inferior a atual, que esta ao redor de 8, mas ainda é superior a encontrada
nos paises europeus, onde as razdes de dependéncia invertidas situam-se abaixo de 4 ja no
ano 2000.

Os resultados do PEP

O volume de pessoas atingidas e esclarecidas com as palestras e cursos sobre 0s
beneficios da Previdéncia Social desde 2000 foi extremamente representativo e atingiu as
metas previstas pelo Programa.

Foram desenvolvidas 30.157 agbes como cursos, palestras e outros eventos para
informar e conscientizar a sociedade acerca da importancia da Previdéncia Social na vida do
cidadao e de suas familias, atingindo 5.607.900 individuos, entre eles trabalhadores e
produtores rurais, estudantes, ambulantes, feirantes, empregados domésticos, lideres
comunitdrios e de instituicbes religiosas, assistentes sociais, agentes de saude e

representantes de secretarias de governos municipais.
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A realidade é que grande parte do contingente de trabalhadores que hoje ndo participa
do sistema previdenciario decorre da prépria mudanga no atual perfil do mercado de trabalho,
pela dispensa de mao de obra e consequente informalidade no trabalho que néo reverte em
contribuigdes.

Deve-se observar, também, que ha outro fator contribuindo para mais informalizacao do
mercado de trabalho brasileiro: a redugéo da participagdo do setor industrial na economia do
pais, com a ampliagdo do setor de servicos. Como a arrecadagdo da Previdéncia Social
brasileira decorre de contribuicbes sobre a folha de salarios, a reducao desse setor de
representatividade salarial e com alta filiacdo ao sistema afeta negativamente o ingresso de

receitas nos cofres previdenciarios.

Outras medidas irdo sendo gradativamente sendo tomadas para que 0S recursos, no
futuro, possam equilibrar-se aos gastos com os beneficios previdenciarios. Dentre elas esta a
extingdo da aposentadoria por tempo de contribuicdo e o aumento para a idade de
aposentadoria para as novas geragoes, seguindo o modelo dos paises da Unido Européia.

O Brasil devera fazer, no seu sistema previdenciario, as mudangas que outros paises
desenvolvidos e em desenvolvimento também estdo empreendendo, ou ja empreenderam. O
governo brasileiro necessita implementar um sistema previdenciario socialmente justo e
equanime, mas que possa ser financiado sem comprometer o equilibrio das finangas publicas,
para também abrir espago no orgamento para os gastos em outras areas essenciais como
saude e educagao.

4.4 Futuro, Gestao e Formacao de Competéncias

O INSS, como organizagcao social de carater publico, tem desempenhado o no papel de
mantenedor de um delicado equilibrio, ativado pela redistribuicdo de renda através da prestagao
do seguro social. Componente do tripé do enfraquecido Estado de bem-estar, torna legitima sua
manutengdo ao comprovar e consolidar mensalmente seu perfil de organizagdo que tem
apoiado com recursos financeiros trabalhadores e aposentados das camadas mais pobres e
necessitadas da populagdo, em casos de doenca, velhice, acidente, morte, reclusdo ou
maternidade.

Assim, a Previdéncia Social tem contribuido através da transferéncia de recursos para a

reducédo da pobreza, desempenhando o papel de motor da economia de muitas cidades do
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Brasil, ao superar os repasses do Fundo de Participagdo dos Municipios-FPM. Confirma sua
capacidade distributiva integralizando o pagamento dos beneficios, mesmo com desequilibrio
entre arrecadacao e pagamento que ocorre em 90% dos municipios brasileiros onde o valor
arrecadado é menor que o valor pago.

Necessita ser reformulada e atualizada em seu modelo de gestdo, sistemas de
informagao e operacionalizagdo dos servigos; precisa ser administrada de forma comprometida
e profissionalizada, em face da importancia de que se reveste; identificada, divulgada e
fortalecida em sua caracteristica de entidade redistribuidora de renda para as populagdes mais
pobres e reconhecida por seu carater estratégico para o ndo aprofundamento do desequilibrio

social.

No que se refere ao atendimento, necessita aprimorar suas competéncias para
aproximar-se do publico e melhorar sua imagem, atingindo as premissas basicas que
atualmente fundamentam modelos de inter-relagdo entre publicos, tais como atenc¢éo, respeito e
cortesia no tratamento a ser dispensado aos usuarios; tempo adequado de espera para o
atendimento e prazos para o cumprimento dos servicos; mecanismos de comunicagcdo com os
usuarios; procedimentos para atender a reclamacgoes; formas de identificacdo dos servidores;
sistema de sinalizacao visual e condicdes de limpeza e conforto das dependéncias, todos esses
elementos obrigatérios previstos e regulamentados através do Decreto n® 3507 de 12/06/00 '
que dispde sobre padrdes de qualidade do atendimento, estabelecidos para a administragéo
publica brasileira.

Os padrées de qualidade do atendimento devem ser observados na prestacao de todo e
qualquer servico aos cidaddos, mensurados, avaliados, revistos periodicamente e divulgados ao
publico.

Mesmo depois de sua valorizacdo na implantacdo do Programa de Melhoria do

Atendimento em 1998, o INSS vem falhando em relagdo a todas estas dimensoes.

A prestacéao dos servigcos da Previdéncia Social pressupde a instauragao e a gestao das
competéncias de seu corpo funcional. A instauragdo, como o préprio Programa previa, deveria
ser operacionalizada através de praticas sistematizadas abrangendo o dominio do saber
técnico, mas também envolvendo aspectos relacionais, capacidade de inovagao e proposi¢cao

de solucdes a problemas inesperados.

13 VVide Anexo | — Decreto n? 3507.
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Era a resolutividade tdo propalada pelo entdo Ministro e relatada pelo Entrevistado 5: “O
que mudava no trato com o cliente era a cordialidade e urbanidade, assimcomo no atendimento
em termos técnicos era a resolutividade”. Entretanto, tendo em vista a especificidade do servigo
prestado pelo INSS com o particular detalhamento legal, os pormenores operacionais dos
sistemas e a delicada relacao interpessoal estabelecida entre cliente e funcionario, torna-se
este__atendimento um ato complexo, para o qual a maioria dos agentes atuantes ndo estédo
adequadamente preparados. A competéncia é assumida por um coletivo, mas depende de cada
pessoa individualmente (ZARIFIAN, 2001).

E para esta gestdo estratégica de competéncias que a Previdéncia Social precisa voltar-
se, para aquelas particularidades ligadas as suas atividades mais essenciais, as suas rotinas
diarias de atendimento, sempre considerando que cada cliente do INSS é um universo
particular, pois possui uma demanda que € exclusivamente sua, decorrente de sua trajetoria de
vida laboral, de cidadao e contribuinte, diferente de todas as outras.

A gestdo estratégica de competéncias manifesta-se, segundo Parlier, na aquisicao e
desenvolvimento das competéncias, na utilizacdo de competéncias ao se definirem as
exigéncias das situagdes de trabalho, atuais e futuras e, finalmente, no reconhecimento das
competéncias nos diferentes niveis de responsabilidade, permitindo ao gerente equilibrar as
competéncias de seus colaboradores (PARLIER, 1998). Da mesma forma, esse gerente
necessita também ter-se apropriado de competéncias relativas a sua posi¢ao de trabalho.

by

No INSS, paralelamente a implementacdo do Programa, buscou-se investigar as
iniciativas relativas a gestdo de recursos humanos praticada, em face da relevancia dada a
difusdo das competéncias para os funcionarios que se candidataram para participar do novo
modelo de atendimento proposto.

Através do instrumento de Diagnostico GEC e dos indices ja relatados, verifica-se que
os aspectos relativos a gestdo de competéncias deixaram a desejar e foram repetidamente

relatados em suas caréncias pelos depoimentos como o da Entrevistada 6:

Os recurso s humanos dos 6rgdos publicos nao recebem atengido necessaria para
uma adequada performance. Como ja dissemos [...] G0 os ultimos a serem
lembrados e os primeiros a serem alijados quando se trata de distribuicdo de
verbas escassas. [...] A primeira coisa que “cortam” é a capadtagéo. [...] sO em
levar as pessoas um treinamento motivadonal ou mesmo operadonal,
desenvolver palestras e outros eventos que 0s indua, a grande maioria ja se
sente mais motivada, mais valorizada somente por ter sido lembrada. A auto
estima aumenta e se traduz na melhoria dos servicos. Mas também esta atencao
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sofre [interrupgéo] e recomecar é muito mais oneroso e, por vezes, até doloroso.
Ja passamos por todas estas situagdes. Os servidores passam a desacreditar no
sistema.

O planejamento, instrumento de gestdo, fundamental para o gerenciamento
comprometido, implementagdo e desenvolvimento de programas e projetos, ndo tem dentro da
Previdéncia Social acompanhamento e avaliagdo necessarios para, através de resultados
monitorados, efetivarem-se reformulagdes e redirecionamentos de agdes. O planejamento como
ferramenta estratégica de gestdo nao consegue determinar e sistematizar agdes detectadas
como vitais para a sobrevivéncia da organizacado em face das freqlientes mudangas nos cargos

estratégicos, como relata a entrevistada 6:

As freqlientes mudancgas nos ocupantes dos cargos estratégicos do Ministério e
do INSS sio desencadeadoras de uma forma assistematica de implementagao e
acompanhamento de programas, de execucao do planejamento operacional e de
descompasso interno, prejudicando o cumpirimento do planejamento estratégioo.
Isso se da por ndo haver um comprometimento das autoridades designadas e, na
maiotia das vezes, sequer desejo de conhecer os planos e projetos em
andamento para avaliagdo e ajustes técnicos que fossem entendidos
necessarios. Assim, ocorre descontinuidade nos projetos, no aperfeicoamento
dos processos, nos estudos, no aprofundamento das questdes da Previdénda
Socda em face a perspectiva individual de cada gestor, que formula novos
objetivos e metas para a Instituicdo de acordo com sua ptioridade/perspectiva ou
de sua agremiacgdo partidaria. Isto continuara ocorrer enquanto a autoridade que
tem competéncia para designar os ocupantes dos cargos estratégicos nao se
conscientizar de que, para instituicbes com atividades técnicas, tais cargos
devem ser ocupados por servidores técnicos que conhegam a entidade, estejam
com ela comprometidos € espedalmente conhegam suas necessidades, o
andamento de seus programas, projetos e metas e seja competente para discutir
e Djusta-los, sem solucdo de continuidade.

A auséncia de comando e a falta de profissionalismo e de agilidade para com a
organizacdo, que fica refém das agremiacbes politico-partidarias até a escolha do novo
dirigente, produzem descontentamento e preocupacao com esta freqlente alternancia, que se

expressa de forma contundente nas palavras da Entrevistada 2:

Eu acho que a Previdénda tinha que fundonar que nem o
parlamentarismo: certas pessoaschave nd&o podem ser mexdas
independentemente de quem mude poliicamente para que a gente consiga
efetivamente implementar algumas coisas, dar seguimento. [...] E por isso que eu
disse: que sgja palitico o Ministro, okl Que seja politico o Presidente [do Ingtituto],
okl Mas tem que ter um nivel tal que, dali pra baixo, ndo pode ser, tem que ser
técnico, que va la e aponte [...] uma série de distorgbes que tém que ser vistas ou
nao vai aglentar este sistema previdendario!

Os indicadores de desempenho e qualidade da Previdéncia ja vém sinalizando com
problemas no sistema, desde ha muito tempo e como ilustra o quadro abaixo, do ano de 1974
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até 2005 ja estiveramem seu comando 21 ministros, o que dd uma média de menos de 1 ano e
meio para cada ocupante do cargo, como pode ser verificado no quadro abaixo.

Tabela 14

Ministros da Previdénda Sodal

Nome Periodo de Gestao
Nelson Machado de 21/07/05&:ttaé a presente
Romero Juca de 22/03/05 a 21/07/05
Amir Lando de 23/01/04 a 22/03/05
Ricardo Berzoini de 01/01/03 a 23/01/04
José Cechin de 08/03/02 a 31/12/02
Roberto Brant de 12/03/01 a 08/03/02
Waldeck Ornélas de 07/04/98 a 24/02/01
Reinhold Stephanes de 01/01/95 a 03/04/98
Sérgio Cutolo dos Santos de 15/12/93 a 01/01/95
Antonio Brito Filho de 15/10/92 a 15/12/93
Reinhold Stephanes de 20/01/92 a 02/10/92
Antonio Rogério Magri de 15/03/90 a 19/01/92
Jader Barbalho de 29/07/88 a 14/03/90
Renato Archer de 27/10/87 a 28/07/88
Raphael de Almeida Magalhaes de 18/02/86 a 22/10/87
Francisco Waldir Pires Sousa de 15/03/85 a 13/02/86
Jarbas Goncalves Passarinho de 11/11/83 a 14/03/85
Hélio Marcos Pena Beltrao de 10/05/82 a 11/11/83
Jair de Oliveira Soares de 15/03/79 a 07/05/82
Luiz Gonzaga do Nascimento e Silva de 04/07/74 a 14/03/79
Arnaldo da Costa Prieto de 02/05/74 a 04/07/74

Fonte:

Disponivel em: <http:/www. previdéncia.gov.br/pg_secundarias/previdencia_social_12_04-l.asp> Acesso em

22jun. 2006.

Alguns permaneceram mais tempo, outros, menos. O que efetivamente fica inconteste é
a impossibilidade de serem desenvolvidos planos e implementadas a¢gdes em tdo curtos
periodos de tempo, sob tao variado espectro de posicionamentos politicos, técnicos e pessoais.
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Como agravante, ressalte-se a dimenséo do pais e a abrangéncia da Previdéncia em seus
aspectos geograficos, demograficos, operacionais e financeiros.

Os depoimentos dos ex-ministros relatam elementos que repetem, corroboram ou se
associam as abordagens ja relatadas em diversas partes da pesquisa, como: “coragem para
acabar com a influéncia politica, forca para eliminar as fraudes, gestdo e visdo para
profissionalizar o trabalho, descortinio para mudar a estrutura do mercado de trabalho brasileiro
e melhorar o volume de contribuicao” (jornal O Sul, Caderno de Reportagem de 25 de abril de
2005, p.5)'*. Estes posicionamentos sdo também convergentes com os resultados do
instrumento de pesquisa e com os relatos dos entrevistados, e na ocupacéo dos cargos parece
prevalecerem interesses individuais, como ilustra a Entrevistada 6: “na realidade nao as
preocupam se efetivamente vao solucionar os problemas da entidade e por conseqiiéncia dos

beneficiarios, mas que vao lhes trazer dividendos politicos”.

O depoimento da funcionaria € um dos reflexos que se configura, segundo Castells, a
crise de legitimidade do Estado Nacéo pela

falta de credibilidade do sistema politico, fundamentado na concorrénda
aberta entre partidos. Capturado na arena da midia, reduzido a liderancas
personalizadas, dependente de sofisticados recursos de manipulagdo
tecnolégica, induzido a praticas ilidtas para obtengéo de fundos de campanha,
conduzido pela politica do escandalo, o sistema partidaio vem perdendo seu
apelo e confiabilidade e, para todos os efeitos, & considerado resquico
burocratico destituido de & publica. Como resultado [...] a opinido publica,
juntamente com as expressdes individuais e coletivas dos cidaddos, demonstram
profunda e crescente rejeicao aos partidos, aos politicos e a politica profissional
(CASTELLS, 1999, p.402).

Esses fenémenos decorrem da dinamica que compde a nova forma de producado da
sociedade, desencadeada pela lll Rla crise do Estado de bem-estar que se constituem fonte de
legitimidade politica para as instituicbes governamentais apds a grande depressao e o pos-
guerra (CASTELLS, 1999, p.402), bem como a fragilizacdo do Estado-Nagao por perda de seu
papel fundado no tripé da auto-suficiéncia militar, econémica e cultural por consequéncia do
fendmeno da globalizacdo (BAUMAN, 1999, p.71).

Ante essa nova configuracao global de mundo envolvido pela complexidade, ndo ha
como ser mantida a realidade atual do modelo de gestdo da Previdéncia. A sobrevivéncia desta
organizacdo esta em uma situacao delicada, e medidas urgentes precisam ser tomadas para

que o quadro se modifique.

14 Vide Anexo J— Reportagem Jomal O Sul (25/04/05).
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O diagnéstico dos cendérios, direcionado a um modelo de planejamento estratégico e
dindmico, com atengéo voltada para 0 movimento dos acontecimentos, associado a mobilizagdo
e avaliacdo constante dos objetivos, acompanhado de cuidadosa gestdo estratégica de
competéncias, sao elementos indispensaveis para a manutencao dessa organizacao de carater
publico, tdo importante para o amparo do cidadao brasileiro e capaz de evitar, através da
redistribuicdo de renda, a desregulagao social tdo forte na sociedade globalizada.



CONSIDERAC OES FINAIS

Ao finalizarmos a presente dissertagdo destacamos alguns aspectos componentes da
dindmica de relagdes priviegiadas na Previdéncia Social que podem ser retomados por
intermédio de politicas, visando intervencdes voltadas ao aprimoramento dessa organizagéo,
tao vital ao interesse publico. A relevancia das descobertas desta pesquisa é fruto, em parte, da
utilizacao de subsidios da teoria da complexidade e da auto-organizacdao como instrumental que
possibilitou o tensionamento entre o racional e o real - suporte amplo para analisar o fen6meno

privilegiado nessa investigagéo.

O enfoque caracteriza-se como inovador pela realizagdo de pesquisa, na qual foi
possivel captar que as orientacdes e praticas de gestdo implementadas na Previdéncia Social,
a partir de 1998 tém apresentando desempenho e resultados inferiores as metas entdo

propostas, devido a descontinuidade do monitoramento e da avaliagao no decorrer do processo.

No mundo constituido de emergéncias, que se intensifica a cada dia apés a |l
Revolu¢éo Industrial, novos cendrios anunciam-se, dentre eles o enfraquecimento do Estado de
bem-estar social. A Previdéncia Social adequando-se as exigéncias desta nova realidade no
que se refere a gestao e a prestacado de servicos, procura fortalecer-se em sua condicao de
organizacdo que tem como finalidade amparar financeiramente o cidadao brasileiro quando
impossibilitado para o trabalho. Os resultados desse empenho, no entanto, continuam muito
aquém das necessidades basicas para sua sustentabilidade e, sequer minimamente atingem
requisitos de um atendimento adequado em termos de eficacia, presteza e cordialidade. A
pesquisa assimindica, e a propria midia € igualmente elogliente quanto a tais aspectos.
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Como a Previdéncia Social se vem empenhando para cumprir seu papel social, desde
19987

Y

Reestruturando-se e utilizando novas praticas vinculadas a gestdo estratégica de
competéncias, tendo em vista resolver os recorrentes problemas que se perpetuamha décadas

na organizagao e também buscando:

- disseminar diretrizes inovadoras em todo o pais, implementando o Programa de
Melhoria do Atendimento — PMA;

- implantando iniciativas modernizadoras que envolvem uma nova identidade visual,
com alteracao de logomarca e ampla divulgacéo na midia das melhorias associadas

ao novo modelo;

- disponibilizar servicos e informacbes pela Internet e por terminais de auto-
atendimento, disseminando as novas tecnologias de informagao e comunicagao de

forma intensiva;

- oferecer atendimento itinerante as comunidades distantes, ampliando a cobertura e o
amparo social pela difusdo de informagdes sobre a Previdéncia Social e a

importancia de sua atuagao;

- receber a clientela em instalagbes modernas e confortaveis, com equipamentos
capazes de agilizar a prestagdo dos servigos com seguranga no armazenamento dos
dados e

- iniciar o processo de fortalecimento do corpo funcional, na medida que avanga
implementando o modelo de gestdo estratégica de competéncias-GEC, com a
construgcdo de uma nova identidade, que lhe possibilita revigorar a relagdo com seu
publico.

Em termos tedrico-metodoldgicos, esta pesquisa privilegia a categoria central de gestao
estratégica de competéncias contemplando suas dimensdes: planejamento, Informagdes sobre
agentes, critérios de selegdo, mapeamento, difusdo, incentivo, valorizagdo a atualizagao e
aquisicdo de novas competéncias estratégicas, avaliacdo continuada de resultados, plano de
formacdo continuada, plano de carreira e politica salarial associada ao desenvolvimento de

competéncias.
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Por que ainiciativa da Previdéncia Social em implementar o modelo baseado na GEC foi
importante ?

e Historicamente, a organizacao sempre privilegiou para o ingresso de funcionarios, saberes e
praticas genéricos, dissociados da sua missdo. Os conhecimentos requisitados eram
somente relacionados a saberes técnicos, utilizados intensamente entre determinadas
categorias funcionais. No novo modelo foram valorizados os saberes e competéncias

individuais voltados ao cliente.

e A capacitacdo para atuar nas atividades de atendimento e andlise de processos era restrita
a algumas horas-aula de treinamento, ndo recebendo acompanhamento e avaliagdo

adequados. A partir do PMA haveria monitoramento constante.

e A organizagdo pouco sabia sobre como identificar as competéncias dos funcionarios, pois o
mapeamento dos saberes e competéncias ficava restrito ao que deles se dispunha em
fichas de registro de admissao e de treinamentos realizados. Somente a partir do Programa
de Melhoria é que foi institucionalizado o Banco de Talentos.

e A avaliagdo continuada dos resultados a partir das competéncias instauradas estava
vinculada aos relatérios de desempenho emitidos pelos Monitores de Atendimento ou
Gerentes de Qualidade.

e A disseminacdo das NTIC intensificaram o funcionamento da organizacdo em rede,
interligando diferentes areas de atuagao internamente, e democratizando o acesso as

informacdes e aos servicos para o publico, externamente.

A importancia destas iniciativas se amplia com a emergéncia do novo modelo de
producdo da sociedade, regido pela incerteza, velocidade e conectividade. Entretanto, a
precariedade de recursos para as organizagdes sociais de carater publico é, também,
caracteristica desses novos cenarios. Num movimento de reagdo em busca de fortalecimento a

Previdéncia Social volta-se a gestao estratégica de competéncias.

Todavia as descobertas na pesquisa indicaram que o modelo se exauriu em cada uma
das dimensdes da gestado estratégica de competéncias. Todas elas, em velocidades diferentes

foram, gradativamente, entrando emfaléncia.
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Da dissociagdo entre competéncias requeridas e metas fica explicada, de forma
inquestionavel, pelo rigor cientifico da investigacdo, a razdo do atual mau desempenho e
péssima imagem da organizacdo ante sua clientela e consequiente enfraquecimento como

organizacao social de carater publico.

O objetivo do Programa de Melhoria do Atendimento era reverter esta progressao.
Resolutividade era a palavra chave, condensando a triade cortesia, eficacia e presteza. O
caminho era através da instauragdo de competéncias. Assim, a dindmica e estridente
divulgagao do Programa de Melhoria do Atendimento bem como seus processos de difusdo de
competéncias trouxeram para os funcionarios a percepcdao de que o funcionamento da
organizagdo estava efetivamente sendo revertido. As impressdes ndo eram infundadas, pois a

amplitude das alteragdes repercutia emtodo pais.

Porém fica identificado na investigagdo que essa disseminacdo ndo atingiu as
expectativas e necessidades do corpo funcional e os depoimentos reiteram a falta de
monitoramento dos acontecimentos que se sucediam nas semanas e meses subsequentes a
difusédo das competéncias.

A gestao estratégica de competéncias é interrompida, ocasionando a desvalorizagcédo do
capital intelectual, exatamente aquele que para o paradigma informacional &€ elemento promotor

de mudangas, inovacao e sobrevivéncia.

O desenvolvimento do capital intelectual da organizagdo evidencia-se precario com
atualizacédo e aprimoramento praticamente inexistentes. Os incentivos para crescimento nao
existem em nenhuma espécie, em nenhuma instancia funcional. Os saberes disponiveis na
organizacdo sao desconhecidos, ndo sabendo seus gestores de qual potencial humano
dispbéem.

Com o esvaziamento dos processos de valorizagcdo dos saberes e a auséncia de
acompanhamento, o entusiasmo inicial foi se dissipando. Os problemas do dia-a-dia foram

reaparecendo e as competéncias inicialmente consideradas passaram a nao ser valorizadas.

Os problemas culminaram com a saida abrupta do Ministro, lideranga que impulsionava
o andamento do Programa. Com sua auséncia, o encaminhamento das etapas esbarra na falta
de planejamento para a continuidade do percurso. O que fica mantido € a adequacao das
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instalacbes fisicas das agéncias ao novo modelo. Gradativamente, os funcionérios passam a
promover o retorno ao seu padrao de organizagao anterior.

A nomeacéao de um novo ministro deixa em expectativa o corpo funcional. A organizagao
reduz a velocidade de acéo, aguardando novas diretrizes que custam a ser divulgadas, o que
ocorre na maioria das ocasides em que ha alternancia na ocupacao dos cargos estratégicos,

como relatam os depoimentos coletados.

A inauguragao de novas agéncias no padrao do Programa de Melhoria do Atendimento

continua, agora somente na forma, ndo mais no conteudo.

A investigacdo também privilegiou outro movimento de auto-organizagao realizado pelo
INSS em busca de seu fortalecimento que se denominou Programa de FEducacéao
Previdenciaria-PEP. A operacionalizacdo do Programa é realizada a partir de equipes
disseminadoras de conhecimentos sobre a Previdéncia que se deslocam até comunidades,
associagbes, 6rgaos e instituicdes divulgando direitos e deveres dos cidadaos para com o
INSS.

O processo foi desencadeado tendo em vista o grande nimero de cidadaos que se
encontram fora do sistema previdenciario e o perigo que representa para os individuos estarem
desassistidos em caso de incapacidade para o trabalho. Outro reflexo da ndo afiliacado ao
sistema é a baixa arrecadagéo que decorre da ndo contribuicéo e consequente falta de recursos
inviabilizando aposentadorias e outros beneficios de geragdes futuras.

A investigacao identificou que os motivos pelos quais cidadaos nao contribuem sao falta
de recursos, informalidade do mercado de trabalho e ndo o descrédito com a organizagdo. A
partir das competéncias instauradas e resultados atingidos ficou constatado o desconhecimento
da populagcdo sobre os beneficios do sistema. Mesmo com 0 sucesso ja conseguido pelo
Programa de Educacéao Previdenciaria, considera-se que sua amplitude de resposta ainda pode
ser aumentada através de divulgagdo mais efetiva pelos meios de comunicagdo e midia

institucional.

Os resultados atingidos demonstram que a Previdéncia Social possui credibilidade junto
aos cidadaos ingressantes ao sistema. A competéncia cidada instaurada nos novos
beneficiarios da Previdéncia Social € um dado positivo que evidencia a ampliacao de seu papel

social e o atingimento dos objetivos do Programa.
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Durante sua trajetéria, a Previdéncia Social sempre contornou as crises que se
alternaram e conseguiu com iniciativas promover sua sustentabilidade. A partir da emergéncia
do paradigma complexo, estas iniciativas isoladas e assistematicas passaram a nao surtir mais
efeito. A dindmica se alterou e as dificuldades foram potencializadas pela auséncia de
planejamento e pesquisa voltados a busca de informagcdes para o entendimento da evolugao

dos fenbmenos.

As descobertas obtidas a partir do instrumento de pesquisa ou através dos depoimentos
de entrevistados apontam a irrelevancia do planejamento para a organizagao, j& que dele
dispée sem contudo adequa-lo as mudancas de rumo que 0 mundo esta a exigir. Também
ausente, € a captura de indicadores para o desenvolvimento de estratégias alternativas,

voltadas a novas acdes na dinamica complexidade atual.

As dificuldades da Previdéncia Social em utilizar um planejamento estratégico
aprofundam-se na medida em que a organizagdo sofre mudangcas em cargos da alta
administracdo decorrendo em periodos de transicdo entre gestores, com descontinuidade na
implementacdo de projetos e programas, auséncia de lideranca por periodos e falta de
conhecimento e competéncias especificas para os cargos. O agravamento se da pela
freqiéncia com que ocorrem as trocas, sendo impossivel implementar, avaliar e reformular
projetos em prazos tao restritos como os verificados nas gestbes da Previdéncia Social
brasileira. A troca de Ministro de Estado ocorrida 21 vezes em 31 anos dimensiona os periodos
de gestdao em menos de 1 ano e meio, em média.

A partir dos subsidios colhidos com a investigacao conclui-se que as tendéncias que se
delineiam para a Previdéncia Social ndo sao promissoras. Sao de aprofundamento da grande
crise de gerenciamento, com focos de inoperancia em varias dimensdes organizacionais
relevantes nao contempladas por acdes estratégicas imprescindiveis para uma organizacao do

porte e importancia da Previdéncia Social.

Alguns indicadores ndo sdo minimamente contemplados, como o incentivo a atualizagao
e aquisicao de novas competéncias, e outros apontam para sua completa fragilidade, como o
planejamento estratégico que vem sendo implementado sem a devida disseminagdo e
envolvimento pelas instancias organizacionais, ndo recebendo avaliagcdo continuada de

resultados e adequacao as novas realidades.



162

Outros indicadores, a partir da reconstituicdo realizada, anunciam tendéncias de maior
fragilizagdo da organizagdo, desprovida do comprometimento de seu corpo funcional, pela
auséncia de plano de carreira e politica salarial vinculados ao cumprimento das metas

organizacionais além da prejudicial desmobiliza¢&o pela volatilidade das liderancas.

Procurar o fortalecimento da Previdéncia Social pelo aprimoramento da Gestao
Estratégica de Competéncias e paralelamente aprofundar o movimento de ampliagcdo da base
contributiva com a captagdo de mais clientes através do PEP, pode se constituir em uma
tendéncia positiva que anuncie a superac¢ao de parte dos problemas da organizagao.

Dando suporte a essas mudangas é necessario qualificar as tecnologias de gestdao da
informagado, ampliar a capacidade de armazenamento dos bancos de dados e a velocidade de
processamento dos sistemas corporativos, mantendo sempre atualizados e em equilibrio
hardware e software. A seguranga do sistema de informagao da Previdéncia Social, tendo em
vista 0 volume de recursos financeiros que dele se subsidiam para célculos de valores de
beneficios sdo de importancia vital para a organizagdo cumprir seu papel perante a sociedade
brasileira.

Assim, se considerarmos a manutencdo da situacdo como atualmente se encontra, a
tendéncia é de aprofundamento dos problemas operacionais, estruturais e financeiros pela
inércia da agdo, tendo em vista que estamos inseridos em uma sociedade regida pela
velocidade e incerteza para as quais somente agles estratégicas, pertinentes e ageis sao

eficazes.

A Previdéncia Social necessita ter sua gestdo complexificada, avaliada sob a
perspectiva de um paradigma que associa e correlaciona fenémenos organizacionais aos
eventos da esfera governamental, as ocorréncias da dimensao politico-partidaria, aos fatos dos
cenarios econdmico-financeiros, estes aos aspectos soécio-culturais e, assim por diante

conjugando todas as dimensdes em uma dinamica constante.

O modelo de Gestédo Estratégica de Competéncias possui por seu aspecto estratégico, o
potencial de explorar condigbes favoraveis latentes para alcangar objetivos. No mundo da
velocidade e incerteza, projecao de cenarios com planejamento e alternativas de agao tornam-
se para as organizagoes, possibilidades de fortalecimento e renovacéo.
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A Previdéncia Social necessita ser administrada de forma comprometida, profissional e
estratégica pela importancia que possui como organiza¢ao publica, redistribuidora de renda as
populacées pobres e que contribui para a redugao do aprofundamento do abismo social.
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APENDICE A — Diagnéstico de GEC



DIAGNOSTICO DE GESTAO ESTRATEGICA DE COMPETENCIAS NA PREVIDENCIA SOCIAL

168

SUPERA ATINGE NAO ATINGE [ INEXISTE | NAO SEI
EXPECTATIVA | EXPECTATIVA | EXPECTATIVA
sempre ooorre normalmente raramente nunca Nao sei
ocorre

1. PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Papel do Planejamento Operacional

Divulgagao e disseminagao

Estabelecimento dos objetivos em sintonia com as
necessidades do INSS

Acompanhamento pela diretoria

pelo nivel intermediario

pelo nivel operacional

Cumprimento das metas

Desempenho dos agentes para o cumprimento das metas

Avaliagcdo das metas

Reformulacao das metas

Divulgagao das reformula¢6es a todos os niveis

Disponibilizagao de recursos complementares

Influéncia da rotatividade dos ocupantes dos cargos
estratégicos na continuidade do PO

2.SELECAO E INGRESSO

Critérios associados as competéncias estratégicas voltadas
ao PO

Critérios associados aos saberes técnicos de categorias
funcionais requisitadas

3. MAPEAMENT O DAS COMPETENCIAS
ESTRATEGICAS

Cadastro de RH

Banco de Talentos como ferramenta para:
alocar agentes pela identificacdo de suas competéncias
estratégicas

promover iniciativas para desenvolver competéncias
estratégicas

identificar potencialidades a serem aprimoradas e/ou
desenvolvidas
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4. DIFUSAO DAS COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Meio impresso - jornais internos

placar mural

orientagcdes internas

Meio presencial - palestras e seminérios

encontros

treinamento

grupos de estudo

remanejamento de agentes

agentes atuando como multiplicadores

Meio virtual- internet e INTRAPREV

boletins virtuais

home page

correio eletronico

5. INCENTIVO A ATUALIZACAO

Dispensa para participagcdo de cursos, congressos e
seminarios.

Subvencao para participacao de cursos, congressos e
seminarios.

Patrocinio para desenvolvimento de estudos e pesquisas

Alocacao de recursos para a implementacdo de estudos
sobre o tema da seguridade social

Disponibilizagao de oportunidades para desenvolvimento de
pesquisas sobre a Previdéncia

6. PLANO DE FORMACAO CONTINUADA

Desenvolvimento de competéncias estratégicas.

Previsao de recursos financeiros para agdes de
desenvolvimento e aprimoramento de competéncias
estratégicas

Universidade Corporativa — UNIPREV

7. PLANO DECARRERA E POLITICA SALARIAL

Promogdo, desenvolvimento e  aprimoramento de
competéncias associadas ao cumprimento das metas.

Compativel como aprimoramento de competéncias voltadas
ao cumprimento da Missdo Institucional
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APENDICE B - Roteiro de Entrevistas
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ROTHRO PARA AS ENTREVISTAS

As mudangas freqlentes nos cargos estratégicos do Ministério e do INSS desencadeiam uma
forma assistematica de acompanhamento de projetos, de execucdo do planejamento
operacional e de descompasso afetando o cumprimento do planejamento estratégico?

Ocorre descontinuidade nos projetos, no aperfeicoamento dos processos, nos estudos, no
aprofundamento das questdes da Previdéncia Social - PS em face a perspectiva individual de
cada gestor, que formula novos objetivos e metas para a instituicdo de acordo com sua
prioridade ou de sua agremiagao partidaria?

E esta auséncia de estabilidade nos cargos e de comprometimento na continuidade dos planos

que promovem a auséncia ou pelo menos benevoléncia em relacdo a cobranca de metas e
resultados?

Sabemos que por desconhecimento técnico do funcionamento dos processos da PS ou por
interesses politicos, ao longo dos anos vém sendo promulgadas leis a revelia da possibilidade
de custeio das despesas por elas criadas. Estas iniciativas ndo enfraguecem a instituicado que
passa a nao possuir recursos para sua auto-sustentacéo?

Ocorreu durante um longo periodo a auséncia de estudos associados a mudanga de perfil da
piramide populacional brasileira e seu decorrente desequilibrio, ou o problema j& havia sido
detectado e ndo haviam sido tomadas iniciativas para resolugao?

Este desequilibrio financeiro ndo afeta a organizacdo promovendo sua fragilidade e de suas
estruturas internas?

S&o os precarios recursos emface ao desequilibrio financeiro que relegam a planos inferiores a
efetiva valorizagao e capacitagdo dos recursos humanos?

A mobilizagao de determinadas categorias, auto-organizando-se, promovem sua auto-protecao?
E o desprestigio, manifesto simbolicamente na auséncia de plano de carreira e baixos salarios
das categorias administrativas que decorre em auséncia de mobilizacao ou acéao efetiva para a

mudanca por melhores condigdes financeiras e de trabalho? Ou é sua falta de preparo?

Porque as categorias, privilegiadas ou n&o, ndo conseguem mudar, influenciar, alterar a
condugéao do processo de gestao da PS?

Porque era importante na época implementar o PMA?

Existia um novo patamar de exigéncia para os servicos publicos dentre eles o da PS?
Como sao as exigéncias, requisitos, prerrogativas de atendimento ao publico atualmente?
Porque esta exigéncia passou a ocorrer?

Porque os oOrgdos publicos estdo passando por este processo de fragiizacdo e
questionamento?

Quais as medidas necessarias para que o0s 6rgaos publicos fossem mais eficazes?
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Os RHdos 6rgaos publicos recebem a atengcao necesséria para uma adequada performance?
E a estabilidade no servigo plblico um fator de acomodag&o?

Para o desenvolvimento das competéncias exigidas ao empreendimento quais as praticas
adotadas?

As praticas voltadas a GEC adotadas foram adequadamente divulgadas, esclarecidas,
explicadas, comunicadas aos envolvidos?

As praticas contemplaram os requisitos, as exigéncias, as prerrogativas para a implementagao
do modelo de atuagao proposto?

A adesao ocorria de forma voluntaria?

A adesao era transparente ocorrendo de forma consciente com conhecimento do processo?
Havia cronograma a ser cumprido quanto a capacitacao?

As préticas previam diferentes perfis de atuagéo?

Ficava claro qual o tipo de atitude e habilidade desejada dos funcionarios?

Havia alguma contrapartida financeira, incentivo, reconhecimento ou possibilidade de
crescimento na carreira?

Havia acompanhamento na evolugdo do funcionario elucidando suas duvidas e promovendo
reforco na capacitagao?

O que mudava no atendimento emtermos técnicos?

Quais eram as mudancas solicitadas no trato com o cliente?

Como se processou a avaliacao e o acompanhamento das mudancas de cunho material?
E as de cunho comportamental, relativas as atitudes?

E as de cunho informacional, relativas as habilidades, saberes e competéncias?

Qual a reacao dos usuarios?

Foi medida sua satisfagcao quanto as mudancas?

Ocorreram avaliagdes e reformulagées, redefinicdo de rumos gerais durante o desenrolar do
programa?

O horério ininterrupto das 7h as 19h era compativel coma demanda?

E como nimero de funcionarios?
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O volume de atendimento era calculado e adequado ao numero de servidores?
Os tempos previstos para espera e para atendimento foram calculados adequadamente?
Foram utilizadas novas tecnologias de informacao no desenvolvimento do Programa?

Como as novas tecnologias auxiliam e favorecem o processo de aperfeicoamento e melhoria do
atendimento?

Houve adequagado nos sistemas de informagéo no desenrolar das atividades do programa?
(tempo de atendimento, g-matic, hora marcada)

De que forma a reestruturacao e as novas formas de gestédo propostas favorecem a mudanca
de perfil no funcionamento da instituicao e o fortalecimento de sua identidade?

Foi atingido o grau de satisfacao da clientela?
Qual o grau de satisfacéo atingido?

Porque a Prev. Social implementou este programa —o PEP? (He é decorrente da informalidade
e do contingente de cidaddos fora do sistema? E necessario para o aumento da arrecadagao?)

Ele representa uma preocupacdo com a sobrevivéncia da PS e o cumprimento de seu papel
social?

Como esta iniciativa se reflete para a populacao? Como eles véemo Programa?
Como a equipe de formadores se organizou?

Quais as caracteristicas do cliente atingido e envolvido pelo PEP? Ele estd fora por
desconhecimento de seus direitos?

Qual sua receptividade?
A nao insercao no sistema passa por dificuldades financeiras?
Ele reconhece que a PS é importante para o seu futuro?

Sdo somente as categorias marginalizadas como catadores de lixo, camelds, prostitutas e
homossexuais? Quais 0s grupos sociais € como reagem?

Sua nao inser¢ao passa por preconceito?

As palestras do PES/PEP desenvolvem as competéncias dos cidadaos no que se refere aos
seus direitos perante a PS?

Que competéncias sdo estas? O que se espera que aprendam?
O que efetivamente aprendem?

Quais os resultados do PEP que demonstramque PS atingiu seu objetivo?
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Os grupos envolvidos efetivamente se apropriam de sua cidadania?
O Programa vem sendo valorizado comrecursos financeiros?
O PEP esta presente no Planejamento Estratégico com cobranca para o atingimento de metas?

Ha divulgacéo para o publico emgeral?
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APENDICE C - Tabulacdo dos Dados
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Tabela 1

Cadastro de RH

CADASTRO DE RH Qt. cit. Freq.
N&o resposta 3 3,2%
SUPERA EXPECTATIVA 0 0,0%
ATINGE EXPECTATIVA 8 8,6%
NAO ATINGE EXPECTATIVA 45 48,4%
INEXISTE 31 33,3%
NAO SEI 6 6,5%
TOTAL OBS. 93 100%

A questao é de resposta Unica sobre uma escala. _

Os parémetros sdo estabeleddos sob uma notacé@o de 1 (SUPERA EXPECTATIVA)a 5 (NAO SEI).
Os calculos sao efetuados sem considerar as nao-respostas.

Média = 3,39 Desvio-padrdo = 0,74

CADASTRO DE RH

45

45]

3

|-

Néo SUPERA ATINGE | NAOATI | INEXISTE ' NAOSEI

resposta EXPECT EXPECT NGE EX
ATIVA ATIVA PECTATI
VA



Tabela 2

Desenvolvimento de competéncias
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DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS Qt. cit. Freq.
Nao resposta 4 4.3%
SUPERAEXPECTATIVA 0 0,0%
ATINGE EXPECTATIVA 7 7,5%
NAO ATINGE EXPECTATIVA 36 38,7%
INEXISTE 42 45.2%
NAO SEI 4 4,3%
TOTAL OBS. 93 100%

A questao € de resposta Unica sobre uma escala.

Os parametros sao estabeleddos sob uma notagéo de 1 (SUPERA EXPECTATIVA)a 5 (NAO SEI).

Os calculos sao efetuados sem considerar as nao-respostas.
Média = 3,48 Desvio-padrao = 0,71

DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

42

42]

4

|E—

Nao SUPERA ATINGE NAOATI ! INEXISTE

resposta EXPECT EXPECT NGE EX
ATIVA ATIVA PECTATI
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NAO SEI
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Tabela 3

Recursos financeiros para desenvolvimento de competéncias

RECURSOS FINANCEIROS PARA Qt.cit. Freq.
DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

N&o resposta 4 4,3%
SUPERAEXPECTATIVA 1 1,1%
ATINGE EXPECTATIVA 10 10,8%
NAO ATINGE EXPECTATIVA 46 49,5%
INEXISTE 23 24.7%
NAO SEI 9 9,7%
TOTAL OBS. 93 100%

A questao é de resposta Unica sobre uma escala. j

Os parémetros sao estabeleddos sob uma notacédo de 1 (SUPERA EXPECTATIVA) a 5 (NAO SEI).
Os calculos sao efetuados sem considerar as nao-respostas.

Média = 3,33 Desvio-padrao = 0,85

PREVISAO DE RECURSOS FINANCEIROS

46

46|
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Tabela 4

Plano de carreira
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PLANO DE CARREIRA Qt. cit. Freq.
Nao resposta 3 3,2%
SUPERAEXPECTATIVA 0 0,0%
ATINGE EXPECTATIVA 0 0,0%
NAO ATINGE EXPECTATIVA 11 11,8%
INEXISTE 77 82,8%
NAO SEI 2 2,2%
TOTAL OBS. 93 100%

A questao € de resposta Unica sobre uma escala.

Os parametros sio estabeleddos sob uma notacéo de 1 (SUPERA EXPECTATIVA)a 5 (NAO SEI).

Os calculos sao efetuados sem considerar as nao-respostas.
Média = 3,90 Desvio-padrdo = 0,37

COMPETENCIAS ASSOCIADAS

77]

0 3

. :
N0 " supera ' ATNGE ' NRoaTi !
resposta EXPECT EXPECT NGE EX
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Tabela 5

Politica salarial
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POLITICA SALARIAL Qt. cit. Freq.
Nao resposta 3 3,2%
SUPERAEXPECTATIVA 0 0,0%
ATINGE EXPECTATIVA 1 1,1%
NAO ATINGE EXPECTATIVA 10 10,8%
INEXISTE 77 82,8%
NAO SEI 2 2,2%
TOTAL OBS. 93 100%

A questao é de resposta Unica sobre uma escala.

Os parametros sio estabeleddos sob uma notacéo de 1 (SUPERA EXPECTATIVA)a 5 (NAO SEI).

Os calculos sao efetuados sem considerar as nao-respostas.
Média = 3,89 Desvio-padrao = 0,41

CUMPRIMENTO DA MISSAQ INSTITUCIONAL

771

0 3 1

| LBP o
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Tabela 6

Divulgagao e disseminagao

DIVULGACAO E DISSEMINACAO Qt. cit. Freq.
N&o resposta 2 2,2%
SUPERAEXPECTATIVA 6 6,5%
ATINGE EXPECTATIVA 20 21,5%
NAO ATINGE EXPECTATIVA 61 65,6%
INEXISTE 4 4,3%
NAO SEI 0 0,0%
TOTAL OBS. 93 100%

A questao € de resposta Unica sobre uma escala.

Os parametros sio estabeleddos sob uma notacéo de 1 (SUPERA EXPECTATIVA)a 5 (NAO SEI).

Os calculos sao efetuados sem considerar as nao-respostas.
Média =2,69 Desvio-padrao = 0,66

DIVULGAGAO E DISSEMINACAO

61

61]

0 2
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Tabela 7

Objetivos em sintonia com as necessidades do INSS

OBJETIVOS EM SINTONIA COM AS Qt. cit. Freq.
NECESSIDADES DO INSS

N&o resposta 1 1,1%
SUPERAEXPECTATIVA 4 4,3%
ATINGE EXPECTATIVA 38 40,9%
NAO ATINGE EXPECTATIVA 44 47,3%
INEXISTE 6 6,5%
NAO SEI 0 0,0%
TOTAL OBS. 93 100%

A questao é de resposta Unica sobre uma escala.

Os parametros sdo estabeleddos sob uma notagéo de 1 (SUPERA EXPECTATIVA)a 5 (NAO SEI).

Os calculos sao efetuados sem considerar as nao-respostas.
Média = 2,57 Desvio-padrao = 0,68

OBJETIVOS EM SINTONIA
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Tabela 8

Cumprimento de metas

CUMPRIMENTO DAS METAS Qt. cit. Freq.
Nao resposta 2 2,2%
SUPERAEXPECTATIVA 3 3,2%
ATINGE EXPECTATIVA 20 21,5%
NAO ATINGE EXPECTATIVA 63 67,7%
INEXISTE 2 2,2%
NAO SEI 3 3,2%
TOTAL OBS. 93 100%

A questao é de resposta Unica sobre uma escala. j

Os parémetros sao estabeleddos sob uma notacéo de 1 (SUPERA EXPECTATIVA) a 5 (NAO SEI).
Os calculos sao efetuados sem considerar as nao-respostas.

Média =2,80 Desvio-padrao = 0,69

CUMPRIMENTO DAS METAS
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Tabela 9

Avaliagao das metas
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AVALIACAO DAS METAS Qt. cit. Freq.
N&o resposta 1 1,1%
SUPERAEXPECTATIVA 4 4,3%
ATINGE EXPECTATIVA 27 29,0%
NAO ATINGE EXPECTATIVA 48 51,6%
INEXISTE 9 9,7%
NAO SEI 4 4,3%
TOTAL OBS. 93 100%

A questao é de resposta Unica sobre uma escala.

Os parametros sdo estabeleddos sob uma notagéo de 1 (SUPERA EXPECTATIVA)a 5 (NAO SEI).

Os calculos sao efetuados sem considerar as nao-respostas.
Média =2,80 Desvio-padrdo = 0,84

AVALIACAO DAS METAS
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Tabela 10

Reformulacao das metas

REFORMULACAO DAS METAS Qt. cit. Freq.
N&o resposta 3 3,2%
SUPERAEXPECTATIVA 0 0,0%
ATINGE EXPECTATIVA 22 23,7%
NAO ATINGE EXPECTATIVA 51 54,8%
INEXISTE 12 12,9%
NAO SEI 5 5,4%
TOTAL OBS. 93 100%

A questao é de resposta Unica sobre uma escala. _

Os parametros sao estabelecidos sob uma notagao de 1 (SUPERA EXPECTATIVA)a 5 (NAO SEI).
Os calculos sao efetuados sem considerar as nao-respostas.

Média = 3,00 Desvio-padrao = 0,78

REFORMULACAO DAS METAS
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ANEXO A — Reportagem: Zero Hora (24.10.99)



POLCTTICA"

A HISTORIA DA PREVIDENCIA

Desvios somam R$ 400 bilhdes em 33 anos

Surgido nos anos 60, o atual sistema previdencidrio comegou a operar no vermelho na metade da década de 90

SERGIO GOBETT!

O déficit nas contas da Pre-
vidéncia carrega uma histéria
de desmandos e Ilbera!idade
com o dinheiro dos

da de 60 com a eliminagio dx
exigéncia de idade minima das

tes. Calculos de técnicos do
Instituto de Pesquisa Econdmi-
ca Aplicada (Ipea) e do Banco

Nacional de Desenvolvimento ‘¢ 2

Econdmico e Social (BNDES)
feilos na gestio do ex-ministro
Luiz Carlos Mendonga de Bar-
ros indicam que cerca de R$
400 bilhdes foram desviados
da Previdéncia desde a unifica-

regras de doria ¢ a in-
) dos trabalhador=s ru-

nanda bem - diz o ex-deputada
Floricens Paixio, kembrando da

Na maioria das vezes, direitos
eram ampliados ou criados sem
a menor > com a fi-

¢ao dos institutos de aposenta-
doria ¢ pensio no INPS, em
1966.

De suas origens até meados
dusams”.usimapmi-

Fidad ou seu equi-
librio financeiro. Em 1974, por
exemplo, o presidente Emesto
Geisel instituiu a renda mensal
vitalicia para todos os brasilciros
de 70 anos ou invilidos.

dencidrio semp
pwmmnmﬂnmvumclho
apenas entre 1994 ¢ 1995,

AConﬂlmacln de 1933 & leis

de.bmeﬁcnnoscoswlmpn—
v gos. Do dia para a noite, cerca de
4,5 milhdes de aposentados ¢

ressarcimento da Previ-
déncia. A cifra de RS 400 bi-
Ihdes foi obtida pela atualizacio
financeira dos saldos
verificados durante os anos 70 e
80, mas o Ministério da previ-
déncia ndo reconhece o nimero.
No indcio, quando o nimero de
wrahalhadores contribuintes era
QuEro vezes supenior ao de inati-
vos, 3 arrecadaciio da Previdén-
moolmam‘l’nbudem

lmmmﬂmm

lugar de meio, sem a correspon-
dente fonte de financiamento.

BALANCO DA PREVIDENCIA

cia ainda
deRSSébllMes quﬁmapa—

riodo, as transferé para a

A fartura de dinheiro al

Comunicagdes, sobre o uso de
recursos do INSS em gastos
correntes do governo

mento das doser- senda suficicnte para fazer face
vigo plblico, do INSS e até do 3s despuesas com beneficios, e a
SUS fazem parte de um Gnico dlfeﬂ:nca lammdo nobunpclu

orgamento da seguridade social.
~ Fizeram um bolo 56 com o mcnmda Sacnl{Co—
dinheiro dos trabalhadores e ani- fins), pelo Fundo de

thm'ru?:wukmn avalia 0 ¢lo Fiscal {FEchEs:th
i

cialista na érca

Raul Portanova, espe- tribuigio Provisoria
previdencidria.

mentacio Financeira (CPMF).
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ANEXO B — Reportagem: Correio do Povo (26.03.00)
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INSS planeja mudangas na Capital

Alteragdes incluem servigos com hora marcada e am
Em conseqiiéncia da reestruturagao da Previ-
déncia Social, iniciada em junho de 1999 em -
todo o pais, até o final deste ano todas as agéncias
da geréncia de Porto Alegre também estarzo mo-
dificadas. As alteragées incluem desde a substi-

tuicdo dos equipamentos antigos de informatica,
passando pela ampliaczo do hordrio de atendi-
mento, até a oferta decs servigos 4 comunidade
com hora marcada. Conforme a gerente adminis-
trativa na Capital, Ménica Cabana, a intengio é
ABELARDO MARCUES/CP MEMOR# padronizar todas as.oito
CJ 2 8 agéncias nos moldes dos
postos que ja receberdo -
essa nova forma, locali-
zados no bairro Partenon
e no Shopping Linddia.
' “Enquanto elas nao esti-
verem com o mesmo for-
mato, nio poderemos fa- -
et parte da nova estru-
tura’, salientou. - 77 -
De acordo com Ma-
nica, o INSS ja tem ageri-
dada a mudanca em trés
= postos da Capital: Porto’
Alegre Norte, no bairro
navegantes; Porto Alegre
Centro, atras da prefei-
tura: e Porto Alegre Aze-

pliagdo do horario de atendimento ao publico

nha, na rua Erico Verissimo. “A principal vanta-
gem de tudo isso é a melhoria da qualidade no

atendimento. Corn a ampliagdo do horério e sua-

consequente uniformizacao das 8h as 18h, a re-
solucdo: dos pedidos sera mais agil e os nossos
clientes sairao mais satisfeitos.” A exce¢io sera o

. posto Lindéia, que atende das 10h &s 22h. A uni-

ficacéo do atendimento possibilitara que todos os

- assuntos possam ser tratados nos diferentes pos-

tos. "Antigamente isso nao acontecia, e o cidadio

. ficava no meio da burocracia tentando localizar a

agéncia que poderia cuidar do seu pedido.”
Aidéia de proporcionar um maior fluxo de pes-

.seas também agrada as equipes do INSS. “Em

Porto Alegre, pretendemos aumentar o nimero,

-.que.¢€ hoje de 64 mil pessoas por més nos oito

pontos. O resultado vai terminar com a tradigio

~de as agéncias serem procuradas somente na

parte da manha.” Ménica lembra que, com a en-

trada do 'servigo no shopping, o horario de pico
passou para as 20h. Além de Porto Alegre, o INSS

esta distribuido em oito geréncias executivas no -

RS (Canoas, Pelotas, Caxias, Novo Hamburgo,
Santa Maria, Passo Fundo, Uruguaiana e [jui).
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ANEXO C — Reportagem: Zero Hora (29.09.99)
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ANEXO D — Reportagem: Zero Hora (31.11.00)
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SEU BOLSO

INSS vai conceder mais
beneficios pela Internet

Instituto possibilitard até janeiro os pedidos de concessdo
de pensdo por morte e de auxilio-doenga pela rede

epois de conceder a seus se-
gurados o sal4rio-materni-
dade, o Instituto Nacional
de Seguro Social (INSS)
disponibilizaré até janeiro a
concessdo de pensdo por morte e do auxi-
lio-doenga via Internet. De acordo com
Luciomar de Mello, agente da Coordena-
¢do Geral de Beneficios da Previdéncia
Social, a medida beneficiara 76% dos se-
gurados. ;

— Inauguramos o servigo via Internet
com os beneficios que tém menor grau de
complexidade e maior demanda, mas es-
peramos disponibilizar em breve os pré-
prios pedidos de aposentadoria. Entretan-
to, esse serd um processo mais complica-
do, pois envolve todo o histérico do segu-
rado — explica.

Mello informa que, a principio, serdo
concedidas apenas as pensdes por morte
precedidas por outro beneficio. Depen-
dentes de segurados que ja recebiam, por
exemplo, auxilio-doenga ou a prépria
aposentadoria, serdo os primeiros a usu-
fruir desse servigo, explicou. Os demais
casos, disse Mello, ainda dependem de

alteragSes na legislagiio previdenciria.

'O Ministério da Previdéncia e Assistén-
cia Social aguarda a mudanga nas regras
para implementar novos servigos. De
acordo com o funcionario da Coordena-
¢do Geral de Beneficios, o ministério ja
encaminhou ao Congresso Nacional o pe-
dido de alteragio.

— Solicitamos a diminui¢io das exigén-
cias para cada beneficio, j4 com a inten-
¢éo de agilizar os servigos prestados e,
assim, podermos disponibilizar cada vez
um nimero maior de opgdes via Internet
— adianta.

Assim que as mudangas forem aprova-
das, os demais segurados também pode-
rdo solicitar as pensdes por morte através
da rede mundial. Apesar de o prazo esti-
pulado para implementagio dos novos
beneficios ser 0 més de janeiro, a Previ-
déncia ndo descarta a possibilidade de
que os pedidos possam comegar a ser fei-
tos a partir da segunda quinzena de de-
zembro.

A requisi¢do dos novos beneficios sera
nos mesmos moldes do ja implementado
salario-maternidade.
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ANEXO E — Reportagem: Correio do Povo (02.06.99)
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INSS inaugura novo
modelo de agencia

Posto promete melhorar atendimento na Capital

FRANCINI LEDUR

"M primeira Agéncia de Servigo de
A Atendimento ao Cliente da Pre-
vidéncia Social no Estado foi
inaugurada oficialmente ontem em Porto
Alegre. O novo modelo reune em um
mesmo local — o Shopping Linddia, na
Zona Norte — servigos que eram ofereci-
dos de forma dispersa aos usuarios nos
postos de seguro social e de arrecadagao

e fiscalizagao e na procuradoria do Insti-
tuto Nacional do

agéncia sdo a qualidade e a rapidez do
atendimento e a informatizagao do pro-
cesso, que diminui a chance de fraudes.

A aposentada Iracema Correia de Me-
deiros, 63 anos, deu entrada ontem ao
pedido de pensdo por morte do marido,
falecido ha 10 dias. Informada sobre os
documentos necessarios para 0 processo,
chegou a agéncia com os papéis e enca-
minhou o pedido.

— Quando ey me aposentei, havia mui-
ta buracracia. Agora, € muito mais sim-

Seguro Social (IN-
SS). A formula
adotada vai evitar
que o contribuinte
precise se deslocar
de um posto para
outro.

Até agosto, 0
INSS deve inaugu-
rar mais uma
agéncia deste tipo
no bairro Parte-
non, na zona leste
da Capital, e outra
em Sao Leopoldo,
no Vale do Sinos.
Até o final do pro-
ximo ano, os 98
postos gauchos de-
verao estar atuan-
do nos mesmos
moldes.

A agéncia ¢é to-

ples — constatou
Iracema.

O advogado Re-
nato Remus, 47
anos, também
aprovou a inova-
Gao. Acostumado a
perder pelo menos
duas horas entre
postos de arreca-
dagao e de benefi-
cios para encami-
nhar pedidos de
clientes, ontem ele
pdde fazer tudo
em cerca de meia
hora na agéncia
para iniciar um
processo .de apo-
sentadoria.

O  estabeleci-
mento conta com
uma equipe de 23

talinente informati-
zada, e o chiente —
como o contribuinte individual e a em-
presa passaram a ser chamados — pode
solicitar diversos servigos no local. Ha
maquinas de auto-atendimento (0s quios-
ques) para informagdes gerais, € 0 enca-
munhamento dos beneficios pode scr fei-
to com hora marcada.

Para o presidente do INSS, Crésio de
Mattos Rolim, que veio a Porto Alegre
para a inauguragio, as vantagens da

Cliente: lracema encaminhou pensao

pessoas € COmegou
a operar na Gltima
sexta-feira. A ex-
pectativa ¢ de atender 30% da demanda
do INSS da Capital, além da populagao
da Regido Metropolitana ¢ de eventuais
consultas do Intenor.

No Brasil, ja existemn cstabelecimentos
desse tipo no Rio de Janeiro, em Sio
Paulo, no Parand, em Tocantins ¢ no
Distrito Federal. Até o final deste ano,
tados os Estados deverdo ter pelo menos
uma agéncia de servigos integrados.
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ANEXO F — Comunicado n° 1
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MINISTERIO DA PREVIDENCIA E ASSISTENCIA SOCIAL
PROGRAMA DE ESTABILIDADE SOCIAL
COMITE NACIONAL

Brasilia, 13 de margo de 2000

COMUNICADO N°01

Srs. Gerentes Executivos,

O programa de Estabilidade Social, instituido por meio da Portaria n° 1.671,
de 15.02.00, tem o objetivo de estender os beneficios do Regime Geral de Previdéncia
Social a todos os trabalhadores, contribuindo para o cumprimento da missdo basica do
INSS, que ¢ a protegdo do trabalhador e de sua familia.

Seguindo a linha de descentralizagéo e énfase nos resultados adotada pelo
MPAS, ¢ importante ressaltar que as Geréncias Executivas sdo responsaveis pela
implantagio dos comités regionais, assim como por todo o apoio necessario a seu
funcionamento.

Em conformidade com o que esta estabelecido na Portaria em pauta, este
Comité Nacional ndo sera um 6rgio normatizador das agdes a serem implementadas pelos
comités regionais, no entanto, cumpre-nos tecer algumas orientagdes que servirdo para o
direcionamento dos trabalhos, conforme se segue:

1) A criagio do comité regional ja esta autorizada pela Portaria 1.671, devendo ser
observado o seguinte:

1.1-  perfil do servidor a ser indicado:

e facilidade de comunicagdo e expressao;
e iniciativa, dinamismo e lideranga.
. conhecimento da area de inscrigdo (desejavel);

12- ao emitir a portaria, indicar os componentes, destacando o coordenador e
informando seus e-mail, fax e telefones ao Comité Nacional;

13- cabe lembrar que o Comité Regional sera responsavel pelo bom andamento e
sucesso do Programa em sua respectiva Geréncia Executiva, portanto, ha que se

ter muito critério na escolha de seus componentes.

2) As diretrizes a serem seguidas est@o elencadas no Art. 2° da Portaria 1.671, devendo ser
observadas as peculiaridades de cada geréncia;

2.1 — observar o Art. 3° da Portaria n° 2.721, de 29.02.00.



3) Sensibilizar todos os servidores, especialmente os que irdo atuar nas unidades de
execugdo locais, informando-os e engajando-os no Programa;

4) Levantar a necessidade de capacitagio de servidores das Agéncias e Unidades;

e havendo necessidade, elaborar e desenvolver programa de treinamento, utilizando,
preferencialmente, recursos humanos (instrutores) da propria Geréncia.

5) Uniformizar rotina de atendimento (fluxo de servigo), conforme orientagdo da Diregdo
Geral;

e observar Art. 2°, Inciso I, alinea “e”, da Portaria 1.671.

6) Intensificar e estimular a utilizagdo dos recursos existentes, tais como: PREVmovel,
PREVnet, PREVfacil, PREVfone...;

7) Elaborar projetos com énfase na informagdo e orientagdo prévias, garantindo o

andamento dos que ja estejam em desenvolvimento e que apresentem resultados
positivos;

8) Providenciar a celebragdo de parcerias, conforme Art. 2°, Inciso IV, da Portaria 1.671,
mediante acordo de cooperagao técnica;

e ao firmar a parceria deve estar assegurada uma prestagao de servigo com qualidade,
ou seja, parceiros treinados e ambiente adequado.

9) Os relatérios previstos no Paragrafo 3° do Art. 4° deverdo ser encaminhados por e-mail
(preferencialmente) para a Secretaria do Comité Nacional,
marcos.drummond@df previdenciasocial.gov.br, ou entdo por fax, 61 313.4972,até o 5°
dia util do més seguinte, contendo, de forma resumida, os seguintes itens:

e acgdes desenvolvidas;
e dificuldades encontradas;
e sugestdes para a melhoria do Programa.

9.1- nos meses de margo, junho, setembro e dezembro deve ser encaminhada também
programagdo de trabalho para o trimestre seguinte;

9.2- manter as Assessorias de Comunicagdo Social/Se¢des de Comunicagdo Social

informadas da programagao e a¢des a serem desenvolvidas, referentes ao Programa de
Estabilidade Social.

Em breve serdo disponibilizados na pagina intranet o mapa da cobertura da
Previdéncia Social por Estados, discriminando contribuintes e ndo-contribuintes, relativos
a populag@o ocupada. Além disso sera criado e-mail para contato entre Comité Nacional,
Comités Regionais e Geréncias Executivas, visando esclarecer davidas e discutir questdes
referentes ao Programa de Estabilidade Social.
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Quaisquer esclarecimentos adicionais poderdo ser obtidos junto aos membros deste
Comité Nacional, relacionados a seguir:

Alvaro Solon de Franga (Coordenador) — INSS/GO
e-mail alvarosolon@uol.com.br / telefone (62) 99716135

Nestor Albino Grewe (substituto do Coordenador) — INSS/RS
e-mail nestor.grewe@rs.previdenciasocial.gov.br
telefone (51) 594.8366 / 99181387

Denise Cascardo Luz Silva —- DATAPREV/RJ

e-mail denise.cascardo@rj.previdenciasocial.gov.br
telefone (21) 528.7767

Elizabeth Regina Mendonga de Aratjo — INSS/PE
e-mail elizabeth araujo@pe.previdenciasocial.gov.br
telefone (81) 424.2965

Marcos Vinicius Faria Drummond — INSS/DF
e-mail marcos.drummond@df.previdenciasocial.gov.br
telefone (61) 313.4632

Nancy Abadia de Andrade Ramos — INSS/DF
e-mail nancyramos@df.previdenciasocial.gov.br
telefone (61) 313.4787

Ricardo de Jodo Braga — MPAS
e-mail ricardo.braga@mpas.gov.br
telefone (61) 317.5011 / 99718937

Tereza Augusta dos Santos Ouro — INSS/PB
e-mail tereza.ouro@df.previdenciasocial.gov.br
telefone (061) 313-4301

Atenciosamente,

ALVARO SOLON DE FRANCA
Coordenador
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Programa de Estabilidade Social quer a
protecao do trabalhador e de sua familia

O Programa de Estabilidade
Social foi criado a partir de fe-
vereiro deste ano, pelo Ministro
da Previdéncia Social, Waldeck
Ormnélas, com o objetivo de in-
centivar novas filiagdes 2 Previ-
déncia Social, estendendo a co-
bertura de beneficios a todos os
trabalhadores. A protegdo do se-
guro social, ao trabalhador e a
sua familia, frente aos riscos do
trabalho e da velhice, € obtida
através da inscrigdo € do paga-
mento regular das contribuigoes
ao INSS.

A partir da constatagio de que
38,7 milhdes de pessoas, no Pais,
economicamente ativas, nao es-
tio protegidas pela Previdéncia
Social e terdo apenas a opgao de
sobreviver as custas de seus pa-
rentes ou recorrer aos beneficios
assistenciais, a partir de 67 anos,
€ que foi langado o Programa,
visando reverter esse quadro e
oferecer aos trabalhadores, a
perspectiva de uma renda, nos
momentos de doengas, acidentes,
e contar, no futuro, com uma
aposentadoria.

Apenas 26,7 milhdes de pes-
soas pagam o INSS, de uma po-
pulacio economicamente ativa

de 65,3 milhdes de brasileiros,
significando que de cada 10 tra-
balhadores, seis ndo contribuem
e estdo fora do regime de bene-
ficios previdencidrios.

No Rio Grande do Sul, das 3,2
milhdes de pessoas que traba-
lham, 1,1 milhdo nfo contribuem
para a Previdéncia Social. Na
Geréncia Executiva de Porto Ale-
gre, do INSS, sdo mantidos
267.540 beneficidrios, a um
custo de R$ 105, 7 milhdes, con-
siderando o més de setembro,
incluindo o pagamento de bene-
ficios de aposentadorias, pen-
sdes, saldrio-matemidade, auxi-
lio-doenga, auxilio-acidente, en-
tre outros.

No Rio Grande do Sul, a Pre-
vidéncia Social estruturou 9 co-
mités do Programa de Estabilida-
de Social, um em cada Geréncia
Executiva, localizados nas cida-
des de Porto Alegre, Canoas, No-
vo Hamburgo, Caxias do Sul,
Pelotas, Santa Mana, Passo Fun-
do, Uruguaiana e Jjui.

Esses comités regionais, cons-
tituidos por servidores do INSS,
estdo se mobilizando e realizando
contatos na comunidade, para es-
tabelecer parcerias para a divul-

gacdo da importancia da Previ-
déncia Social as diversas catego-
rias-de trabalhadores desassisti-
dos, como os vendedores ambu-
lantes, artesdos, trabalhadores na
Construgdo Civil, auténomos,
estudantes, etc. Estdo sendo reali-
zadas palestras também para le-
var as informagdes bésicas da
Previdéncia Social 2s escolas,
sindicatos e associagdes, abrindo
um canal de comunicag¢do entre
o INSS e a comunidade, desper-
tando e conscientizando o traba-
lhador para que planeje o seu
futuro e oferega 0 amparo de uma
renda mensal aos seus, através da
inscricdo e manutengdo de suas
contribuigoes a Previdéncia So-
cial.

As entidades interessadas em
receber essa orientagdo, gratuita-
mente, podem entrar em contato
com a Geréncia Executiva Porto
Alegre, do INSS, pelos fones
214-4218, falar com Angela ou
Virginia; 214-4334, com James
e César e 214-4113, com Jorge,
para agendar palestras para gru-
pos de no minimo, 30 pessoas,
ou para o estabelecimento de
parcerias e formagio de multipli-
cadores.

201



202

ANEXO H - Reportagem: Zero Hora (03.06.06)
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Previdéncia Reabertura das agéncias ontem, apds 72 horas
de greve, provocou filas nos postos da Capital e de Viamao

Paralisacio no INSS
afetou 9 mil usuarios

A geréncia do Instituto Nacio-
nal do Seguro Social (INSS) em
Porto Alegre calcula que 9 mil
pessoas deixaram de ser atendi-
das na Capital e em Viamao du-
rante os trés dias de paralisa-
¢io dos servidores.

reabertura das agéncias, ontem,
produziu filas ainda maiores do
que o normal em decorréncia do re-
presamento de servigos. Na agéncia
do centro da Capital, a dona de casa
Maricé Bicca, 54 anos, desistiu ao
deparar com as cerca de 180 pessoas
que esperavam pela manha.
- £ uma falta de consideragiao
com o povo. E ainda dizem que estd

melhorando - desabafou.

Mulher mandou o filho para a
fila na noite de quinta-feira

Conforme Sinara Pastorio, gerente
executiva do INSS em Porto Alegre,
apesar de algumas reclamagdes, a
maioria dos usudrios foi compreen-
siva com o aumento na demora de-
pois dos trés dias de paralisacio. Ela
afirmou que as pericias marcadas
nao deixaram de ser realizadas no
periodo em que as agéncias estive-
ram fechadas, o que eliminou a ne-
cessidade de reagendamentos.

Sinara também observa que tem
crescido a busca de servigos via In-

ternet, o que oferece uma alternativa
se as agéncias nio abrem. Nos trés
dias de paralisagdo, foram registra-
dos 475 requerimentos virtuais. Mui-
tos usudrios ainda ndo se beneficiam
dessa possibilidade.

Valdete Machado, 55 anos, conse-
guiu ontem o primeiro lugar na fila
da agéncia do INSS na Zona Norte
gragas ao filho, que chegou s 22h de
quinta-feira. Devido a uma lesio no
brago, a metalirgica tentava marcar
uma pericia para garantir o auxilio-
doenga. Ela nio sabia que o servigo

- A gente jd € de idade. Até tenho
um computador velho, mas ndo sei
usar.

HE N

3 | JUNHO | 2006
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ANEXO | - Decreto
N23507/00



DECRETO N° 3.507 - DE 13 DE JUNHO DE 2000 - DOU DE 14/6/2000

Dispée sobre o estabelecimento de padrfes de qualidade do atendimento prestado aos
cidaddos pelos 6rgaos e pelas entidades da Administragdo Publica Federal direta, indireta e
fundacional, e da outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso da atribuicdo que lhe confere o art. 84, inciso VI, da
Constituicéo,

DECRETA:

Art. 1° Ficam definidas as diretrizes normmativas para o estabelecimento de padrées de
qualidade do atendimento prestado pelos 6rgdos e pelas entidades da Administragio Publica
Federal direta, indireta e fundacional que atendem diretamente aos cidadaos.

Art. 2° Os padrdes de qualidade do atendimento a que se refere o artigo anterior deveréo ser:

| - observados na prestacdo de todo e qualquer servico aos cidaddos-usuarios;

1l - avaliados e revistos periodicamente;

IIl - mensuraveis;

IV - de facil compreenséo; e

V - divulgados ao publico.

Art. 3° Os 6rgéos e as entidades publicas federais deverdo estabelecer padrées de qualidade
sobre:

| - a atengéo, o respeito e a cortesia no tratamento a ser dispensado aos usuarios;

Il - as prioridades a serem consideradas no atendimento;

1l - o tempo de espera para o atendimento;

IV - os prazos para o cumprimento dos servigos;

V - os mecanismos de comunicagéo com 0S USUarios;

VI - os procedimentos para atender a reclamagoes;

Vil - as formas de identificagcéo dos servidores;

VIl - o sistema de sinalizagdo visual; e

IX - as condi¢des de limpeza e conforto de suas dependéncias.

Art. 4° Fica instituido o Sistema Nacional de Avaliagdo da Satisfacdo do Usuério dos Servigos
Puablicos, a ser implantado sob a coordenagdo da Secretaria de Gestdo do Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestéo.

§ 1° Os critérios, as metodologias e os procedimentos a serem utilizados no Sistema seréo
estabelecidos pela Secretaria de Gestéo, no prazo de um ano, a contar da data de publicagéo
deste Decreto.

§ 2° Os d6rgéos e as entidades publicas federais deveréo aferir o grau de satisfagéo dos seus
usuarios com o atendimento recebido, pelo menos anualmente.

§ 3° As metodologias a serem utilizadas para avaliar a satisfagéo dos usuérios deverdo ser
homologadas por um comité de certificacéo, a ser constituido no &mbito do Sistema.

Art. 5° Os érgéos e as entidades publicas federais deverdo divulgar, pelo menos uma vez por
ano, os resultados da avaliagéo de seu desempenho, em relacéo aos padroes de qualidade do
atendimento fixados

Art. 6° Os 6rgdos e as entidades publicas federais deverdo implementar os padrées de
qualidade do atendimento, de acordo com as diretrizes estabelecidas neste Decreto, no prazo
de um ano, a contar da data de sua publicagéo, bem como divulgar amplamente esses padrdes
de qualidade junto aos cidaddos-usuarios.

Art. 7° A Secretaria de Gestdo compete fornecer as orientagdes para o cumprimento das
diretrizes estabelecidas neste Decreto e realizar o controle de seu atendimento.

Art. 8° Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagéo.

Brasilia, 13 de junho de 2000; 179° da Independéncia e 112° da Republica.

FERNANDO HENRIQUE CARDOSO

Martus Tavares
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ANEXO J — Reportagem Jornal O Sul (25.04.05)



| s | CADERNRPL}RTAGEM - 0 Sul Porto Alegre, segunda-feira, 25 de abril de 2005

BN STLCKEAT PO BAGEM) O Sl

| F alta forca para eliminar as
fraudes, coragem para
| acabar com a influéncia politi-
| ca e gestao, visao para profis- |
sionalizar o trabalho e, por |
fim, descortinio para mudar a |
estrutura do mercado de traba-
Iho brasileiro e melhorar o vo-
lume de contribuicio. Esses
foram os pontos mais mencio-
nados em diagnasticos feitos

para o jomal O Estado de §. “

Faulo por 14 dos 15 brasileiros N

vivos que ocuparam o Ministé- Um banco nao

rio da Previdéncia em diferen- funcionaria

tes governos, desde 1974, (AE) daquefe jeito.
Amir Lando (2004/05),
sobre a autonomia da

Dataprev

(11

Se a Dataprev nao
(11 concordar, nao tem

Em tempos do trabalho | projeto que dé certo. E

informal, a Previdéncia uma resisténcia
conlinua agarrada a corporaliva
carleira de trabalho. impressionante.

Anténio Britto (1992/93) Waldeck Ornellas (1998/2001)

Gt PN AL O S WLTON AUNSOR A/ O ik

(11 ’ 111 .
As receilas da 0 desafio é incorporar
Seguridade Social sdo | mais pessoas a base de
continuamente desviadas = contribuintes, impedir o
para outros destinos. desperdicio e combater a
IT] fraude e a corrupgao.

Raphaal da Almaida

Magalhaes (1986/87) Waldir Pires (1985/86)

73 71
0 modelo de 0 IBGE registra 2,5
Previdéncia do INSS | milhdes de brasileiros
foi desenhado para com mais de lﬂ_ anos e o
ter déficit e deficit | INSS paga mais de 3,5
grande. milhoes de beneficios de

FRicardo Berzoin (2003/04)

JOSE PAAD LACERDAAL O SuA

oclogenarios. Pode?

José Cecchin (2002)

' (11
Previdéncia é uma | 95% dos ministros
area lécnica, é nao conhecem a
assunto para Previdéncia.
profissionars.
,’ Antdnio Rogério Magri

Reinhold Stephanes

{1990/92)

(1992 e 1995/98)

Dar seguridade foi
muito bonito, mas os
resullados foram
PEssimos.

156 WARELLA M

0 Sia

11
Entre 2000 e 2004,
foram desviados 165
bilhoes de reais para
aumentar o superavit
primario.

Jarbas Passarinho

(1983/85)

Jair Soares (1979/82)

| O que dizem os ex-ministros da
Previdéncia sobre os problemas da

.d ”A [ ] [ ] I .I
Previdencia Social no Brasil.

(11
A politizagao do
Ministério da
Previdéncia e uma
tragédia brasileira.

Roberto Brant (2001/02)

Nos momentos de
crescimento
economico € geragao
de emprego, as conltas
da Previdéncia
melhoram muito.

Jader Barbalho {1988/90)

Nao cabe, la dentro, a
politica parlidaria
pequena, aquela que
pensa em fazer
politicagens.

Arnaldo Fletro (1974)
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