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RESUMO

Os desafios advindos da redefinicdo do papel dadBste da busca pela eficiéncia na
prestacdo dos servigcos publicos fundamentam azagabh do presente estudo. Diante disso,
abordou-se a realidade dos Gerentes das AgencRiedialéncia Social do Instituto Nacional
do Seguro Social, pessoas-chave na implantacamaeadelo de Administracdo Publica que
atenda as demandas sociais. Buscou-se identiicaeraepcdes sobre o desenvolvimento da
lideranca, explicitando as relagBes de género viadas no exercicio desses cargos. A
abordagem de género baseou-se no expressivo caminde mulheres existente no servigo
publico. Assim, entende-se que as questdes deatidernesse setor sdo permeadas pelas
relacbes de género. Nesse aspecto, foi realizadmtaxtualizacdo da trajetoria e lutas das
mulheres por emancipacdo e da situacdo delas mgescde destaque na Administracao
Plblica. Contextualizando o presente estudo, malke a construcdo histérica e a
apresentacdo dos conceitos relacionados a modginizio Estado, & Gestdo Publica e a
prestacdo dos servigcos publicos no Brasil, issauzin a discussdo de temas relacionados a
cidadania e direitos sociais. Quanto aos aspectisdwidgicos, trata-se de um estudo de
caso, com abordagem qualitativa, de carater descriA pesquisa de campo viabilizou os
meios para a coleta dos dados, com a aplicacaaeiignario e entrevista semiestrurada
associada a construcédo de desenhos. Adotou-sdiseat& conteudo para o tratamento dos
dados. Foi realizada a caracterizagdo do perfibgirofissional dos servidores que ocupam
cargos de gerente no nivel operacional do INSS oedatos os dilemas decorrentes do
exercicio de cargos de chefia e da busca pelaligarno desenvolvimento das competéncias
necessarias a gestao das Agéncias. No ambito ldgéae de género, foram correlacionados
os significados, a partir da elaboracdo das vie@ncenquanto homens e mulheres, no
desempenho do papel de gerente nesses locais bdghtralmportantes resultados foram
observados na andlise das entrevistas com a démick;técnica de construcdo de desenhos.
Em geral, os gerentes demonstraram gostar e tethorgo que fazem, contudo, ha desgastes
e tensionamentos decorrentes das deficiénciadrdestrutura, entre outras. Apesar disso, 0S
gerentes demonstram capacidade de aprendizagenressas situacdes e sobressaem muitos
sentimentos positivos, entre eles, envolvimentoyomisso e colaboracao. Os resultados da
pesquisa levantam questbes e recomendacdes que esel@cadas a disposicdo da
organizacdo, com elementos e reflexdes no intugo cdntribuir com 0S processos
educacionais na gestéo de pessoas.

Palavras-chave lideranca, género, gestao publica, direitos secpevidéncia social, papel
dos gerentes.



ABSTRACT

The challenges posed by the redefinition of the adlthe State and the quest for efficiency in
the provision of public services underlie the rzation of this study. Therefore, we addressed
the reality of the managers of the Social SeciN#gional Institute of Social Insurance (INSS
in Portuguese), key persons in implementing a moéld?ublic Administration that meets
social demands. It was sought to identify the patioas of leadership development,
explaining gender relations experienced in the@serof these positions. A gender approach
was based on the significant number of women exjsin public service. Thus, it is
understood that the issues of leadership in tlegos@re permeated by gender relations. In
this aspect, we performed a trajectory and conédiz@tion of women's struggles for
emancipation and their situation in prominent posg in the public service. Contextualizing
the present study, we carried out the historicalstoiction and presentation of concepts
related to modernization of the state, the Publ@nkfjement and the provision of public
services in Brazil, that led to the discussionagfits related to citizenship and social rights.
Regarding methodological aspects, this is a caseyswith a qualitative approach and
descriptive character. The fieldwork provided medos data fetching with the use of
questionnaire and semi structured interview assetiavith the drawings construction. We
adopted the content analysis for the data treatnvéas performed to characterize the socio-
professional integration of servers occupying managnt positions at the operational level of
the INSS and addressed the dilemmas arising frenexiercise of management positions and
the quest for leadership in developing the skilsessary for the management of the agencies.
In the context of gender relations, were correlatedanings, from the elaboration of
experiences, while men and women in the role ofaganperformance in these workplaces.
Important results were observed in the analysis@efviews with the technique of building
designs. In general, managers demonstrated engbyoarproud of what they do, however,
there is wear and tensions arising from the defwes of infrastructure, among others.
Nevertheless, managers demonstrate ability to Ieauh excel in these situations many
positive feelings among them, involvement, commiitnand collaboration. The survey
results raise questions and recommendations thlabevimade available to the organization,
and elements with reflections in order to contrgbtd the educational processes in people
management.

Keywords: leadership, gender, governance, social rightgiakosecurity, the role of
managers.
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INTRODUCAO GERAL

Confirma-se, pela literatura existente, que osrdesulideranca, género e papel do
gerente estdo constantemente em pauta nos foreagzaeitacdes das organizacdes da esfera
académica, sejam elas publicas ou privadas e,,aijndase trata de temas (assuntos) também
estratégicos para a competitividade e excelén@aodganizacdes na atualidade. Todavia, a
aplicabilidade das prescri¢des tedricas na vidarorgcional e, mais ainda, a compreenséao e
explicitacdo da maneira de ser e de agir, a pdatiexperiéncia singular de cada gerente que
atua na area operacional da gestdo publica, tosgamexercicios nao simples, porém,
academicamente instigantes.

A gestéo da Previdéncia Social no Brasil passgpmressos de aceleradas mudancas,
dentre as quais a renovacdo do parque tecnoldgiémplantacdo de canais remotos de
comunicacdo, a reformulacdo do modelo de gestdooe distemas corporativos, o
monitoramento diario do atendimento, a expansaedk fisica de atendimento, entre outras.
Em contrapartida, a cultura organizacional e o£g880S concernentes ao capital humano
precisam integrar-se a esse novo mundo de muddagastituicao.

Nos ultimos quatro anos, o INSS vem dinamizands sa@es com o discurso da
capacidade institucional de cuidar dos cidadaaslaculos servidores e cuidar das unidades
de atendimento ao publico. Observa-se uma tentadiwainternalizacdo dos valores
institucionais, na perspectiva de “reconhecer fdiseie construir cidadania” (INSS,
2010a, p.6). A gestdo das Agéncias da Previdéno@alS(APS), cuja estrutura esta
apresentada no organograma da instituicdo (Anexpaksa a ser foco de atencdo do nivel
estratégico, e, em consequéncia, do nivel tatieo,medida que se percebeu que o
desempenho da linha de frente determina a sattstic@opulacdo e a imagem institucional.

Neste contexto, a atuacdo gerencial com competmoapeadas (vide Anexo 3)
requisita uma nova forma de gestdo das APS e de&iunos demais processos de gestdo de
pessoas pertinentes a unidade de atendimento. ,Eotdadicional papel de chefe, as
exigéncias para o exercicio da lideranca e asdetaigansversais decorrentes desse contexto,
no qual a condicao de género interfere nas reladdésbalho, conduzem a uma necessidade

de problematizacao objetivando o conhecimento desdiaade.
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Portanto, foram elaborados os questionamentos @aasnipinides e sentimentos que
envolvem o cotidiano desses gerentes que, dianteoda sistematica administrativa,
precisam também liderar. Partindo desses questiemas) o primeiro capitulo tratou do
problema a ser enfrentado, esse, considera tambygantieipacdo da mulher nos cargos de
geréncia da administracdo publica, suas especitlesl e desafios. Assim, ficou definido,
como objetivo final do presente estudo identifiaarpercepcdes sobre o desenvolvimento da
lideranca, explicitando as relacdes de género wiaeias no cargo de gerente das Agéncias da

Previdéncia Social em Recife.

Recorreu-se, no referencial tedrico, apresentadcapéiulo segundo deste estudo, a
temas relacionados a contextualizacdo historicevdducédo das praticas da Administracao
Publica no sentido da implantacdo da modernizadaanastrativa, que, dialogando com a
realidade dos Gerentes das APS, nem sempre valarizaciativa e criatividade dos
servidores publicos, contudo prioriza a abordagenexteléncia na prestacdo de servigcos

publicos para atender as demandas dos cidadadadasi

Nesse contexto, também foi abordada, de maneieciism, a Gestdo Publica no
Brasil, partindo da construgdo historica dos es®rgela implantacdo dessa modernidade
administrativa no pais e expondo as dificuldadeadas pelas raizes patrimonialistas e pelos
limites do modelo burocratico de administracdo jgablFoi abordada também a reforma
administrativa que nos trouxe ao modelo de admagdb misto que vivenciamos atualmente
no servigo publico. Ainda nessa parte do estud@nioabordados os temas relacionados a
cidadania, direitos sociais e previdéncia sociat,qua estreita vinculagdo com nosso objeto
de investigagao.

Ainda no referencial teorico, tratou-se da andliase dimensdes sociais e subjetivas
do Gerente na Administracdo Publica, abrangendaspsectos das mudancas no ambiente
organizacional advindas dos avancos tecnoldgicda afirmacdo do modelo capitalista de
exploracdo, dos desafios aos gestores publicos eldis de lideranca que sdo esperados

diante desse cenario.

No terceiro capitulo, sdo contextualizadas as Gassle género, ndo s6 em relacao a
construcdo historica da luta por direitos e a cibmagdo de suas condi¢des, mas é feito um
recorte acerca da divisdo sexual do trabalho esgéadas as informacdes e discussdes a

respeito do exercicio de cargos de direcdo peldbemas. Sdo abordadas questdes como a
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discriminacdo enfrentada por elas e as dificuldatkesua condicdo de profissionais, que
almejam reconhecimento profissional, sendo, ao madempo, maes e companheiras, entre

outros papeéis que desempenham na sociedade.

Em seguida, na quarta parte desse estudo, séem@iadss os resultados do estudo
de caso que analisou a realidade dos Gerentes giascids da Previdéncia Social - APS.
Nesse capitulo, sdo apresentados os aspectos daiZagfio, abrangendo a importancia e
impactos da Previdéncia Social na sociedade birasite processo de modernizacdo em que
passa o Instituto Nacional do Seguro Social e tamd&xplicitacdo da funcdo e do contexto
das unidades de atendimento a populacéo (as AB& eompeténcias atualmente atribuidas
aos gerentes dessas unidades.

No capitulo cinco sédo descritas as opcdes metomal®gorteadoras do estudo de
caso de natureza qualitativa e descritiva. Paraolatac de dados, além de pesquisa
bibliografica foi realizada pesquisa de campo, etitizacido de questionario e realizagéo de
entrevista semiestruturada com aplicacdo do méledmwnstrucdo de desenhos. A andlise de
conteudo foi aplicada para o tratamento dos daaddstaclos. Com um universo de 17
gerentes, a coleta de dados envolveu a amostra deréntes, sendo oito mulheres e quatro

homens.

Os resultados, apresentados do capitulo 6, dd@ cw# sentimentos vivenciados
pelos gerentes no desempenho de suas atribuigigesealidade cotidiana do relacionamento
interpessoal com suas equipes de trabalho. Tam&érelencados resultados obtidos com o
guestionamento a respeito da visdo que esses getént da Organizacao e dos usuarios da

Previdéncia Social.

Na apresentacdo dos resultados, estdo tambémtaesasiimpressdes e os relatos
sobre a visao da dinamica organizacional. Analsmudo ponto de vista dos gestores, qual a
percepcdo em relacdo as mudancas no ambito teawlégprincipalmente, em relacdo a
introducao de indicadores e metas de desempenhagesaislores localizados na linha de
frente da organizacao, além das questfes a reslasittondicdes de trabalho nas APS. Foram
apresentados também os resultados referentes aciorelmento dos gerentes com a
hierarquia e sua postura diante de situacOes dersadades, além da percepcdo desses

dirigentes sobre suas caracteristicas de atuagéoois.

Foram apresentados também os resultados dos esealasdos sobre a condigcéo

de género no exercicio da gestao das APS, abordenthberferéncias positivas e negativas,
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particularmente quanto a percepcdo de discriminagidavorecimento no desempenho
gerencial. Essa parte € composta da apresentacadgales resultados reveladores dos

depoimentos dos respondentes, 0 que suscitou noeagdes para analise.

Enfim, na parte conclusiva do estudo foram realizachs ponderacdes e
consideracfes acerca dos resultados, ficando emneesstudo a disposicdo da organizacao,
na perspectiva de que os resultados desse trabalkb@uribuam com os objetivos e
estratégias referentes aos processos educacioeaigestdo de pessoas, entre outros

relacionados a atuacdo dos Gerentes das AgénciRreddéncia Social.
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1.0 PROBLEMA

As percepclOes dos gerentes das unidades de atenmalimi@ Previdéncia Social
Publica sobre lideranca e género serdo o objeéstielo da pesquisa ora desenvolvida. Nesta
primeira parte, serd explicitada a problemética gsgmulou a busca do conhecimento

académico, o objetivo final, os objetivos interndeidis e a delimitacao do estudo.

1.1 CARACTERIZACAO E DEFINICAO DO PROBLEMA

A vida pds-moderna, alicercada por padrbes indalidtas e utilitarios, pauta as
relacdes sociais pela supremacia do mercado, seodesumo incessante e 0 apego aos bens
materiais os pilares norteadores das relacOesisqeiavalecentes, principalmente na esfera
do trabalho.

No mundo das organizacfes - antes caracterizadarpomodelo metodicamente
estruturado, pela divisdo do trabalho, por hierasqurigidas e estruturas de forma
departamentalizada, pela especializacdo de taeefasla centralidade da gestdo -, o foco
passa a ser a autoridade, a responsabilidadenejga@ento, o controle e a coordenacéo das

relacdes de trabalho.

No atual contexto, com a velocidade das mudancaémmioito tecnoldgico, nas
comunicacdes e nos padrées de mercado, o modorde gwer dos individuos sofre
transformacdes. Os valores e referencias estdo emmapente processo de mutacao,
despontando uma nova era administrativa. ConfornodtaM(1997), a multiplicidade de
procedimentos, as ambiguidades na definicdo déasara descentralizacdo de controles, as
dualidades nas fronteiras de responsabilidadesdevaasificacdo de produtos e servicos

passam a ser o fio condutor da gestéo.

No Brasil, o processo de modernizacdo do Estadpartir da década de 1990,
instituiu a administracdo publica gerencial, quepaeta pelo firme propdsito neoliberal do
Estado Minimo. A logica da produtividade gera adé@mo controle estatal pela cobranga dos
resultados. Definem-se, com maior precisao, ogisbgee metas que o gestor publico devera
alcancar.

Nesse contexto, a atuacdo do gerente na admirdistpaiplica desperta um particular
interesse para estudo, uma vez que o dirigente é&ujeito de singular importancia no

funcionamento e na qualidade da prestacédo dos;esmpublicos.
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No caso da Previdéncia Social Publica — direitaadaue compde a Seguridade
Social juntamente com a Saude e Assisténcia Seciél o INSS, autarquia federal, que,
através das unidades de atendimento, localizaddedas as partes do pais, executa uma das
maiores politicas de distribuicdo de renda e dusdo social da América Latina, com a

operacionalizacdo dos servigos e beneficios prevideos e assistenciais.

Os gerentes das referidas unidades de atendimast@®déncias da Previdéncia
Social), encontram-se em uma situacdo de ambigesdadcontradicdes, uma vez que a
organizacdo pressiona e exige dos mesmos a adegéedidas e planos para o alcance de
diretrizes e metas monitoradas diariamente pelel mistratégico da organizacédo, situado no
Planalto Central. Simultaneamente, ao gerente edolp desenvolvimento de competéncias

necessarias a gestao das APS, visando a excelfetnatandimento aos cidadaos.

O processo de gestdo de equipes, enquanto papel-aleguer dos gerentes, entre
outras, a centralidade da competéncia para promewlisseminacdo e internalizacao dos
valores da instituicdo, que enumera, enquanto dem@mo competente, bderar pelo
exempla Até 2009, os servidores que administravam os pod®satendimento eram

nomeadoghefes posteriormente, foram denominadmsentes(INSS, 2012a).

Entdo, antes era chefe e agora precisa liderarongae significa mesmo ser lider?
Qual é a repercussao da expredafmar pelo exemplono cotidiano organizacional? Quais
sdo as concepcdes e anseios dos servidores queeassucargo de gerente de APS sobre o

exercicio dessa lideranca?

Por outro lado, outra temética de interesse noeptesestudo € a participacdo da
mulher nos cargos de geréncia da administragadcpuyigois, embora as mulheres tenham
sedimentado conquistas formais e legais, seja fmt@monstitucional, seja com as politicas
publicas, como € o caso da cobertura em educagadde, ha um longo caminho a percorrer
para as mulheres participarem e deliberarem nasufagdes de politicas. Assim, elas
finalmente terdo o poder de pressionar a para sgLev@a suas demandas, objetivando romper

barreiras para usufruto dos direitos e o exerdaiplena cidadania.

No Brasil, as estatisticas fornecem informacdes apmeprovam uma participacao
desigual no mercado de trabalho. Apesar de apersemtmais anos de estudos do que os
homens as mulheres recebem salario inferior mesxeocendo atividades profissionais

equivalentes. Segundo Martins (2007), os dadosndoda 2004 revelam que as mulheres
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constituem 42,7% da populacdo economicamente déwa,6,6 anos de estudo para os 6,3
gue tém os homens; 62% das mulheres possuem aysdos, contudo obtém, em média,
70% do rendimento dos homens e apenas 9% das mesilbeupam cargo executivo nas

organizacoes.

Com o avanco da democratizagdo da sociedade Ima@asdediscurso da construcao
da superacdo das desigualdades econémicas, [btisaciais fez-se presente nas diretrizes
estatais. As bandeiras da participacdo e da aréplidg numero de mulheres nas esferas de
poder, que, em JUltima instancia, visam alterar akacdes sociais de dominacéo,
particularmente nas questbes de género, raca eegclas fazem parte das diretrizes
governamentais. Nesse sentido, um fato signifioaov a instituicAo da Secretaria Especial
de Politicas para Mulheres em 2003, o que veioesgar o compromisso do Governo Federal

com o estabelecimento da plena cidadania das nesllderpais.

Contudo, em contraposi¢cao a diretriz governametgaluperacéo das desigualdades
de género, constata-se, na administracdo pubkcticyarmente no servico publico federal, a
existéncia da discriminacdo da mulher no ambieetdrabalho, percebida por sua menor

participacdo nos postos de direcdo do Poder Executi

Em pesquisa realizada pela Escola Nacional de Adtragdo Publica - ENAP
(2005), os homens ocupavam maior numero de cargpsriesres do que as mulheres,
principalmente no nivel estratégico. De acordo camamostra trabalhada, 68% dos
pesquisados afirmaram que ha discriminacdo emaelkagnulher no Servico Publico Federal,
sendo que, entre as mulheres, a percepcéo damisacio € maior (85%) do que a percepcao
dos homens (57%).

Para melhor aprofundamento da problematica, faznesessario o conhecimento
particularizado da situacdo nos orgaos vinculadoSexvico Publico Federal, seja no nivel
tatico ou no nivel operacional. No caso do INSSuim& necessidade premente de reflexado
sobre a existéncia de discriminacao de género mat@wrganizacional, uma vez que um dos
principios institucionais especificos € o respaittiversidade e o estabelecimento de relagbes

eticamente responsaveis, inclusive em relacéo st@muee género.

Sendo assim, o problema norteador da pesquisagasgeguinte indagagao: quais 0s
sentimentos e opinides dos gerentes de APS solgé&xias de lideranca e género no seu
ambiente de trabalho?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Final

» |dentificar as percepcbes sobre o desenvolvimeattidéranca, explicitando as
relacdes de género, vivenciadas no cargo de gedastdgéncias da Previdéncia
social em Recife.

1.2.20bjetivos Intermediarios

» Caracterizar o perfil socioprofissional dos servdopublicos federais que ocupam
cargos de gerentes no nivel operacional no INSS.

» Desvendar os dilemas decorrentes do exercicio efeach da busca pela lideranca
eficaz no desenvolvimento das competéncias net@ssagestao das Agéncias da
Previdéncia Social.

» Correlacionar os significados de género, a paasr\dvéncias, enquanto homens e

mulheres, no desempenho do papel dos gerentesumoosais de trabalho.

1.3DELIMITACAO DO ESTUDO

Para o alcance do objetivo da pesquisa, abordarcepcdo como objeto de andlise
significa explicitar o conhecimento empirico pralonda vivéncia imediata dos sujeitos.
Porém, ndo se traduz em obter opinides genérisaparficiais dos individuos. Ao contrario,
torna-se “um ato complexo, que inclui uma multiglkcde de sensacdes presentes e
passadas”, assim como € a referéncia do sujeitcn ahjeto real, seja material ou nao
material. Nesse sentido, a percepcdo “é o ato quedb a consciéncia “apreende” ou “situa”
um objeto, esse ato utiliza certo numero de dadmmentares de sensacdes”
(ABBAGNANO, 2007).

Nessa Otica, ao delimitar o estudo para as perespgdbre o desenvolvimento da
lideranca e os significados de generosas orgarésapdblicas, que prestam servicos e
atendimento direto a populacdo, pretende a anélisar o contexto socioeconémico e

politico da gestdo publica brasileira, em uma pEatya historica.
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O processo de modernizacdo do Estado, os perchlgograticos, os interesses
presentes na proposta de Reforma de Estado, aistangla cidadania materializada na
Constituicdo Federal de 1988, a funcéo da Previd&ucial na sociedade, sdo tematicas que

compdem historicamente o0 macro contexto em quiseasrealizacao do presente estudo.

A concepcao de lideranca que abordamos pauta-aeapedcado gerencial no nivel
operacional da Previdéncia Social, a partir dosirsentos e ideias do servidor publico que
vivencia essa situacdo. A abordagem de géneroupddas opinides de cada sujeito da
pesquisa, se a condicdo de ser homem ou ser niibdere, de alguma forma, no exercicio
da geréncia, ventilando-se as possibilidades detesis interferéncias estarem relacionadas a

preconceitos e discriminagoes.

O sujeito coletivo da pesquisa — 0s gerentes de -ARS caracterizado pelo perfil
socioprofissional e identificado, na sua singukdie] pelas iniciativas do

autodesenvolvimento e perspectivas de futuro miofsil.

O estudo de caso limitou-se & Geréncia ExecutivdN&S de Recife, capital do
estado de Pernambuco. Essa Geréncia possui porgéncias da Previdéncia Social
distribuidas em 12 municipios da regido metropwditaD periodo do estudo corresponde ao
ano de 2012.
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2 - REFERENCIAL TEORICO

2.1. ESTADO, GESTAO PUBLICA E PRESTACAO DE SERVICOI® BRASIL

Para melhor compreenséo do objeto em estudo, etearacdo do macro ambiente
fundamenta a abordagem tedrica da gestdo publiealiimos tempos. Assim, 0 presente
capitulo versa sobre a modernizacdo do Estadostageublica e a prestacdo dos servicos
publicos no Brasil e evidencia também as teméatidascidadania, direitos sociais e

previdéncia social.

2.1.1 A Modernizacgéo do Estado

Os estudos de Bresser-Pereira (2009) fundamentam auinstituicio da
administracédo publica demarcou o Estado moderrdental. Antes, o Estado era propriedade
do soberano e a funcdo publica era propriedadebdiaxratas subordinados ao mesmo. O
nepotismo, a corrup¢do e a arrogancia eram praticasuns. Com o discurso da
autoglorificacdo, a aristocracia e os altos butasrgatrimoniais exerciam o monopdlio
politico, pois a dimenséao publica estava submetidaida a dimenséao privada.

Com o advento do capitalismo industrial e com agnmes parlamentares politico-
liberais que surgiram no século XIX, tornou-se BsiEd a separacdo entre Estado e mercado
e também o estabelecimento do Estado de direitis ps atividades empresariais
necessitavam de instituicbes que apresentassemtigaraos direitos de propriedade e aos

contratos.

Vale destacar que o empresariado so investe s&r@xisnercados regulamentados e
ambiente politico previsivel para que possa garaatitagem competitiva para seus lucros
(BRESSER-PEREIRA, 2009). Assim, economias capitaise liberais buscavam a
administracao burocratica, que, na sua forma “reditegal de dominacéo” deveria substituir
a administracdo patrimonial. A administracdo buatica classica resultou, entdo, em uma
série de reformas do servigo publico, ocorridaseevd séculos XVIII e XX.
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Portanto, o Estado moderno € uma congregacao dmidoenautoridade, que tem o
monopolio legitimo da violéncia dentro de um témi, e que permitird a clara e explicita
separacao entre as esferas publica e privada wédades capitalistas ocidentais. A sua
administracdo é exercida por funcionarios espeeidtis, compromissados com regras que

regulam seu trabalho de forma impessoal e legal.

Conforme o pensamento de Max Weber:

No Estado moderno, o verdadeiro dominio, que nawise nem nos discursos
parlamentares nem nos proclamas do monarca, masnamejo diario da

administracdo, encontra-se necessariamente nas aadbsarocracia, tanto militar
como civil [...]. Da mesma forma que o chamado pFegp para o capitalismo, a
partir da Idade Média, constitui a escala univoeamdernizacdo da economia,
assim também constitui o progresso para o fundondurocratico, baseado no
emprego, no soldo, penséo e ascenséo, na prepgnagfsional e na divisdo do
trabalho, em competéncias fixas, no formalismo dwmtal e na superioridade
hierarquica, a escala igualmente univoca da madsgéo do Estado, tanto do
monarquico como do democrético (WEBER, 1884dPRATES, 2007, 119).

Retrata-se que a administracdo publica burocrati@gseada na centralizacéo,
hierarquia, rotinas rigidas, controle dos procedim® administrativos, métodos impessoais
de recrutamento de pessoal e sigilo, surgiu cometoumento mais adequado para aumentar

a eficiéncia, eliminar o nepotismo e reduzir a gp¢éo.

A conducdo dos assuntos do Estado por servidorec@sl profissionais e com
carreiras definidas, dotados de uma ética buraer&mpativel com o interesse publico, por
meio da qual respondiam a politicos de forma neetatambém uma forma de garantir os
direitos de propriedade e dos contratos, pilaresistema capitalista em expanséo. Esse tipo
de administracdo era a unica maneira de coordetrabalho em uma organizacao tdo ampla
e complexa quanto o Estado e de reduzir as ineartazerca do processo de tomada de
decisdes, e, assim, aumentar a possibilidade dgermpreomportamentos comerciais
(BRESSER-PEREIRA, 2009).

Dessa forma, o carater “racional-legal de dominggescrito por Max Weber, se
caracterizaria pela eficiéncia técnica, segundoak g “racional” se traduziria na adocdo dos
meios mais adequados para alcancar os objetivtendidos e o “legal” significava que a lei
definiria os objetivos especificos e os meios rapepriados para alcanca-los.

Contudo, Bresser-Pereira (2009) coloca que essarsisapresenta uma contradicéo
intrinseca, pois, € impossivel ser racional e legab mesmo tempo - num mundo em
continua e acelerada mudanca. E possivel defiairericamente, alguns objetivos e meios,
porém, as especificidades devem ser decididas dwafgoarticularizada, sendo uma



24

contradicdo ndo tdo grave, enquanto o Estado sseapava de forma diminuta, pois seu
papel restringia-se a proteger os direitos civesagtindo os direitos de propriedade e os
contratos; por isso, o Estado liberal necessitdyvasicamente, de quatro ministérios
executivos: Justica, Defesa, Fazenda ou Tesoustag®des Exteriores.

Entretanto no século XX, o Estado converte-se aaodg Estado social democratico,
assumindo novos papéis sociais — nas areas decé@ducsaude, transporte, seguridade e
assisténcia social, cultura, pesquisa cientificanglia suas funcdes na economia — buscando
também garantir a estabilidade macroeconémica,laeda servicos publicos e atividades
monopolistas, fornecendo infraestrutura publictuarado na politica industrial e de comércio
exterior.

Nessa ampla organizacdo do Estado, segundo o autmmblema da eficiéncia
tornou-se essencial. A necessidade de prestardeasepublicos de boa qualidade e a baixo
custo pesou sobre politicos e burocratas, abrinchmonho para a reforma da Gestéo Publica,

assim caracterizada:

Em alguns paises, o objetivo de curto prazo podeasgispensa de servidores
publicos desnecessarios; em outros, a desceng@lize a subcontratacdo de
servigos sociais podem se tornar predominantestoBmcaso, estara presente uma
maior preocupagdo com o cidaddo, agora considegeadbém um cliente. Menor
énfase burocratica na efetividade do Estado euitéib de maior peso a eficiéncia
na gestdo publica serdo a tbnica de um complexoegso de reforma, que é
essencialmente um processo de aprendizado (BREFEREIRA, 2009, p. 215).

Em sintese, a partir do pensamento do autor comgeese, que, para o Estado
desempenhar seu papel na sociedade com eficiénaiacial estabelecer um corpo de
servidores publicos profissionais com capacidabga&mente imbuidos nessa condicdo para
desenvolver a administragcdo publica, supervisiopagelos governantes eleitos e pela
sociedade civil. Nesse modelo, os valores como dafisgionalismo, a seguranca e a
efetividade devem ser fortalecidos, bem como am@emsa ao mérito pessoal e o estimulo a
iniciativa e a criatividade dos servidores public@gratica dos concursos publicos deve ser
consolidada para admissdo e sedimentacdo de aarmstruturadas, almejando, assim, a

prestacdo de um servico publico profissional e aisrye.

2.1.2 A Gestédo Publica no Brasil

Em outra oOtica, e para um melhor entendimento ddegto das organizacdes da
esfera publica, € necessario discorrer sobre etdragg do Estado e os percal¢cos da gestédo
publica, a fim de que se possa vislumbrar a atudo8ogestores na condugdo dos servigcos
publicos no Brasil.
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No pensamento liberal classico, o Estado tem trégfes basicas: manutencdo da
seguranca, efetivacdo de contratos e prestacaerdecs de utilidade publica a sociedade.
Predomina-se, no discurso do pensamento liberdéfesa da auséncia da interferéncia do
Estado na economia, uma vez que o mercado terapel pbsoluto de locador de recursos

para gerar o desenvolvimento econdmico e sociaU( 2005a).

A consolidacéo do modelo de produgéo fordista,wgeva 0 consumo em massa e a
forma compensatoéria de intervencdo do Estado deds¢an social, realiza um alinhamento
entre a producdo das fabricas e a viabilidade gqalpgdo de consumir esses produtos,
garantindo, assim, a acumulacdo capitalista pefrego e pela utilizacdo das maquinas. Paes
de Paula (2005a, p. 41) sintetiza que “o Estad@mdpsnhava o papel de regulador de
contratos e também provia os direitos sociais ams g encontravam fora do mercado de
trabalho para que os mesmos também pudessem partici pacto como consumidores”.

Por sua vez, na década de 30, o Governo brasdsfaygou-se para instaurar uma
modernizacado da administracdo publica brasileim ogropdsito de adotar os principios do
mérito e da impessoalidade da burocracia weberi@rReforma Administrativa do Estado
Novo foi uma tentativa de contraposicdo ao patrial@mo, predominante no aparelho do
Estado. Vale salientar que tal proposta fez patard projeto mais amplo, no qual o Estado
centralizador tinha a fungéo de promotor e instmrado desenvolvimento e da ordem
moderna; fomentava um projeto nacional e desenwelviista para o pais (FARAH, 2011).

ApoOs a Segunda Grande Guerra, esse modelo de aestedal foi bastante criticado
pelos neoliberais. Entretanto, a crise no padra@alenulacdo capitalista nos anos 1970
delineia novos formatos para o desempenho das éandd Estado, principalmente nas
interpolacdes entre os interesses privados e @3blAssim, categorias como “reestruturacdo
produtiva”, “globalizacéo” e “crise do Estado” réidem a agenda mundial (PAULA, 2005a).

A reforma ocorrida no Reino Unido na década de &itgva-se sobre a
reorganizacdo do Estado e da administracdo pubkcimensionando a acdo estatal pela
dissociacao entre a funcdo de planejamento e @duthe execucdo das politicas publicas. No
Brasil, anos mais tarde, foram implantadas medidaso: a criagcdo das agéncias executivas;
a terceirizacdo de servigos; a privatizacdo demtaést e a regulacdo estatal das atividades
publicas conduzidas pelo setor privado. Essas ragsdidham como objetivo a reducédo e a
descentralizagédo das atividades do Estado.
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A flexibilizagdo de contratos de trabalho no sespgiblico, bem como a importacéo
e 0 uso de ideias e ferramentas gerenciais oriuwtelasfera privada deram outra roupagem a
acao e a gestdo estatal, que se inspira na légicaedcado na busca pelo estado minimo e
pela gestao por resultados (OLIVEIRA et &010). Caracteriza-se, assim, a chamada nova
administracdo publica, modelo copiado por divegsaises, inclusive pelo Brasil (PAULA,
2005a).

No caso brasileiro, nos anos 90, o Plano Diretdreimrma do Aparelho do Estado,
liderado por Luis Carlos Bresser-Pereira, realiama critica aos modelos patrimonialista e
burocratico de administracao publica e preconizadrainistracdo publica gerencial, flexivel
e eficiente, voltada para o cidadao-cliente, costagi ao aperfeicoamento dos processos de

formulacado, execucao e avaliacao de politicas garli

Essa reforma fundamentou-se em estruturas maigrtesglizadas, na simplificacao
de normas e procedimentos e em investimentos rizgspomalizacdo e capacitagcdo dos
servidores publicos — sendo esta ultima uma detagéb de maior envergadura, pois, com o
regime militar, houve um enfraguecimento do nu@siatégico do Estado devido a auséncia
de investimento na qualificacdo de quadros espemilds do servico publico (COSTA,
2008).

A administragdo publica gerencial apregoa o coatrestatal ndo mais pelos
processos e meios, mas pelos resultados e fins.i€domestimula-se a competicao interna no
proprio Estado e desencadeia-se maior participagAcetor privado e de entidades da
sociedade civil na execucao e supervisao, resp@ctinte, de atividades estatais. Para tanto, a
flexibilizacdo define, com maior precisédo, os dbfet que o gestor publico devera alcancar
na sua unidade de trabalho e oferece ainda a auntanma “gestdo de recursos humanos,
materiais e financeiros” que estdo a sua dispost@tudo, conta-se com “0 controle ou a
cobranca gosterioridos resultados” (COSTA, 2008, p. 866).

Além da flexibilizacdo, outras diretrizes podem destacadas do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho de Estado, conforme sintetiasstdsa da Costa (2005): a
institucionalizacdo, que propde redefinir o mamegal- constitucional; a racionalizacdo, que
aumenta a eficiéncia, com a reducéo de gastos zirmitua mesma quantidade de servicos; a
publicizacéo; a transferéncia das atividades nétusixas do Estado, como saude, educacéo,
cultura, por exemplo, para as organizacfes publidasestatais; e a desestatizacdo, que

abrange a privatizacao, terceirizacao e desregulzgap.
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Na opinido do autor, h4 um carater evolutivo e natista da proposta, na medida

em que

Sugere-se que tivemos uma administracdo patrimistaialque evoluiu para o
modelo burocratico e estamos caminhando para anadracdo gerencial, uma
espécie de fim da histéria da administracao puHlich Falar em adotarsic] a
administracdo publica de uma cultura gerencial géer dizer nada. Todas as
organizagdes possuem cultura gerencial — algumass loaocraticas; outras mais
organicas e flexiveis (COSTA, 2008:867).

Paes de Paula acrescenta (2005a), sobre este méwioh® modernizagédo estatal
denominado novo gerencialismo, que se fundamentadngdo de técnicas e experiéncias
administrativas do setor privado pelo setor publicomo, por exemplo, o culto a exceléncia,
instituindo-se programas de qualidade como opatade de crescimento, com base nos
valores e iniciativa individual — e nas concepc¢pesgressistas, consorciadas a critica aos
processos burocraticos estatais e ao padréo nedlieatretanto, esta critica perpassa apenas

pela aparéncia, pois:

O gerencialismo contribuiu para esvaziar as pratioaoconservadoras de sua
substancia politica original, pois atribuiu as ndedi de reforma um verniz de
eficiéncia e significados aparentemente progressietno exceléncia, renovacéo,
modernizacdo e empreendedorismo (PAULA, 2005a: 53).

Verifica-se, portanto, que, ao realizar uma an&l@aparativa entre os principios e 0s
discursos simultaneamente com as praticas desedas|vdentifica-se uma mesma esséncia
entre o neoliberalismo e o gerencialismo. No nosregcialismo, as medidas adotadas nao
abarcam a complexidade da vida publica, existe@alnia entre a administracdo e a politica,
a énfase fica no discurso da eficiéncia estatad, préorizando as relagBes sociopoliticas

existentes entre o estado e a sociedade.

2.1.3 A Prestacao dos Servigos Publicos

No cenario politico e institucional da atualidads, mudancgas estruturais na base
econdmica e social e os novos padrées de relagie esfera publica e esfera privada
conduzem a ponderacdes sobre as demandas de sempcesentadas ao Estado. A
redefinicdo do papel do Estado, tradicionalmentevgutor, para “catalisador, articulador e
facilitador do mercado e da sociedade civil” (PE&lal., 2008, p. 43), bem como a
consolidagdo de espacos democraticos e de cordogi@l repercutem na prestacdo dos
servigos publicos e na relagdo deste com seusiosuar
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No Estado capitalista, os servicos publicos assundémensdes pluralistas ao
preservar a coesao social e reduzir tensdes etastaa sociedade; e também interferem no
funcionamento da economia, ao sustentar grandesresetPortanto, ocupa espacos
estratégicos na vida social. A acessibilidade amsigos publicos significa concretizar
direitos de cidadania, legitimar as ideias de gassiocial, de solidariedade e de universalismo,

conforme pensamento de Chevallier, citado por F&NA7).

Nessa perspectiva, argumenta Fadul (2007), osc¢ssryublicos ndo deveriam
apresentar a l6gica mercantil do lucro, ainda qatuacdo dos servicos prestados comporte
discriminacfes e exclusdes devido a distribuic@aequada dos recursos financeiros, que,
nesta situacéo, néo viabiliza a cobertura necesdas servigos e, consequentemente, coloca

em risco o exercicio dos direitos fundamentaisata cidadao.

De acordo com a legislacao brasileira, o servigadipd € prestado pela administracédo
publica ou por seus delegados, guiado por normasn&oles estatais. Diferencia-se do
servico de utilidade publica — que pode ser prestad terceiros -, conforme define Fadul
(2007, p. 13-14):

Servicos publicos sdo os que a administracédo pdasttamente a comunidade, por
reconhecer sua essencialidade e necessidade pabaeaivéncia do grupo social e
do proprio Estado. S&o considerados servigos prosato poder publico, pois s6 a
administracdo deve presta-los, sem delegacéo airtssqdefesa nacional, policia,
saude publica).

Entretanto, na Carta Magna de 1988 a nomenclateréservicos publicos” néao
demonstra precisdo na sua utilizacdo. Aragdo (2@88&tiza que, as vezes, refere-se no
sentido apenas econdmico, como atividades que pddefacro sob a titularidade do Estado,
ou, entdo, como sinbnimo de Administracdo PubKgada, pode referir-se aos servicos de
saude prestados pelo Estado; ou, entdo, para desmoos servicos de relevancia publica ou

apenas 0s Servicos.

Também séo diversas as concepcdes de servicosqritdi Constituicdo Brasileira
de 1988 abrange o enfoque liberal de mercado coerdamue intervencionista do bem-estar
social; os liberais interpretam os servicos puklicomo “um mal necessario”, contudo sao
bem aceitos os mecanismos que liberalizam o sqtmr,instauram a concorréncia e que
favorecam o bem geral conduzido pelo mercado. Rtmodado, o enfoque mais social,
defendido por alguns juristas aponta os servicddiqgns como mecanismo de garantia dos
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direitos fundamentais e da dignidade da pessoa fmansendo o Estado responséavel por
assegurar tais direitos, ndo se sobrepujando analidade econdémica reinante (ARAGAO,
2008).

Em uma perspectiva normativa, Alexandre Aragao&290157) lanca um conceito

de servigos publicos, a saber:

Além de ser mais operacional, esse conceito tambénierivel da Constituicao
Federal de 1988, raz&o pela qual o adotaremosguenge forma: servigos publicos
sdo as atividades de prestagdo de utilidades e¢cadm individuos determinados,
colocadas pela Constituigdo ou pela Lei a carg&stado, com ou sem reserva de
titularidade, e por ele desempenhadas diretamenpooseus delegatérios, gratuita
ou remuneradamente, com vistas ao bem-estar divictdde.

Algo importante para a Administracdo Publica é geehuma atividade pode ser
usada para promoc¢ao pessoal. O artigo 37 da Qog&ttde 1988 refere-se a servigcos de
orgdos publicos com atos, programas, obras, senggcoampanhas, para, neles proibir a
publicidade que caracterize promocéo pessoal de@egypublicos. Conforme aponta o autor,
prevalece também na Constituicdo uma concepcaostElde que assume e posiciona-se
diante das necessidades da coletividade, sejeopdeaenvolvimento social e/ou econdémico,
prestados ou nédo pelo setor privado, na fundam@mtagerspectiva da dignidade da pessoa

humana e na reducéo das desigualdades sociaimeaisegAragdo, 2008).

Isso significa impor limites a propria atuacéo @dtpara que o poder publico ndo
viole a dignidade pessoal, “mais também implicd fjlue o Estado devera ter como meta
permanente a protecdo, promocgdo e realizacdo tandeeuma vida com dignidade para
todos” (SARLET, 2004:118pudARAGAO, 2008, p. 132).

Outro aspecto presente no debate da prestacaemnoms é a questdo da qualidade.
Velasques (2006), a partir da referéncia de Caltrit@nan, conclui que a motivacdo pela
busca da qualidade no setor publico pode ser emacanem varios fatores, entre eles, na
prestacdo de um servico adequado aos usuarioednedo dos gastos or¢cados; na retencéo
de bons funcionarios e na garantia da propria soknecia da organizacdo, pois correm 0
risco de serem fundidos com outros servicos olegaés a iniciativa privada por processos

de concessoes ou privatizagdes.

Oliveira (2003, p. 64) salienta, também com baseCam e Littman (1992, p. 23-
33), que o usuario do servi¢o publico distinguelsausuario que consome bens disponiveis
no mercado. O usuario do Governo “é toda e qualgassoa que recebe ou se utiliza dos

servi¢os ou bens produzidos por funcionérios darorgcdo”. Destaca-se, assim, na busca da
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qualidade, o papel do funcionario, ou servidor ahlque é concebido também como cliente,
“o funcionario é entendido como um cliente intergoe também depende da boa qualidade
do servico ou bem produzido na fase que o anteqeat@, garantir a qualidade da sua

producao”.

Por outro lado, conforme Nogueira (2005), conssataue cresceu a insatisfagéo da
sociedade com a gestdo publica, decorrente, paimgnte, da ma qualidade e do baixo
rendimento efetivo de alguns servicos publicos.cAgsas sdo multiplas, entre elas: fatores
organizacionais vinculados as decisfes politicasian€iamento escasso; padrdes
prevalecentes de reforma administrativa e da palée recursos humanos; além da existéncia

de campanhas de supervalorizacao do que é partguldetrimento do € publico.

Nos tempos atuais, a inovacao tecnologica modiieatrutura e o modo de vida das
pessoas — veloz, dinamico, multifacetado e conectAdvelocidade torna-se um valor, a
paciéncia ndo tem mais lugar. As pessoas nao quesperar, ndo aceitam delongas ou
intermediacdo, por outro lado desejam participarpbalizar seus direitos e interferir nas
escolhas, o que impde um ritmo mais processuaite Bs coisas. Contudo, a gestédo publica
funciona com base na dinamica burocratica que, aiaria das vezes, ndo é agil nem veloz
(NOGUEIRA, 2005)

Os usuarios dos servigos publicos estdo mais eegenrespeito da qualidade dos
servi¢cos. Conscientes dos seus direitos, essedassagresentam mais reivindicacdes, estao
mais impacientes e apressados. Ha uma expectative@lacdo ao atendente e aos servicos

prestados no atendimento, segundo Aurélio Nog(2aa5: 124):

O ideal do cidadao atual — a expresséo de suaiéangcpossivel, digamos assim —
€ encontrar, do outro lado do balcdo, um servidoe gelna a isengdo, a
impessoalidade e a presteza técnico-normativa doctata com a agilidade, a
iniciativa e a criatividade do gerente moderno.

Por sua vez, ao utilizar os termos “clientes-cidatia “clientes” e “cidaddos-
clientes” de forma indistinta, a Reforma do Apapelte Estado, de 1995, embute limites
ténues entre a esfera publica e privada, ou s@j@néidade do usuario tende a assumir muito
mais a funcdo de consumidor de servigos, do qopripmente, de usufruidor dos direitos de
cidaddo. Entretanto, a nova administracdo publaréalece a associacdo entre Estado e

sociedade pela prestacao dos servigos publicos.

Dessa forma, o Estado, ao prestar servicos a smEedncorpora concepgdes

oriundas da administracdo privada, “como o focoqnalidade, competicdo e demanda”.
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Conforme descrito sobre a questdo das demandasovea administracdo publica, esta
“implica na aceitacdo de pressdes de grupos maanmados, no sentido de incluir
determinados temas na agenda publica, perdendoeséoque em politicas ditas de justica
social” (PECI et al. 2008, p. 49-50).

2.2 CIDADANIA, DIREITOS SOCIAIS E PREVIDENCIA SOCIAL

Thomas Humphrey Marshall, cientista inglés, obsateaa realidade histérica do
seu pais, formulou uma tipologia sobre os “direifescidadania”, agrupando os “direitos
civis”, firmados no século XVIII, constituindo-sa fiberdade de ir e vir, de pensamento e de
profissdo de fé; no direito a propriedade e deizaakontratos; e no direito a justica. Os
“direitos politicos”, firmados no século XIX, agraup o direito de participar do exercicio do
poder politico, de votar e ser votado; e “d#eitos sociais”, firmados no século XX,
representam o direito de viver de forma civilizad@,acordo com os parametros socialmente
estabelecidos - é o direito de usufruir, de forrmmmleta, da heranca social a que pertence,
com o minimo de bem-estar econémico.

As instituicbes vinculadas aos “direitos sociaiélb 0 sistema educacional e os
servigos sociais (FLEURY & OUVERNEY, 2008). Acrestaese, nos tempos atuais, outra
categoria de direitos que nao esta enquadradaé@saprimeiras, perpassa por uma dimensao
coletiva e ndo apenas do individuo - como a questémental e do patrimdnio historico, por

exemplo — séo direitos denominados difusos (PE&I.,e2008).

Paradoxalmente, a cidadania surgiu com a constdgsi&stados modernos e com a
divisdo da sociedade em classes sociais, a patpropriedade dos meios de producéo,
alicercando uma desigualdade econémica. Para @ptartir das relagdes de troca - processo
fundamental para a existéncia do capitalismo -necessaria a existéncia de homens livres e
iguais, protegidos pelo poder politico, comum a#od também legitimado por todos. Assim

sendo, a cidadania deveria garantir os mesmosadireideveres a todos.

O avanco do capitalismo e os problemas decorreiot@socesso de industrializacao,
com a desintegracdo das estruturas sociais e anmamhiséria, conduziram ao pensamento
em um tipo de protecéo social enquanto forma cosgiéria para viabilizar a coesao social,

visando garantir, em ultima instancia, a reprodudzitorca de trabalho.
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O agravamento das precarias condicfes de vidasatisfacdo pela ndo efetivacdo
dos direitos de cidadania fizeram emergir, no 8K, 0S movimentos sociais, que, com
suas lutas, propiciaram a estruturacdo de um sastlTprotecdo social e a necessidade de
organizacdes para prestar os seus servicos. Confelenry & Ouverney (2008, p. 29) “a
conquista dos direitos civis, politicos e sociaisrésponsavel pela transformagéo do Estado,
ampliando, concomitantemente, as instituicoes #iged pablicas relativas ao funcionamento

da Justica, do sistema eleitoral e da provisaddnsficios sociais”.

E importante demarcar que o conceito de cidadaiiase reduz apenas a formas
utilitaristas de prover necessidades e reivindiesg@pressupde, fundamentalmente, uma
comunidade politica nacional, na qual seja efetiv@mpartilhamento de crencas e valores
nos poderes instituidos e na propria sociedadaegdambém os individuos sejam incluidos e
acreditem no exercicio dos direitos e deveres. Alémvinculo juridico e politico, o sentido
de pertencimento & comunidade politica conduz eisig a participacdo concreta dos
individuos na coisa publica, portanto, “a cultundaa é a base da cidadania, uma construcao
politica que deve ser recriada a cada momento stériai de uma sociedade” (FLEURY E
OUVERNEY, 2008:24).

Portanto, compreende-se, com base nos autoresssitade as politicas sociais sédo
frutos das relagbes entre os diversos atores sppaiticularmente, entre o Estado e a classe
trabalhadora. Isto significa que cada sociedadeelefsua modalidade de prote¢c&o social, de
acordo com os valores, crencas e conquistas, ingiitetas correlacdes entre o Estado, o
mercado e 0s segmentos sociais diversos. De fangalar, as politicas sdo produtos dessas
relagbes sociais, situadas no tempo e espaco, jauas@artir da sua existéncia e da sua
histéria.

Especificamente, no panorama das politicas soamiSeguro Social contempla
alguns segmentos da populacdo, que sdo os gruppaad@nais com relacdo contratual de
trabalho formal ou informal; seus principios s@wkdariedade entre 0s pares e 0 mérito, pois
0 recebimento da protecdo social é proporcionararibuicdo ao seguro. Sancionado pelo
Estado, objetiva a cobertura em situacéo de rigeal@ da capacidade laborativa por idade,

doenca ou acidente) para a manutencéo das conddieeconémicas dos segurados.

Entretanto, o modelo de Seguro Social pauta-seacdedo com a regulacdo das
profissbes, pela insercdo de cada ocupacdo e de individuo na estrutura produtiva.

Formalizados e normatizados dessa forma, ficanmregad sociais condicionados a estrutura
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do mercado. Wanderley Guilherme dos Santos denoressa relacdo de “cidadania

regulada”.

Em outras palavras sdo cidadados todos aqueles memdar comunidade que se
encontram localizados em qualquer uma das ocupaefeshecidas e definidas em
lei. A extensdo da cidadania se faz, pois, vialeegentagdo de novas profissdes
e/ou ocupacBes, em primeiro lugar, e mediante ag§ni do escopo dos direitos
associados a estas profissfes. [...] A cidadani @mbutida na profissdo e os
direitos do cidad&o restringem-se aos direitos wyarl que ocupa no processo
produtivo, tal como reconhecidos por lei (SANTOS,79:68 apud FLEURY e
OUVERNEY, 2008: 35).

No Brasil, 0 Seguro Social esta representado gdetensa publico de previdéncia
social, que foi instaurado com a criacéo dos bistst de Aposentadorias e Pensbes — IAPs,
gue funcionavam no formato da gestdo das Caixa&pdsentadorias e Pensdes — CAPs,
contudo, a nomeacao da direcdo do Instituto eraethda ao poder publico. As CAPs
surgiram em 1923, organizadas por empresas de radiferenciados, por meio de um
contrato compulsoério e, de forma contributiva, éimhcomo papel central prestar beneficios
de aposentadorias e pensfes e também assistérdizaraés filiados e dependentes sob a
forma de credenciamento médicos e aquisicdo dégesrprivados, sem 6nus para os cofres
publicos (COHN, 2005).

Na Nova Republica - inicio da década de 1980 {ratiea “seguridade social” soa
como algo novo, contudo, fruto das contradi¢cdesndlitos proprios do desenvolvimento das
sociedades capitalistas. Sua origem data de 1@4Mgiaterra, caracterizando um avanco
historico e uma nova ordem, em que as nagOes kistpsadesenvolvidas colocam como
dever do Estado a reproducao social de todos ogdnds, a equidade e a justica social, em
processo de implantacéo, efetivando os direitosiso@EALCAO, 1989).

Na opinido de Lustosa da Costa (2008) a promulgagé€arta Magna de 1988
significou uma reforma de Estado, na medida emdguearcou novos direitos de cidadania,
estabeleceu novos mecanismos de inclusdo politigarécipacdo, institucionalizou os
instrumentos de politica social, ampliou a particgp do Estado na esfera econdmica,
restringiu 0 aparato repressivo existente nos gogeanteriores, enfim, refunda outras bases

para a soberania, a ordem social e a cidadania.

De fato, ao fundamentar o Estado democrético dstalicom a cidadania e com a
dignidade da pessoa humana, a Constituicdo FetkeE88 redireciona a acao do Estado no
ambito dos direitos sociais. No Titulo Il - Dos &itos e Garantias Fundamentais, no Capitulo

II, o artigo 6° define como direitos sociais “a eagéo, a saude, o trabalho, o lazer, a
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seguranca, a previdéncia social, a protecdo a mdaele e a infancia, a assisténcia aos
desamparados” (BRASIL, 1988).

Até entdo, o modelo de protecdo social brasilemotgva-se pela meritocracia,
guando o acesso aos beneficios e servigos se divaipculacdo ao mercado de trabalho ou
entdo de forma pontual pela via de programas assisis. Ao incorporar os direitos sociais,
a Constituicdo Cidada no artigo 194 (Capitulo H, @rdem Social) rompe com a légica
fragmentada ampliando a perspectiva de uma cida@gnmique os beneficios sdo assegurados
de forma universalizada a todos: “a Seguridadeaboompreende um conjunto integrado de
acoes de iniciativa dos Poderes Publicos e dadambie destinadas a assegurar os direitos
relativos a saude, a previdéncia e a assisténcial's(BRASIL, 1988).

As fontes previstas de financiamento desse sisg@mas recursos provenientes dos
orcamentos da Unido, Estados, Municipios e DistRemleral, como a contribuicdo dos
empregadores sobre a folha de salérios, o fatutangen lucro (a inclusdo da contribuicdo
sobre o faturamento da conta da incorporacéo desesdo Programa de Integracdo Social —
PIS, do Programa de Formacédo do Patrimbnio do &er\Rublico- PASEP e mesmo do
Fundo de Investimento SociaFINSOCIAL a seguridade); a contribuicdo dos trahdtives;

e a contribuicdo decorrente da receita de concais@sogndésticos. A Seguridade Social tem
por objetivos a:

Universalidade da cobertura e do atendimento; tmiftade e equivaléncia dos

beneficios e servicos as populacdes urbanas e;rgedétividade e distributividade

na prestacdo dos beneficios e servicos; irredigidiie do valor dos beneficios;

equidade na forma de participagéo no custeio; sidade da base de financiamento;
carater democratico e descentralizado da gestamthativa, com a participagao

da comunidade, em especial de trabalhadores, e@mpee aposentados (BRASIL,

1988).

Na esfera da Previdéncia Social, podem ser citahdi® outras, varias conquistas: a
extensdo de beneficios aos trabalhadores ruraés, apteriormente, assistiam apenas aos
trabalhadores urbanos; reducéo da idade para dpdeen dos trabalhadores rurais em cinco
anos; o piso de um salario minimo para todos osflméns; pensédo por morte para homens; o
13° beneficio para aposentados e pensionistadcal@@los beneficios com base nas ultimas
36 contribuicdes com reajuste mensal (OLIVEIRA &IQEIRA, 2011).

Entretanto, as conquistas estabelecidas na Cagatitde 1988 ndo sdo aplicadas de
forma linear e uniforme, a regulamentacdo dos tdsesociais foi alcancada em momentos
distintos e gracas a pressao e mobilizacdo desdisegrupos sociais. A saude teve sua lei
organica aprovada em 1990 (lei n° 8.080); a prenxidésocial institui os Planos de Custeio e
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Beneficio aprovados em julho de 1991 (leis n°® 8@2B2213) e, apenas em 1993, é aprovada a
lei n°® 8.742, a lei organica da assisténcia s¢Ci@uTO, 1998).

Constata-se que, no Brasil, os beneficios prevideos, juntamente com o0s
beneficios assistenciais, contribuem diretamenta eoredistribuicdo de renda e com a
diminuicdo da pobreza. A universalizacdo do acassaude, por exemplo, é referéncia para
varios paises. Alerta Oliveira & Oliveira que, agredas varias tentativas de desconstrugcéo
destas conquistas ao longo desses anos por segmemmtservadores, 0s avancos da
Constituicdo de 1988 sédo determinantes e destacsistezna de protecdo social brasileiro
comparado com outros paises do continente, apesar fropostas do neoliberalismo, de
Estado minimo e privatizagcdo dos servicos publicgsacas a resisténcia e “pressao de
setores da sociedade, que trabalham na defesgul@dsee social’ (2011, p. 25).

Em sintese, o contexto atual da sociedade des&sanlo a desempenhar seu papel
de articulador, formulador e executor de politisasiais e de promotor de agfes estruturantes
e de desenvolvimento para viabilizar a garantia diositos constitucionais vigentes e a
construcdo de “uma sociedade igualitaria e consegoente, de uma melhor distribuicdo de
renda, como exige a quase totalidade da populagiidra”. Assim, busca se um cenario
ideal, quando “o conhecimento de problemas e sekif@ compartilhado, ndo for objeto de
estratégia nem do poder publico nem da sociedads, um exercicio pleno de cidadania
deliberativa.” Nesse contexto, “articular objetivesgnifica desenvolver processos de
interacd0 comunitaria nos quais os interesses deeemompartilhados democraticamente”
(TENORIO, 2000b, p. 47- 49).

Com esse histérico, concluimos que assegurar igéete e a consolidacdo da
seguridade social é um dever de toda a sociedadéddima, seja na luta cotidiana, de forma
singular e comunitaria, seja no campo burocraticingitucional. Desse modo, estao
configurados os elementos e atores essenciaigjparhaja o rompimento com a tradicao de
submisséo e subalternidade, objetivando a afirmdeabreitos sociais no ambito individual e
coletivo, condicao necessaria para a existénciamd&stado democratico.

Conclui-se também que esse Estado precisa seadece fortalecido a cada dia,
inclusive no que concerne a prestacdo dos seusgaerpublicos e a consolidacdo da
cidadania. Com isso, a atuacdo dos agentes pubdicosspecial a dos gestores, seus desafios
e especificidades, deve estar entre os temas glaisntes para a Administracdo Publica por
estar estrategicamente relacionado ao alcanceedukados que devem ser perseguidos pelo
Estado.
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2.3 D!MENSOES SOCIAIS E SUBJETIVAS DO GERENTE NADMINISTRACAO
PUBLICA
Nessa sec¢ao, 0 objetivo é sistematizar conceitoe soatuacao gerencial, bem como
suas dimensfes sociais e subjetivas. Assim, seafamdds o ambiente organizacional; a
atuacdo dos gestores e os perfis de lideranca eralaggho com o papel de chefia; as
dindmicas e dilemas da atividade gerencial na eaaliana; e o contexto sociocultural em

que esta inserida a pratica gerencial .

2.3.1. Ambiente Organizacional, Gestores e Perfied.ideranca

As grandes transformacdes marcam a vida humanaréemem diretamente no modo
como a sociedade se organiza no mundo do trabAllera moderna instituiu uma nova
ordem social, com pilares alicercados no avangootégico e na racionalidade humana,
estabeleceu o primado da ciéncia, do progress@atoo e da razdo, rompeu com dogmas e

tradicoes milenares.

O momento atual caracteriza-se em uma era pos-meder extremo avanco
tecnologico ultrapassa o acumulo espiritual, mergdolitico da humanidade, ocasionando
uma crise contemporanea. O estilo de vida das aesssnsformou-se, a conquista material, 0
acesso a diversidade de bens de consumo e sergiposca individualizada pela qualidade
de vida, a racionalidade do progresso conduziraomapragmatismo e utilitarismo nas
relacbes sociais (MOTTA, 1997). A economia estadseposta em primeiro lugar, em
detrimento da politica e cultura, ela vem norteamaonodo de ser e de agir das pessoas com
uma ideologia que tem como pilar central a supreanda@ mercado. A vida em sociedade é
reduzida a procedimentos calculados e probabdstmom base meramente na dimenséo
utilitaria, principalmente no ambito do trabalhd&{ORIO, 2000a).

O predominio da orfandade de valores universgigrda de referéncias espirituais,
o fim das grandes ideologias e a imensa depend@&gaciamformagdo — computadores e
telecomunicacdes — apontam, consequentemente, Y@@ nova era administrativa.
Conforme Roberto Motta (1997). Sdo muitas as toanscdes ocorridas no mundo
organizacional, antes baseado na producdo de besesveEos de forma disciplinada e
padronizada, hoje, uma organizacao baseada naiaféo, na tecnologia e no consumo.
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Nessa nova era, as referéncias para a pratica cipresio a fragmentacdo, a
descentralizagéo, a flexibilizagdo e a livre comagéo. Os valores sao frutos de consensos
locais e temporarios, a mudanca passa pelo olhaiada um de acordo com o contexto,
crencas e circunstancias, 0 que importa € o momprgsente, avesso a idealismos

administrativos e a valores universais estabelscido

O contexto historico atual de mudancas aceleradds tirbuléncias em que os
paradoxos e ambiguidades estdo em toda parte, gecarnezas e insegurancas, fragmentam
as subjetividades e dificultam as interacdes eosrendividuos; o raciocinio pragmatico,
imediatista e de curto prazo bloqueiam a reflex@oogiatividade. Dessa forma, impdem-se
acdes superficiais e rotinas improdutivas que prapi o aumento de culpas, angustias e
ansiedades no ambiente organizacional, fecundass&estagio de sofrimento, um mal-estar
gue incomoda e que se impde.” Segundo Aurélio Nog {2005, p. 196), tudo isso dificulta
a construcao de questionamentos, de consensos atwonudancas reais, se “perdem o
encanto e o poder de seducdo” das organizacOestadhnamica cotidiana.

Contudo, como os diversos campos da vida, o0 muadmrjanizacdes pauta-se por
relacbes materialistas e capitalistas, explicittn&®do Tendrio (2000a, p. 41), os valores
predominantes sdo 0s que condizem com as convaaséaestratégias de manutencdo do
status quoque sé&o oficializados e configurados nas ralag@ggucionais. A cooperacéo,
participacdo, solidariedade e o compartilhamentodeleisdes ndo s&o evidenciados. E o
predominio dos interesses dos resultados e daaldgimal e instrumental, “significa dizer
que a razaonstrumental, técnica, funcional ou formal enfatiza os meios mais do que a
coordenacdo dos meios com os fins, o que signifiocdbém dizer que o valor dos fins é
determinado pelo valor operacional dos meiosyma atividade é boa apenas se serve a um

fim.

Percebe-se, nesse contexto, uma loégica em quedagdim é a meta a ser alcancada.
Assim, a énfase nos resultados produtivos desyaloripensamento ético e as subjetividades
no mundo do trabalho. E uma logica que desvincudmgular do coletivo, e, gradualmente,
dissemina-se nas outras esferas da vida, comacppktucacao e lazer, em uma Unica logica
de producao quantitativa e de consumo, tornandoreeldgica de dominacao. Independente
dos regimes politicos, a l6gica de dominagdo nogds atuais se traduz nas instituicdes,
publicas e privadas, com a existéncia da dominagda tecnoburocracia, que se norteia por

uma razao instrumental, enfatiza Prestes Mottal(R00
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Retrata-se um processo de racionalizacdo burcgréim que a divisdo técnica e
social do trabalho influencia na vida cotidiana dalviduos em todas as outras dimensodes.
Ha um isolamento na realizacao do trabalho, qugrépado, classificado e aprimorado com
base na separacédo dos processos de concepcaouedexeo mesmo. Entdo, a burocracia
estabelece formas de controle seja por meios uligtsvos, seja por meios objetivos. Em
juncdo com a ideologia, efetiva o controle peladaea costumes, regras informais, ideias e
imaginario, assim como pela tecnologia, procediogribrmais e legislacdo (FARIA &
MENEGHETTI, 2011).

Acrescenta também Tenorio (2004, p. 116), queiarraidade instrumental norteia-
se por decisdes estratégicas para a tomada déaecue as relacdes sdo dicotbmicas entre
0 pensar e o fazer. Destaca, assim, a funcao dadecia, particularmente na administracao
publica. Sublinha esse autor que “A tecnocracigegege e nao permite interferéncias
externas. Os membros da tecnocracia defendemldbsrgade de acdo e procuram perpetuar-
se no poder por meio do cargo e das informacdescsr controladas por uma linguagem
codificada”. H4 uma postura monoldgica e um peldilsuperioridade no trato das questdes

sociais e das demandas populares:

O técnico assume o poder ndo em fungéo da von@agevb, expressa através do
voto, mas em nome de sua competéncia técnica @ipagaonal. Suas decisdes,
uma vez no governo, ndo sdo tomadas em fun¢do rdaulta ao povo, mas em
funcdo de sua pretendida racionalidade. Os cr#éde racionalidade s&o,
naturalmente, definidos pela prépria tecnocrace,nmedida em que apenas 0s
técnicos se consideram com capacidade para iss@opulacdo em geral é
considerada, por definicdo, incapaz de tomar desisde natureza técnica
(TENORIO, 2004, p. 120-121).

Sendo assim, a burocracia estatal nas organizém®@sse um sistema complexo e a
tendéncia € uma uniformizacdo das condi¢des e iaag@® do trabalho da area publica,
caracterizando-se pela rigidez no seguimento dgeasee rotinas, supervalorizagdo da
hierarquia, paternalismo nas relacdes e apego der.p@s altos dirigentes, na maioria das
vezes, respondem a indicacao politica externa @an@acao, favorecendo a centralizacdo das
decisdes e a busca de outros objetivos (PIRES & EIBG, 2006, p. 95). Ressaltam ainda

€sses 0s autores que,

No Brasil, os trabalhadores de organizacdes pibkempre necessitaram possuir
habilidades diplomaticas nas suas relacdes de ligbpara nao provocarem
divergéncias com a administragéo pouco competarggestores. Nas organizacdes
publicas, sdo as relacdes de estima e os jogosnfteéencia os verdadeiros
indicadores de poder no Brasil.
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Por sua vez, as intervencdes tecnocraticas témalalios processos socio-politicos e
econdmicos brasileiros desde o inicio da industagho até os dias de hoje, configurando-se
como um fenébmeno de expressao de decisdo e podaycreade. A tecnocracia tem um

papel determinante na gestao publica.

A administragdo publica brasileira tem uma histéeeacterizada pelo autoritarismo,
clientelismo e patrimonialismo, vide Davel & Mel@d0Q5); Costa (2008); Junquilho (2005);
Farah (2011), Oliveiraet al. (2010), Peciet al. (2008). O uso dos cargos publicos para
manuseio de interesses particulares; a énfase ames ne técnicas administrativas,
distanciando a dimenséo técnica da dimenséo @gléia apropriacdo dos espacos decisorios
pelos tecnocratas marcam a vida politica e admitiigh do pais (PAULA, 2005a).

Na década de 90, a reforma de estado no Brasibkdos o modelo gerencialista
para administrar a maquina governamental. Esse Imod® realizou rupturas com a linha
tecnocratica, reproduzindo praticas autoritariggagimonialistas, uma vez que 0 processo
decisério manteve-se no nucleo estratégico do &stagdhs instancias executivas do mesmo
(PAULA, 2005a). Acrescenta-se a isso o fato de gueoncentracdo de poder limita os
processos participativos e democraticos de tomadiedisédo e de insercéo social e ainda cria

dificuldades para a abertura e consolidacdo desdaaontrole social nos servi¢os publicos.

Segundo Nogueira (2005), o movimento estabelec@@ pealizar reformas no
aparelho de Estado (dinamica racional-legal) n&ocspou em realizar uma articulagdo com
os campos da democracia politica, cidadania e pg@mesocial - dinamica emancipatoria.
Com isso, ocorreu 0 empobrecimento do Estado nievaféo de pactos sociais sustentaveis.
Entretanto, esse movimento apontou para outradestdi organizacional com uma viséo

dialética.

Nesse processo de construcdo permanente, os tisgeiio caracterizados ndo pelo
fato de “saber o que é melhor”, mas pelos atribdeoBderanca que apresentam, ajudando as
organizacdes “a escolher melhor.” Nogueira saligni se utilizam os expedientes racional-
legal como parametros e ndo como recursos fundarmgelt perspectiva é dialdgica. “Sua
razao de ser repousa na capacidade de fazerdantdi mais amplo debate nas bases sem
postergar em demasia as decisfes fundamentaigionoiona e alimenta a unidade de acéo
de todas as partes (2003, p. 54).

Nessa Otica, 0 gerente publico precisa conjugalifigagdo técnico-administrativa

com protagonismo ético-politico, precisa ser bensrmgae uma especialista, precisa agir de
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forma educativa e politica, contribuir na producosentidos para o grupo e favorecer de
forma continuada a aproximacdo entre as pessoa®rganizacdo (NOGUEIRA, 2005).
Sobressai, entdo, a necessidade de fomentar asliméscnopolitica aos administradores e
gestores publicos, para que, além de exercereoma8ds de planejar, organizar, coordenar e
avaliar com competéncia, sejam também “capaze®sigusar, negociar, aproximar pessoas
e interesses [...] desenvolvendo agbes voltadaa par problemas de democracia, da
representacdo e da participacdo, bem como rompendato entre a técnica e a politica”
(PAULA, 2005b, p.46).

Em pesquisa desenvolvida a partir da nocao de tdmasva administracdo publica
e a demanda por novos perfis de lideranca e seand@simento com lideres e gestores
publicos brasileiros, Bayma Oliveiet al. (2010, p. 1473) identificou novas competéncias
requisitadas ao gestor publico, tais como: conheionda maquina publica; conhecimento
juridico; capacidade de promover o envolvimentcsdeiedade; capacidade de lidar com o
publico; objetividade; orientacdo para resultadgerspectiva global; relacionamento

interpessoal; e visao sistémica.

Por sua vez, foram elencadas também competéngaisitadas ao lider publico nos
dias atuais, ou seja, competéncias para ser or‘lfieaz’, a saber: capacidade de
comunicacao; capacidade de lidar com os liderddgg&jmidade; bom-senso; capacidade de
agregacao; disciplina; visdo sistémica; espiritocdgo. Embora as competéncias para o
gestor e para o lider sejam semelhantes, obsemwatiiesencas entre os dois perfis, um no
que diz respeito a dimenséo técnica e o outroadeeelacionamentos. “Assim, como seria
de se esperar, as competéncias dos lideres estdovimzuladas as habilidades e atitudes,
engquanto conhecimentos técnicos fazem parte, ermor @eau, das competéncias requeridas
aos gestores” (OLIVEIRAt al, 2010, p. 1473).

As competéncias gerenciais necessarias ao gestaicqusejam formais ou
informais, ndo sao asseguradas apenas com a aquisg certificados e diplomas, mas
compostas e desenvolvidas ao longo da vida do iy a partir das experiéncias e da
aprendizagem de toda uma vida. Isso aponta panalantacdo de diagnostico e necessidades
de capacitacdo gerencial no setor publico, queidemsn ndo apenas as questdes técnicas-
operacionais ou o conhecimento formal, mas, também,capacidades cognitivas e
comportamentais que sao fundamentais para a meilizv de recursos e habilidades no

enfrentamento dos imprevistos e conflitos no catidiadministrativo (SLOMSKI, 2012).
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Tendo em vista a estrutura globalizada e o ambidetecomplexidade em que
operam as organizacdes na vida contemporanea, Mad@605) estabelece uma tipologia
para aqueles que exercem a funcao de direcdo.dDdmriomina os dirigentes em “estadistas
e chefes-que-ndo-lideram”, este ultimo subdivideese trés estilos: o burocratica

showleader® o gerencial.

Os individuos que ocupam cargo de direcdo, denalbindestadistas”, ndo sao
quantitativamente predominantes, mas possuem fardmeranca, aproximam e agregam as
pessoas, valorizam as identidades coletivas, kticnovos padrées de convivéncia e novas
perspectivas de integracdo e atuagcdo para poteaciak finalidades da organizacédo. Nao
atuam com subserviéncia, mas com altivez, tém @#gude de vislumbrar futuros e dar

sentido as coisas.

O burocratico € o primeiro tipo dos “chefes-que-hderam”, tipo passivo, nao
questionador, obediente a regulamentos, normaslikeidgdes hierdrquicas. Preserva a
organizacdo e atua para o funcionamento adequadootiaas e procedimentos. O segundo
tipo € o showleaders] hiperativo, gosta de movimentacdo, inova em utnacdo modo
palco e espetaculo, utiliza a retorica e simbadtetyizando o ambiente organizacional, que
ganha cor, luz, acdo; contudo, em dUltima instaneiaperspectiva narcisista do seu

desempenho contribui apenas para ajustes e adapt@aganizacionais.

7

O terceiro tipo dos ‘chefes-que-néo-lideram” é oegeial, combate a burocracia,
com discurso “racionalizador” fundamenta-se em mogeamas, calculos e resultados; busca
a revisdo de procedimentos, da cultura e do modg®dda organizacdo com uma linguagem
moderna. Os “chefes-que-nao-lideram”, de modo ge@ buscam o convencimento e a
construgcdo de consensos coletivos, interessa-leesmanicado de decisdes e determinagdes;
a retoérica da criatividade, individualidade e flekdade fica inconsistente, uma vez que néo
se valoriza as singularidades, o mérito pessoahndependéncia. Contribuem, entdo, para o
enfraguecimento de identidades, de lealdades altlaa; e, em cadeia, aumenta-se o nivel de
insatisfacdo e do sofrimento organizacional (NOQRKA:12005).

Sobre chefia e lideranca conceituam-se algumasghsis. O lider necessita possuir
alguns atributos pessoais — técnicos, intelectuadditicos, morais — para que possa
influenciar e dirigir pessoas de forma determinantsterferir nas decisdes estratégicas e de
poder. Ao interagir com 0s anseios e interesséisieo obtém apoio do grupo e legitima-se.
Este profissional identifica-se com a experiéncdadipo, mesmo gque sua atuacdo nao tenha

maiores impactos no ambito funcional e organizadiow lider dialoga com o imaginario das
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pessoas”, necessariamente, ndo precisa recorrers@oda forca e nem de argumentos

racional-legal.

Por sua vez, ancorado na autoridade formal, o chefessita de um cargo ou

nomeacao, conforme prima Nogueira (2008, p. 96-97):

Mas um lider € um lider, e um chefe é um chefe. We a pena menosprezar ou
perder a distingdo. O chefe manda e domina, o deranda e dirige. O chefe

emprega a forca (dos estatutos, das portariagrdwss) e a coercdo, o lider constroi
consensos e articula. Nao precisamos, é claro,eexa@s diferencas entre um e
outro até porque, como vimos, na vida real as sa@jsase sempre se misturam.

Enfim, remete-se a necessidade de ampliar o olblaresa gestdo publica e de
analisar o gestor publico como sujeito, inseridaommdo organizacional, de uma forma que
contemple as singularidades, diversidades e tr@gstde cada um, situados no tempo e no
espaco determinado.

2.3.2 Dinamicas e Dilemas da Atividade Gerencial

ExplicacOes sobre o universo das atividades cotdialesenvolvidas pelos gerentes
tém como uma das referéncias os estudos de Hemtgérg, que propde que o trabalho seja
contemplado em seu conjunto, de forma estratéegofatizando, assim, 0 necessario

investimento em programas de formacao gerencial paesenvolvimento de competéncias.

A finalidade principal da ac¢édo gerencial, confordietzberg, é fazer funcionar uma
unidade administrativa, desempenhando, de formalt§inea, os papéis de executor (aqueles
que fazem), lider (aqueles que fazem as pessaaeg £ administrador (lida com e repassa
informacfes fazendo com que as pessoas facam).rdallho do gerente consiste,
essencialmente, em falar e escutar, além, é deralhar e “sentir” (MINTZBERGapud
RAUFFLET, 2005, p. 77).

Quanto ao programa de formacdo gerencial, a prap®dsh desenvolvimento de
quatro tipos de competéncias (MINTZBERGUdRAUFFLET, 2005, p. 77-78):

* As competéncias pessoais de programacdo de atdddpessoais e de
reflexdo sobre si mesmo (introspeccdo e desenvehtindo pensamento
estratégico);

 As competéncias interpessoais de lideranca de ithdi¢ e grupos, a
capacidade de conectar os individuos dentro danimayziio e de inserir a
organizagao no seu contexto;

» As competéncias ligadas a informa¢édo, como comgaaaerbal, ndo-
verbal, analise e controle;

» As competéncias ligadas a agcao de conceber, ptanéapo e mobilizar-
se para conduzir bem uma ag&o ou um projeto cancret
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Por outro lado, para compreender a complexidadguasmesta inserida a atividade
gerencial, é necessario uma visdo ampla e crijaa, possa retratar a multiplicidade de
relacbes que permeiam o trabalho do gerente noc@spaganizacional. Isso porque 0
cotidiano demarca tensbes no desempenho entre @ pagicional de execucdo e de
comunicacao das decisdes, com a necessidade daétre transmissdo de sentido para as
pessoas com que estdo em contato”, sdo tensdemtguerem na subjetividade e na
identidade no trabalho (ROULEAU, 2005, p. 163).

Aborda Wilmott (2005), que a dimensao da subjetigiel de todo trabalho humano,
incluindo o processo gerencial, acontece devidpraprio sentido existencial do termo, que
sedimenta implicagcbes para a auto-identidade, wenajue pode haver senso de confirmacéo
ou recusa na realizacdo do proprio trabalho. Oralustra a afirmacdo com o seguinte

depoimento:

Quanto mais eu vejo 0s gerentes na Ryland, maiselpero alcance do medo
humano, da inseguranca, da dlvida e da fragiligade eles [...] Os gerentes séo
seres humanos, e eles tém todas as fragilidadesiedades humanas que também
tém as outras pessoas que eles procuram influenBlade ser que eles
frequentemente sofram tudo isso mais que muitoogutlevido as expectativas
maiores que sédo dirigidas a eles (WATS@NIdWILMOTT, 2005, p.237).

O gerente tem um papel central na unidade de b@pala maioria das vezes
revestido de ambuiguidades e contradicbes. E oomedpel imediato na promocdo da
colaboracdo e cooperacao entre os individuos,retu@mposicao, formacdo e permanéncia
da comunicacdo entre as pessoas, sendo um cardissninacdo e monitoramento de
informacdes. Esse profissional negocia os intesedsersos e conflitos existentes visando
favorecer a adeséo aos propositos e fluxos delli@bidentifica caréncias e aloca recursos.
Em suma, planejam, controlam e dirigem seus subadds (DAVEL e MELO, 2005).

S&o caracteristicas proprias da funcdo gerencietlagdes com os outros, seja no
ambito interno da organizacdo, seja no ambito eatejunto aos clientes e usuarios dos
servicos. Para executar suas tarefas, o gerertisgrarbitrar, convencer, escutar, delegar e
conversar com 0s outros. Infelizmente, isso namtace sem choques na maior parte do
tempo” (CHANLAT, 2005, p. 296).

Conforme Davel e Melo (2005, p. 37), durante osssprocessos de atuacéo,
interacdo e simbolizacdo, os gerentes “mobilizaemehtos culturais e simbdlicos locais,
organizacionais, familiares, regionais e naciohd&stuam-se, em sua area de atuacao, as
relacOes de poder e as decorrentes interagcbesseabordinados, superiores e pares no dia a
dia e ainda o enraizamento aos padrbes simbélwa@ggiio ao qual estdo vinculados — por
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exemplo, representam a instituicdo na comunidact B contribuem para a positividade ou
negatividade da imagem da organizacao dentro elforaesma (RAUFFLET, 2005).

Portanto, a carga elevada de atribuicbes, demaerdasetas sobrepostas as
responsabilidades de mediar interesses diversosgage as possibilidades e limitacdes
oriundas do contexto sociocultural. Na atualidadegerentes estao inseridos em um mundo
de constante instabilidade e rupturas, estes samed$ae particularidades que imprimem de

singularidade e significados essa funcgao.

Permeia-se de contradicdes a atuacédo do gereassjgmado a adotar medidas para
o alcance de diretrizes e metas de desempenhoopanatrole sistematico das atividades
desenvolvidas, e simultaneamente, conduzido a mdwédidas democraticas e flexiveis que
garantam o envolvimento, participacdo e autononua slubordinados e colaboradores.
Associa-se a essas contradicdes “um sentimentcatestar” vivenciado pelo Gerente nesse
processo. (DAVEL E MELO, 2005)

A falta de precisdo na definicdo das tarefas e et@émgias; a intensificagcdo das
cobrancas e a diversificagcdo dos mecanismos deotmné a inexpressiva consideracao e
reconhecimento por parte dos escaldes superiamemmslo-se a precarizacdo das condicbes
de trabalho e de recursos, que condicionam negativge o0 clima organizacional;, sao
fatores, entre outros, que sedimentam esse semtirderfmal-estar” e a falta de perspectiva

no futuro por parte dos gerentes. Davel e Melarassimplementam:

Acrescente-se a isso processos de comunicacdceat@ammbiguos em que gerentes
superiores difundem entre seus subalternos nogaasrelo jogo, enquanto as regras
antigas ainda continuam a ser aplicadas. Nessextontabe aos gerentes traduzir,
esclarecer e interpretar as mensagens dubias vidwlaspo da hierarquia. Eles
devem criar as pontes entre 0s habitos culturai@palssados e as novas maneiras de

dizer e fazer as cois§2005, p. 47)

Outro aspecto importante sdo os vinculos psicab&égicomprometimento e lealdade
do gerente com a organizacdo em que atuam, equimeamesma a uma familia. Ha véarias
pesquisas como a de Heckscher, entre outros cifadd3avel e Melo (2005), que constatam
que, em contraste com a nova forma de gestaogeeinée aparecer o cuidado tanto recebido
como dispensado aos colegas com a forma paternalaternal. Os gerentes identificam-se
com o papel de pais, que brigam pelos funcionatgiesenvolvendo a protecdo e o cuidado. E
com essa forma antiga de lealdade que tambémaserd expectativa de reciprocidades para

com 0S Seus superiores.
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Conforme apontam Davel e Melo (2005), o individiam tornar-se gerente,
intensifica suas atividades e, na maioria dos ¢casmsre um aumento da jornada de trabalho,
uma vez que prorroga o quantitativo de horas nal loe trabalho, como também em casa, a
noite, e nos fins de semana. Em um estudo brithagentrevistados revelaram que excediam
em média 50 horas semanais a carga horéria refNdase aspecto, verifica-se que tanto a
duragdo da jornada quanto o horario de traballesferem nas relacdes familiares e na vida
privada, dificultando a conciliacdo entre trabathdamilia. Além do mais, os gerentes, ao
trabalharem mais horas do que a média dos funa@dsnda sua unidade, ndo usufruem das

conquistas no campo dos regimes de trabalho flesx{fVREMBLAY, 2005).

Vérios estudos destacam alguns fatores que coemmhbtom o estresse e que sao
potencialmente prejudicais a saude dos gerentes;dmo: a propria tarefa; os conflitos entre
carreira e vida privada; as relacbes com os outr@mnbiente organizacional; e o contexto
social global. Contudo, a prépria pessoa, a presencauséncia de apoio social e a fase da
vida profissional sdo fontes de mediacéo destesssss (CHANLAT, 2005).

Quanto as tarefas, os estudos revelam grande nieesxlamacdes do quantitativo
de trabalho, das jornadas longas e das tensOedagepelo “prazo, urgéncia, pressao,
interrupgdes telefdnicas constantes, dificuldadessd concentrar muito tempo em um
problema, grande numero de reunides”; tudo issazredhorario de descanso e o tempo para
a alimentacdao, para as atividades de lazer e awdtpara a convivéncia familiar (CHANLAT,
2005, p. 294).

A esse contexto de reconhecido aumento da cargatralealno e das
responsabilidades no exercicio da atividade, daepga de conflitos advindos da propria
atuacdo e das especificidades da organizacdo erastguénserido o gerente, a exemplo da
estrutura e caréncias de pessoal, acrescentam-skernentos socioculturais, que agregam
outros aspectos e demonstram a importancia degdiseapara a compreensao dos desafios

postos aos Gerentes.
2.3.3 Contexto Sociocultural e Atuacdo do Gerente

O contexto econémico, social, politico e cultuesthtum importante papel na atuacéo
do gerente na organizagcdo (SCHWELLA, 2005). A pregeou estagnacédo do crescimento
econdmico, o ajuste fiscal, cortes nos orcamentdtmdos a maquina publica, reducdo de
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servigos, indefinicbes de comando durante as madate governo, descontinuidade de acdes
na troca da alta dire¢éo repercutem de alguma famagao cotidiana gerencial.

Chanlat destaca que os modelos culturais prevdecera sociedade em que os
gerentes se inserem como os valores, as crendaslegias norteiam seu o comportamento.
Em varios paises, como Franca, Canadd e Estadad)restudos demonstram que um
namero significativo de gerentes entra em confiibon as organizacdes em que trabalham

devido as suas convicgoes e valores. Salientaoo qué

A ascensdo de valores autoritarios, por exemplale pperturbar gerentes que
aspirem a comportamentos menos arbitrarios, senwadosio igualmente verdade. Os
valores da competitividade, da produtividade, datafglidade a qualquer preco
podem ndo s6 fazer com se esquecam outros valoreslidariedade, justica,
igualdade de oportunidades -, mas também levartuacsies insuportaveis um

grande namero dos gerentes que trabalham em cegasizacde§CHANLAT,
2005, p. 301).

Em outra perspectiva, Gerson Junquilho (2005) al@dra que a analise que
fundamenta a dimensdo comportamental e culturagdoentes deva considerar 0s processos
historico-sociais. Apresenta uma proposta que-neleciona em uma mesma perspectiva o
contexto institucional, a estrutura organizaciama comportamento gerencial em intersecao
com a dimensdo macroestrutural. Para tanto, edse baseia-se nos escritos de Reed,
Giddens e outros para conceituar gestdo como ¢aratcial”, uma vez que € “ capaz de
integrar, em seu bojo, questbes inerentes aos ahleéticos e politicos aos quais as
organizacbes e seus gerentes sdao submetidos na diga”, abarcando, de forma
complementar ,0s polos macro e micro de determimadidade (JUNQUILHO, 2005, p.
135).

Conforme Giddens, a pratica social tem a ver cowcqi@imentos, métodos e
técnicas executados e manejados apropriadaments @glentes humanos de forma
consciente e compartilhada. Em interacdo, os asm@ais apreendem como se comportar ou
prosseguir em diferentes situacfes cotidianas.aRtort as praticas sociais podem ser
analisadas, primeiramente, a partir da forma co#&w onstituidas, “como séries de atos
desencadeados” pelos atores; em segundo, como sfodeainteracdo, envolvendo a
comunicacao de significados; em terceiro como ®stas que pertencem as “coletividades”
ou “comunidades sociais” (GIDDENsudJUNQUILHO, 2005, p. 136)".

Por sua vez, ao compreender a gestdo “como umagomygao frouxamente
integrada por praticas sociais que visam reuniordgrolar os diversos recursos e atividades

necessarios a producdo”, as organizacdes sdo mErsetdmo um conjunto de praticas em
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gue os individuos estéo vinculados e coletivament®lvidos para manter ou reestruturar os
sistemas de relagbes sociais existentes. Assimergpgrtiva € uma abordagem mais
enriguecedora da acdo dos gerentes ao ultrapasdaalismo entre a estrutura e a acao
humana, uma vez que o estudo da acdo gerenciapebkras fronteiras das organizacdes
(REEDapudJUNQUILHO, 2005, p. 137).

Nesse aspecto, Junquilho (2005) desenvolveu pessgoise a administracao publica
gerencial e a forma de construcdo da acdo cotiddos gerentes no setor publico,
considerando as propriedades estruturais da so@dutasileira. Apontou para a necessidade
de compreender e associar as formas de agdo @dstes com a esfera macrossocial da
sociedade, situada historicamente no tempo e nacespo contexto das organizagdes

governamentais brasileira. Salienta, entdo, o pEsdor:

Deduz-se dai que um modelo de gestédo, muito maigiel@er somente um conjunto
técnico de conceitos, pressupde sua interpretaglds ptores organizacionais, por
meio de um processo de construcdo e reconstrugimgui a acao destes ultimos,

situada no tempo e no espaco [...] é importantee esutras, para se introduzir
mudancas nos modelos de gestdo da administrag@iogp(lJNQUILHO, 2005, p.
145).

Todavia, as caracteristicas da formacdo socialildirasvém de um processo
historico marcado por desigualdades, contrastesivdépgios. A colonizacdo portuguesa
definiu uma estrutura de classes bastante hieradaj pautada pela violéncia, paternalismo e
patriarcalismo. As relacdes estabelecidas nos esgaarticulares e nos espacos publicos se
confundiam, pratica denominada de patrimonialisoque ocorre quando o poder privado
apropria-se do patrimbnio do Estado, estabelece natagdo de favorecimento pessoal a
partir de um sistema de trocas . Entdo, as pratieastelistas e nepotistas caracterizavam a
relacéo publico-privado (CARVALHO, 2007).

Reconhece-se, também, que a sociedade brasileimzaréada pela matriz da
escravidao, em que as massas livres e pobresaificaujeitas ao favor dos senhores de terras,
cobertos pela relacdo mando-subserviéncia. Nesseeito, a subserviéncia vai além da
obediéncia e do pedir, pois implica a existénciaimieprovedor forte e dominador. Delineia-
se, entdo, uma cultura politica da “dadiva”, queoma o dominio privado das fazendas e
engenhos do Brasil colonial, perpassou pela alwldds escravos, sobreviveu na acéo
coronelista de forma peculiar e esta presente iagsatliais (SALES, 1994).

A partir de estudos das raizes e formacao da aultttasileira e com base na teoria
da estruturagéo, Junquilho (2005) constata qu&ia gerencial — condicionada em relagbes
sociais com 0s outros- esta baseada em propriedattaturais dos sistemas sociais. Destaca,
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assim,o sistema doméstico e o sistema da gestdo organiaaal publica para verificar os

conhecimentos aplicados na realidade cotidiaregras e recursos pelos gerentes enquanto

um conjunto de praticas sociais. Entdo, transcresean seguir a sintese organizada pelo

autor:
Quadro 1 - Sistemas sociais e suas propriedadesueais
Sistema social Regras Recursos
Domeéstico = Pessoalidade = Conhecimento pessoal
= Isolamento entre unidades = Vinculo politico-partidario
organizacionais internas = Proximidade e intimidade pessoal
= Afetividade = Amizade
= Cordialidade
Gestéo = Imediatismo = Criatividade/improvisacao
organizacional = Informalidade no controle de = Bom senso/intui¢cdo
publica resultados »  Status hierarquico
= Autoritarismo = “Jeitinho”
= Formalismo = Conversas informais
= Transigéncia = Permissividade
= “Jogo de Cintura”

Fonte: Junquilho (2005, p. 147)

Decorrentes dessa andlise, a pesquisa empreemditdaybor denomina um conjunto

de préticas no universo organizacional, tais como:

“a boa vizinhanca”, na qual se predomina a pestaddi no convivio profissional,
que favorece ou restringe a acado gerencial, uma gee ao minimizar a
cooperacdo técnica, a impessoalidade configura-semoc ato de
perseguicao/inimizade;

“0 sincretismo casa/rua”, significando a poucaingsto dos mundos da hierarquia
familiar com a burocracia impessoal, ha retroalit@ae#o de valores vinculados a
vida pessoal. Sendo o espaco de trabalho a repae8enda grande familia ou
segunda casa, simultaneamente, convive-se comtoerdl luta pela preservacéo
dos espagos ocupacionais;

“o controle cordial”, que se baseia na utilizacgaelacbes afetuosas e de amizade
para “contemporizacédo” de dificuldades e contrale dubordinados. A regra da
transigéncia para contornar obstaculos resultacermadacao e nao-enfretamento
dos problemas e conflitos de forma direta;

“o plantar coco”, circunstancia em que nao se parsdequadamente. O
enfrentamento dos problemas se da por iniciativasliatistas e improvisadas;

“o fazer-de-conta”, quando ndo se prioriza avakacfibrmais, o formalismo das

organizacdes diante — na maioria das vezes — timdiamento e aplicabilidade na
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vida real conduz a ac¢bes informais que também poglerar comportamentos
arbitrarios por parte do gerente;

e a pratica do “manda-chuva”, que representa a demtdo de poder e
autoritarismo nas relagdes hierarquicas;

 “0 dar a volta por cima”, é o uso do famoso “jditii como recurso estratégico na
convivéncia com a rigidez das normas e legislag@a p alcance de éxito e

eficiéncia, visando os resultados pelos canaisd@mm

Silva Junquilho complementa ainda sobre o perfl gerentes do setor publico, que
eles convivem com os paradoxos do pessoal, da emdadimpessoalidade, formalidade e
razdo. Destaca também algumas caracteristicas e@ntgs: “autodidata na formacédo
gerencial”; “contemporizador - procura evitar c@of diretos”; sensivel as intui¢des;
habituado ao imediatismo; e “versétil para contorregulamentos formais sem fugir a
legalidade; dividido quanto ao dilemaetar gerente eer servidor publico” (JUNQUILHO,
2005, p. 150).

Portanto, ndo basta rotular os gerentes do setolicpide burocratas e querer
transforma-los em gerentes eficientes e eficazdsusea pela exceléncia, é essencial, antes
disso, considerar o contexto sociocultural e asrirglacdes existentes com a realidade
institucional, e, de forma critica, refletir sobweperfil e as acdes necessarias para que o

gerente desenvolva uma gestao publica competente.
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3 CONTEXTUALIZACAO - AS MULHERES EM CARGO DE DESTAQUE NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

Pretende-se, neste capitulo, realizar uma conitexdgao da trajetoria e lutas das
mulheres por emancipacdo, uma reflexdo sobre cetomte género e sobre a divisdo sexual
do trabalho, bem como uma abordagem sobre a situkcénulher nos cargos de destaque na

administracéo publica.

3.1 TRAJETORIAS E LUTAS POR DIREITOS

Embora as mulheres tenham tido uma significativéigi@acao social e econdmica
na vida das sociedades na Idade Média, pois atupketinamente em todas as profissdes (em
uma localidade da Franca no século Xl, por exemgdomulheres, quando proprietarias,
tinham direito ao voto e discutiam os contratogdiaunidade), a historia retrata um longo
processo de dominacdo e opressdo ao sexo femiAindeologia prevalente era a da
fragilidade e inferioridade da mulher, sempre dépete do cavalheiro, o homem.

No Renascimento, ha um retrocesso quanto a posigdmulher na sociedade,
excluida de determinadas atividades laborativasodoimdicéo e serralharia, assume funcdes
menos qualificadas. Com menor remuneracdo e unmngente maior da mao-de-obra passa a
trabalhar em domicilio. No campo da educacao, se registro de mulheres que tenham
frequentado universidades apenas a partir do sedXIdALVES, B.M & PITANGUY, J,
1982).

No século XVII, a perspectiva da igualdade de ttieeera idéia inconcebivel, em
nome de fatores bioldégicos como sexo e raca. Apesagfervescéncia politica do século
seguinte, com base nos principios do liberalisn@opalticipacdo dos individuos na esfera
politica e da liberdade do cidadao frente ao pddeEstado, com a ocorréncia de revolucdes
e participacdo das massas, as mulheres, mesmoigantdo ativamente desses movimentos,
nao tém sua condicdo valorizada e seus direitgeitagos. Assim, na Franca, permanece a
legislacédo que outorga ao marido o dominio solmerpo e os bens da mulher (ALVES, B.M
& PITANGUY, J, 1982).

Portanto, devido as constatacbes de condicbeselnavais e injustificadas de
diferencas entre homens e mulheres, surgem as éutasvindicacbes por condi¢cdes de
igualdade, principalmente no ambito dos direitegsdiundamentais e do acesso a educacao,
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germinando o pensamento feminfséa paises europeus como a Franca e Inglateriaaio f
do século XVIII (ABBAGNANO, 2007). O discurso queopde a inclusdo da mulher na
esfera econbmica, politica e civil em condicdo glealidade nos deveres e direitos com 0s
homens, torna-se uma bandeira de luta das mulhaegorganizadas, conduzem a pratica da
acao politica pelos direitos de cidadania e expapdentdo durante o século XIX, pelas
feministas, na luta pelo sufragio universal (ALVEBBIV & PITANGUY, J, 1982).

A custa de duras batalhas, que duraram anos —stadds Unidos e Inglaterra, sete
décadas e, no Brasil, 40 anos - a luta pelo sufrf@gninino mobilizou mais de dois milhdes
de pessoas, tornando-se um dos mais significatnmsémentos politicos de massa do século
XX. Em 1920, nos Estados Unidos e, em 1928, nalegh, marcam-se as primeiras grandes
conquistas com a expansao do direito ao voto akarad (ALVES, B.M & PITANGUY, J,
1982).

No Brasil, a luta pelo direito ao voto iniciou-setes mesmo da Proclamacéo da
Republica, mas foi em 1932, com o Cddigo Eleitémalvisdrio no governo Getulio Vargas,
que foi permitido o direito ao voto as mulheresadas e vidvas e as solteiras com renda
propria. Em 1934, embora ndo fosse o voto obrigaggara as mulheres, essas restricoes
foram abolidas, e, em 1946, foi estendida tambémulberes a obrigatoriedade do voto
(MARTINS, 2007).

Esse fato foi muito significativo para o Brasil,ntsua formacdo social marcada
pelos pilares do patrimonialismo, da escraviddooepdtriarcado. No periodo colonial e
imperial, as mulheres brancas, embora pudessentitaontamilia de forma legalizada e
organizada, eram submetidas ao poder do chefentifigfa viviam circunscritas aos limites
da casa grande e do sobrado. As mulheres esciatasntum posto inferior aos homens
escravos, ambos trabalhavam forcados, contudo, &aeacravas obrigadas a submeterem-se
as investidas sexuais dos senhores brancos. Jalbsres pobres, mesticas, ndo-escravas

viviam subjugadas ao dominio dos pais e compar@@ARVALHO, 2007).

Observa-se, assim, que o patriarcalismo perpassad@ o0s estratos sociais.
Propaga-se, nas relacbes sociais vigentes, a figatexna como simbolo de autoridade e
poder expressos nas suas diversas formas. Sacsfderdominacéao tradicional e histérica da

sociedade e do poder politico brasileiro que eptéeentes até os dias de hoje, praticas de

! Feminismo — “este termo indica um movimento e wnjunto de teorias que tém em vista a libertacdo da
mulher. Esse movimento nasceu nos Estados Unidosegunda metade da década de 60, e se desenvolveu
rapidamente por todos os paises industrialmentecadas, entre os anos 1968 e1977” (BOBBIO, 20078@).
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exclusdo que abrangem as mulheres e os descenderitelios e negros. No campo eleitoral,
na disputa por cargos eletivos, é insignificantelmero de eleitos nessas condi¢des, Avelar
constata que “negros e mulatos, indigenas e mulhapeesentam forga corporativa minima e

estdo fracamente representados na politica” (20@774).

A pratica democratica no Brasil é recente, alg@ssiltados da democracia politica
precisam de maior sedimentacdo visando contemg@éarfato, segmentos historicamente
excluidos. Nao é suficiente o funcionamento regdi@s poderes Executivo, Legislativo e
Judiciario e a atuacdo de associacOes classigadades da sociedade civil, conforme os
preceitos constitucionais. S8o necessarios avangosonsolidacdo dos direitos e da
democracia, superando obstaculos e barreiras.Seatexr uma idéia, a participacdo eleitoral

era restrita até a promulgacéo da Constituicad®a8:1

A Constituicdo de 1988, ao permitir o voto do aaiadfto, mais de cem anos depois
de sua exclusao, e ao baixar para 16 anos a idami@anpara votar, deu o impulso
final & democratizacdo do voto. Hoje estédo alisgad?6 milhdes de eleitores, cerca
de 70% dos brasileiros, porcentagem que se confpaoaavelmente com as dos
paises de mais longa tradigdo democratica (CARVALPID7:28).

A construgdo democréatica no Brasil, pos-ditadurétani conta com uma longa
trajetéria de lutas e vivéncias de varios segmeswogis, de origem e organizacdo diversas,
ocupam espacos na sociedade e desenham uma noaderfazer politica. Entram em cena
0os Novos Movimentos Sociais. De natureza heter@gése organizam pela percepcéo das
caréncias nos servigos publicos - sdo associagdemrhdores, grupos de maes, comunidades
eclesiais de base — e pela instituicdo de um medvidh, desencadeando acdes comuns e
unificando lutas pelos aspectos de carater sodiorall como o movimento feminista,

ecolégico e homossexual (JACOBI, 1987).

Segundo Pedro Jacobi (1987), nas décadas de 19880 com o0 avan¢o das
mobilizacbes sociais, ocorrem alteracfes na idattidormada pelo reconhecimento publico
das caréncias, e se consolida uma nova nocéo etvimtdde, ou seja, a énfase da identidade
dos movimentos sociais focaliza a construcdo ealetia nocéo de “direitoS’relacionada
como a ampliacdo do espaco de “cidadani®3o inquietacdes e expressdes coletivas que

2

A expressdo da feminista Betania Avila (2001:88uz o que significa direitos para as mulheres:
conquista de direito pelas mulheres implica tramségdes que ndo alteram so as relagdes diretashemtrens e
mulheres, mas também as estruturas sociais enpmreéaorganizacdo da vida social. A vivéncia deslseitos,

como parte da vida cotidiana, implica transformac@eciais de ordem material e simbdlica, pois es&mcia

exige condicBes objetivas e subjetivas, constrdeialores e acesso a riqueza material”.

% Sobre cidadania: “esse discurso tem varias vesdentas o que quero tratar aqui se situa na vergest coloca
a cidadania como referéncia na luta contra as dalsigdes sociais, contra discriminacfes, precaxeitodas
as formas de violéncia. Nesse sentido, a cidadanissido trabalhada como instrumento de combakelaséio
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rebatem nas esferas conservadoras, inclusive raritatismo estatal, pois “a acdo dos
movimentos sociais na luta contra a ditadura n&nap forjou novos sujeitos sociais e
politicos na arena politica no Brasil, mas tambéadiu em aspectos do reordenamento do
Estado” (DELGADO, 2007, p. 69).

Por outro lado, o feminismo também faz critica astipas machistas em
contraposi¢do aos formatos politicos e hierarquitaosultura existente nas organizacdes de
esquerda e busca inovar nas abordagens e na maeefiazer politica, em tentativa de

consociar bandeiras de lutas gerais e especifioafyrme citacao:

A luta feminista, asseveravam elas, devia ser davambém no nivel da vida

cotidiana, das relagdes interpessoais e sociaialsciéncia” — e ndo apenas no
nivel das estruturas e instituicdes de dominac&oclasse). Assim, as estratégias
voltadas para a “conscientizacdo” — intervenc8dsurais-politicas tais como a

realizacdo de oficinas e cursos sobre relacBes adier pentre os géneros, o
enfrentamento da discriminacdo sexual no traballemsino de sadde reprodutiva e
assessoria as participantes de organizacGes pepulde mulheres que se
defrontavam com a violéncia doméstica — foram tambénsideradas cruciais para

a luta contra a opressdo das mulheres” (ALVARED(2(®.387-388)

Assim, nos anos 80, o movimento de mulheres tevefama organizativa unificada
e com ampla inser¢cdo nas massas, torna-se umospggitico e social coletivo com maior
visibilidade. Desenvolve trabalhos de base e deew#dio singular buscando transformar
consciéncias e trajetorias de vidas, “sdo verdasldirstorias de construcdo de identidades e
de luta pelo reconhecimento de pessoas que jamaisvgEam reconhecido como cidadas, sem
voz e sem alternativa para a recluséo da vidai@m{AVELAR, 2007, p. 273).

Nos anos 90, a luta feminista pautada por idengidadpria e com reivindicacdes
especificas amplia-se em outras instancias, Del¢2@®/, p.69) constata que “além da forte
presenca de mulheres organizadas no novo perfinamento popular urbano, tanto em
grupos proprios quanto em organizagfes mistas,&anse mantém sua organizagdo militante
nos partidos mais a esquerda (em particular, Badims Trabalhadores - PT e Partido
Comunista do Brasil - PCdoB), e amplia-se a orgagdia de mulheres no movimento sindical

e dentre as trabalhadoras rurais”.

Enfim, o restabelecimento do processo democratiesilbiro desponta, nos anos
2000, uma nova configuracdo das forgas politicas aceleicdo do lider metalargico, Luiz
Inacio Lula da Silva, do PT, para Presidéncia dpURkca, balizando outras perspectivas

para o enfrentamento das desigualdades de géaeap etnia.

social, de conquista de direitos e como um mei@siuir um novo processo democratico assentatboeso
compromisso com a justica social, com a ética e sora moral que seja instauradora da dignidade haiman
(AVILA, 2001, p. 15)
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3.2 CONSTRUCOES DO CONCEITO DE GENERO

No ensaio “Género: uma categoria util para a amdlistorica” a historiadora Joan
Scott (1995) revela a diversidade de pensamentgeathucdo de pesquisadoras feministas
sobre a abordagem de mulher e género, enquanigodate de andlise. Nesta parte, vamos

acompanhar e priorizar o referido estudo.

Uma primeira concepcao conceitua género enquant® amganizacdo social de
relacbes entre 0s sexos, uma vez que nado se ptafrea mulher de forma separada e
isolada do homem. Rejeitam-se as explicacdes hialégpara as diversas formas de
subordinacéo nas quais a mulher é naturalmente aasho inferior ao homem, tal como ser a
mulher vinculada & maternidade e os homens a urga fouscular superior. “E uma maneira
de se referir as origens exclusivamente sociaisd#agidades subjetivas dos homens e das
mulheres.” Assim, género indica uma relacdo sooigh ideias préprias sobre os papéis

especificos dos homens e das mulheres, é umauwgissocial (SCOTT, 1995, p. 3).

Instiga compreender que 0 comportamento humano estd associado a
determinacao bioldgica, mas aos valores e modavee @as sociedades. Ser “masculino” e
ser “feminino” e os papeis e fun¢des sociais dadentes sdo estabelecidas pela forma de
socializacdo dos membros da sociedade. As men&m$osmadas para serem obedientes,
doceis, sentimentais € 0s meninos, para seremsatimdependentes e racionais. Essas
caracteristicas terminam fazendo parte da “pramatareza” de cada ser (BEAUVO#pud
ALVES, B.M & PITANGUY, J, 1982).

A categoria género tem funcéo de perceber os \daairitre natureza e cultura e as
relacdes de desigualdades entre homens e mulherdgabrrentes. Entdo, género compde a

forma de pensar e a identidade de cada individudoame a afirmacéo a seguir:

Esta conformagdo das subjetividades nos leva a aarecteristica importante da
categoria de género. Por ser um referente fundamgatra a afirmacdo da
identidade, género se estabelece de forma reldciona vez que toda identidade se
constréi sempre na relagéo entre um e outro. Bt gas relacdes entre homens e
mulheres que constituimos os conteddos culturaigétero e, nesse sentido, para
estudar as mulheres, os homens devem ser considegrRIBBERNAZ & LONGHI,
2009, p. 84).

Uma segunda concepcédo da producdo feminista, eoaf@cott (1995), com uma
visdo mais global, busca por uma nova historiaréirpde género como uma categoria de

andlise, em correlagdo com duas outras categaiesse e raca. Busca-se por uma ordem
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causal dos fendbmenos, aponta-se que as desigualdag®der estdo embasadas nestes trés
pilares.

Contudo, ao longo da historia - ndo por acaso vis®es sobre as mulheres sao
deslocadas da politica e da economia, despertanmtenesse minimo na vida publica e no
mundo cientifico, associando-se a categoria un@o\wie inferioridade, fragilidade e, quando
ndo, de invisibilidade. A autora observa inclusaédigacdo de regimes autoritarios de Estado
com o controle das mulheres, seja no impedimentpagicipacdo politica, na legislacéao
proibitiva sobre o aborto, no trabalho assalarieadgté mesmo sobre o uso de indumentarias.
Considera entdo que “na maioria dos casos, o Est@oldinha nada de imediato ou nada de
material a ganhar com o controle das mulheres.sksg@es s6 podem adquirir em sentido se
elas séo interligadas a uma analise da construgaaensolidacdo do poder” (SCOTT, 1995,
p. 10).

Por outro lado, as democracias modernas como adsia Bem-Estar Social
pautam-se por ideologias politicas formuladas &rp#e concepcdes de género que se traduz
em medidas concretas de protecdo as mulheresngasijecaracterizando-se, assim, conforme

Scott (1995), em um “paternalismo protetor”.

O estudo de Joan Scott, em referéncia, conduzessidade de formulacdo de uma
abordagem de género que explique e interprete misnienos e a realidade, apresentando
alternativa de novas relagées e com perspectivasudancas. Entdo, trabalha o conceito de
género enquanto modo de significar as relacfes adkerp uma dimensédo decisiva da

organizacao da igualdade e desigualdade.

A alta politica, ela mesma, € um conceito de gémmmue estabelece a sua
importancia decisiva e seu poder publico, as radéeser e a realidade da existéncia
de sua autoridade superior, precisamente gragas] &Xclusdo das mulheres do seu
funcionamento. O género é uma das referénciasrestes pelas quais o poder
politico foi concebido, legitimado e criticado. Else refere a oposicdo
homem/mulher e fundamenta ao mesmo tempo o seid@eRara reivindicar o
poder politico, a referéncia tem que parecer segurfixa, fora de qualquer
construcdo humana, fazendo parte da obra naturaflivoa. Desta forma, a
oposicao binaria e o processo social das relacéegédero tornam- se, ambos,
partes do sentido do préprio poder. Colocar em t§oesu mudar um aspecto
ameaca o sistema por inteiro (SCOTT, 1995, p. 10-11

Importa entender os processos politicos, pois s@iores e significacdes enfrentam-
se para obter o seu controle. A natureza dessaapei@as podera ser entendida se for situada
no espaco e no tempo. A analise teorica preciszeld@o que esta por tras das invocacoes e
reativacbes de género, seja para explicar ou ipsstifas posicoes presentes em um

determinado contexto concreto ou para desvelaeegta implicito.
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E nesta perspectiva que Joan Scott (1995) sucimtada perguntas, entre as quais,
se 0 género legitima o surgimento de carreirasgsiohais ou como as instituicées sociais
tém incorporado 0 género nos pressupostos e nargamizacdo. Enfim, o estudo aponta para
uma nova histéria em que as mulheres sejam pait@p ativas e em que a concepcao de
género seja redefinida e reestruturada, seguinddiregéio a uma visdo de igualdade politica
e social que inclui sexo, classe e raca.

3.3A DIVISAO SEXUAL DO TRABALHO

Segundo Kergoat (2002), as relagbes sociais témo cetamento central a
contradicdo e 0 antagonismo entre 0s grupos spéiaisa contradi¢cdo viva, pois a todo o
momento se recria e se modifica. Como também asde$ de producdo e as relacdes de
reproducdo ndo devem ser analisadas como uma Qsgtap, valorizando uma visao
determinista. N&do se deve considerar a explorag@o @ressdo de classe como relacao
social Unica que norteia o sentido da histéria

As diversas modalidades da divisado do trabalhceergrsexos, desde o surgimento
do capitalismo até os dias atuais, como o trabalsalariado e o trabalho domeéstico,
coexistem no tempo concomitante com as relacdgzathicdo, porém, a Otica de analise
destas relacBes ndo devera ser de forma recorthmaequizada. Nas relacbes de classe e
nas relacdes de sexo existe uma “coextensividameiforme Kergoat (2002:234), o que
significa que “ a divisdo do trabalho entre os sevammete a relagdo social homens/mulheres,
que atravessa e € atravessada pelas outras mddalida divisdo social do trabalho”.

Complementa tal argumento a citacao a seguir:

Ao longo dos anos, constatei que raciocinar core leas uma Unica relagéo social
de exploracdo néo era suficiente porque, mesmoiteacdo social aparentemente
igual, ndo ha simetria entre os homens e as mwhErmais, da constatacdo de ndo
simetria é preciso passar a colocar as diferenpaseeiprocidade: assim, a relagéo
social entre 0s sexos, pouco a pouco, pareceu-meoungeito indispensavel para
compreender a constituicdo e a evolucdo da relsgfial. Faltava integrar essas
duas relagbes sociais: trata-se da hipotese deamwensividade. (KERGOAT,
2002, p. 236)

Defende ainda, a autora, que, entre as modalidieleslacdes sociais, o0 estudo das
relacdes homens/mulheres ndo esta esgotado, irehisitrabalho, que ndo pode ser reduzido
ao estudo dos processos de gestdo de pessoagadaacao e das condi¢gOes de trabalho. As
relagBes entre os individuos precisam ser estudadesssariamente, € uma relacdo sexuada.
Inclusive, para compreensdo dos conceitos de ‘@iddade” e “trabalhador coletivo”, &

necessario, anteriormente, o estudo da variavel sex
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Nesse contexto, a categoria trabalho é compreenididarma ampliada, envolve o
trabalho doméstico, o trabalho ndo remuneradoalalino informal. A categoria divisao
sexual do trabalho rompe com os termos de pafdéisgées numa perspectiva de integracéo
e harmonia das relacdes sociais, ao contrariojddasena idéia de relacbes antagodnicas entre
homens e mulheres. Conforme Hirata, “a divisdo akeda trabalho é considerada como um
aspecto da divisao social do trabalho, e, nelapamsédo opressdo/dominacédo esté fortemente
contida” (2002, p. 280).

3.4 A MULHER EM CARGOS DE DIRECAO

O estudo da categoria género pretende abarcar um ideario no trabalho, com
possibilidades de realizar criticas aos padrbessspos e dominantes, provocar ressonancias
de mudancas e surgimento de novas relacfes naiattagiao, no caso do servico publico,
importam as praticas de gestdo, particularmenteuac@o profissional das mulheres na

conducao dos processos de gerenciamento.

A perspectiva feminista propde uma perspectivauleagelacéo social, abre-se uma
oportunidade de desenvolvimento de “uma identidadasformada, permeada por uma
racionalidade substantiva, menos instrumental pauta ética, na distribuicdo equitativa e na
socializagéo do poder” (MARTINS, 2007, p.16).

O campo simbolico e os significados das relagBescamtexto organizacional
requerem uma analise das formas de ser e de agindividuos, crencas e valores tendem a
padronizar condutas, cooptando e conformando cdarpentos. Centralizacéo e idealizacao
reportam ao poder instituido nas organizacgfes. @rtrapartida, pode surgir um contraponto
aos ordenamentos e processos vigentes, favoreeealdertura de comunicagdo e consensos.

Sintetiza o conceito de cultura organizacional:

Cultura organizacional € um conjunto de valoresesgupostos basicos, expressos
em elementos simbdlicos, que em sua capacidadeddaar, atribuir significacdes,
construir a identidade organizacional, tanto agemaelementos de comunicacédo e
consenso, como ocultam e instrumentalizam as rmefacde dominacao
(FLEURY,1989apudFLEURY, 1991:249).

A organizacéo € composta por coletividades, poréesmo inserido em um todo, o
ser mantém a sua individualidade, pois tem capdeidie pensar criticamente e tomar
decisbes proprias, com consciéncia e responsaielida concepcéo trabalhada por Martins
condiz com a compreensao do sujeito organizaciop@,se compromete moralmente com a

entidade, contudo ndo se submete passivamente raam&s sujeito organizacional, como
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ator consciente e singular, serd capaz de agisforanando e sendo transformado por essa
interacéo sujeito-mundo, o que, segundo Foucayliyale a um modo de subjetivagéo, ainda
que, ao final, esteja atrelado aos principios maet organizacionais, caracterizando-se

apenas como uma parcial liberdade de escolha” (MANBT2007, p. 8).

A discriminacdo da mulher no campo do trabalho é& uealidade abordada em
diversos estudos (IRIGARAY & VERGARA, 2009, p. 10om dificuldades decorrentes da
condicdo de profissional, mae, companheira e ahdeja reconhecimento profissional, a
mulher luta contra a discriminacdo nas organizacem de forma suave e irbnica, as vezes
com atitudes abusivas, utilizando palavras, expesse comportamentos, a discriminagao e o
abuso de poder retratam a discriminagéo, que, m@seemo, transforma-se, inclusive em
assédio moral. Na pesquisa desenvolvida pelosesutmnstatou-se que algumas mulheres
assumem comportamentos masculinos como estratégya @ ascensdo profissional na
organizacdo; “buscam falar menos e de forma mamstadi se assexualizaram, vestindo

terninhos de tons escuros, bem como passaramieudgsmenos”.

Em estudos desenvolvidos pela pesquisadora JulenPoonforme divulga a ENAP,

as mulheres no servigco publico norte-americano adenforma diferenciada ao assumir
cargos de dire¢cdo, tornando-se mais sensiveis el@gj@olegas homens a variadas questdes
como: discriminacdo, diferencas de salérios e resgiwlidades familiares. Com isso,
demonstra-se também que fatores do ambiente dalhtcab como missdo e valores -
interferem nas questdes de género e nas atitudesdidgentes, pois, “quanto mais
consistentes sdo os valores democraticos, de mpmldocial e de profissionalismo da
instituicdo em que trabalham, mais claras ficanditeyencas de estilos de lideranga e de
tomada de decisao” (2004, p. 20).

Contudo, a dinamica do mundo das organizacdes usdidetde e a insercdo da
mulher nos referidos espacos, gradualmente, comaganndar, constata-se a necessidade de
superacdo de processos discriminatorios quantxexcieio do poder e lideranca (KANAN,
2010). A hierarquia tradicional do papel masculsmbre o feminino modifica-se e se
reconstroem outras relacfes e expectativas delhtabaso introduz dinamicas positivas e
transforma o universo organizacional em que a emnsgk converte também em protagonista,
fruto de um processo de expressiva democratizaggonais diversos campos da vida social
(NOGUEIRA,2005).

Embora a discriminacdo seja uma realidade em vpadstos de trabalho, esta é uma

tendéncia que tende “a desaparecer a medida quenero de mulheres em tais postos
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aumenta e que as gerentes adquirem experiéncigistRese que a resisténcia dos colegas
assume maior visibilidade onde o niumero de mulhéresgenor (menos de 15% do efetivo)
sendo que, quando as mulheres sdo maioria no dectiabalho, as reacdes de hostilidade
tendem a se reduzir (CHANLAT, 2005, p. 309).

No caso brasileiro, estudos realizados pela Esbt@leional de Administracéo
Publica — ENAP, em 2004, registram que ha um cgetite expressivo de mulheres
trabalhando no Servico Publico Federal. Na estaunferior de cargos de confianca, ha uma
equivaléncia no percentual entre homens e mulheoes,ido, quanto aos escaldes superiores,
nao se verifica essa equivaléncia, comprovando desagualdade entre homens e mulheres

no exercicio de cargos superiores de diregao.

Ao constatarem o0 nivel de desigualdade entre horeemnsulheres, os homens
expressaram surpresa, pois estavam acostumadosraiseia nos espacos de deciséo e era
um dado “natural” ter mais homens que mulheres inagncias de poder. Para os
entrevistados (46%), a discriminacdo é uma reatidachndo acontece a menor participacéo
feminina nos escalGes superiores; na forma de &laos comentarios sobre as mulheres
(35%); e na maneira como sao tratadas pelas cleefiadalta de oportunidades para ascenséao
funcional (23%).

Os argumentos explicitados pelas préoprias mulhg@s a situacdo de sub-
representacdo nos cargos publicos foram: facilidedesculina para acesso aos cargos;
patriarcalismo da sociedade; priorizacdo da fandlidos cuidados com os filhos; faltam
metas de paridade entre 0s sexos no preenchimesittadyos; pouco apoio dos maridos para
acompanhar as mudancgas de carreira da mulher;tee dal divulgacdo de exemplos de

mulheres ocupantes de cargos superiores.

Enfim, o estudo também conclui que o trabalho fémi® superior ao masculino em
alguns aspectos como paixdo e compromisso pelalli@bincentivo a cooperacdo e a
diversidade no trabalho. As mulheres tém mais deitde escuta e sdo mais cautelosas ao
exercer autoridade, valorizam mais o coletivo de gundividual (ENAP, 2004).
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4. GERENTE NO ATENDIMENTO — O CASO DAS AGENCIAS DA PREVIDENCIA
SOCIAL/APS

O presente capitulo objetiva retratar no tempo esmaco o l6cus de atuacdo do
sujeito da pesquisa - 0 gerente das APS. Serasempaelos a importancia e os impactos da
Previdéncia Social na sociedade brasileira; o psazce&le modernizacdo pelo qual passa o
INSS; a funcdo e o contexto das unidades de atemddma populacdo e as competéncias
atribuidas aos atuais gerentes das referidas wsdad

4.1 CONTEXTUALIZACAO DA ORGANIZACAO

Conforme enunciado em capitulo anterior, a Previ@géBocial € um direito social
previsto na Constituicho Federal de 1988, inserglire os Direitos e Garantias
Fundamentais; garante uma renda nao inferior @icahinimo a quem a ela esta vinculada.
Portanto, € uma instituicdo publica que tem conjetiMe reconhecer e conceder direitos aos

seus segurados e, em algumas situacoes, a suafamil

A renda transferida pela Previdéncia Social ézatila para substituir a renda dos
contribuintes quando estes perdem a capacidadeluz#ho, seja por doenca, invalidez, idade

avancada, morte e desemprego, ou mesmo por magengdreclusao.

No Brasil, a Previdéncia Social estd comprometaia o bem-estar das familias dos
trabalhadores, principalmente daquelas de menalarenparticipa de forma estruturante na
dindmica econémica dos municipios brasileiros,i@dermente nos de pequeno porte, a
ponto de constituir a principal fonte de recurs@ssas localidades, garantindo-lhes o
indispensavel equilibrio social, mediante o0 pagdmesistematico dos beneficios
previdenciarios (Instituto Nacional do Seguro SocialNSS, Relatério de Gestdo do
Exercicio 2011 — INSS, 2012).

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e kstiad — IBGE, 0s pagamentos
realizados em dois tercos das cidades brasiléi@snsis significativos do que a arrecadacéo
do Fundo de Participacdo dos Municipios — FPM. €snsos provindos da Previdéncia
representam 82% contra 18% do FPM e abarcam a mi@mie 62% dos municipio (Escola
Nacional de Administragdo Publica e Instituto Naelodo Seguro Social, Gestdo das
Agéncias da Previdéncia Social — ENAP & INSS, 2009)

Nesse sentido, os beneficios previdenciarios atinggase 82% das pessoas a partir

de 60 anos — 86,6% homens e 77,9% mulheres. Dessa,fse ndo ocorresse no pais o
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pagamento dos beneficios previdenciarios e assiatende forma regular, 41,5% da
populacdo independente da faixa etaria estariangtveabaixo da linha da pobreza. Com a
existéncia dos beneficios, cai o percentual paj2, 2@rantindo melhor renda a 53,7 milhdes
de brasileiros, conforme estudo realizado pelo stémio da Previdéncia Social, divulgado
pela Revista Previdéncia Social - Edicdo Comem@adRPS/MPS, 2010).

Com base na Pesquisa Nacional por Amostra de Diami@®NAD) - 2008,
divulgacdo em 2009, a Previdéncia Social garaniepiio a 65,9% da populacéo
economicamente ativa com idade entre 16 a 59 angsie significa abrangéncia a 55,36
milhdes de brasileiros. Constata-se, entdo, um @aiomea cobertura em 4,2 pontos
percentuais em relacao a 2002, que registrou unaagéncia de 61,7% (RPS/MPS, 2010).

Atualmente, a cobertura previdenciaria atinge 6786 ttabalhadores. Contudo,
conforme meta estabelecida no Plano Estratégia 3@2-2015, o desafio para Previdéncia
Social €, em 2015, realizar uma cobertura de 77%e vai significar a inclusdo de 16
milhdes de pessoas no sistema (Ministério da Reatid, Revista Previdéncia Social Ano I,
n° 3 — RPS/MPS, 2012).

A Previdéncia Social é organizada em trés regimstmtbs e independentes entre si:
Regime Geral, Regime Proprio dos Servidores Publieoo Regime de Previdéncia
Complementar, conforme os artigos 201, 40 e 202Cdastituicdo Federal de 1988,

respectivamente.

O Regime Geral de Previdéncia Social — RGPS, d&earacontributivo e filiacao
obrigatoria, € gerenciado pelo Instituto Nacior@alSgguro Social — INSS, Autarquia Federal
vinculada ao Ministério da Previdéncia Social - ME8m fundamentado no art. 17 da Lei n°
8.029, de 12 de abril de 1990, o INSS foi instibuid partir da fusdo do Instituto de
Administracdo Financeira da Previdéncia e Assisé&ocial — IAPAS com o Instituto
Nacional de Previdéncia Social — INPS e criadorpeio do Decreto n® 99.350, em junho de
1990.

No atual contexto, compete ao INSS a administraggRGPS, a prestacao de seus
servicos e 0 pagamento de seus beneficios. Com aksange cerca de 45 milhbes de
contribuintes e 26,6 milhdes de beneficiarios, atlntoncessao e manutencao de beneficios
assistenciais e especiais de responsabilidade ida (ENAP & INSS, 2009).
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Os principios, a missao, a visao e os valores &8BINstdo explicitados na Carta de

Principios de Gestdo e Governanca, a saber:

Os principios: ampliacdo da protecao social e mtamntinuada na prestacao dos
servigcos; reconhecimento automatico dos direitamtratualizacdo da gestéo;
integracdo e aperfeicoamento gerencial do nivelatégfico; transparéncia nas
decisdes; descentralizacdo decisdria com foco emitaglos; maior autonomia as
instancias técnicas dos 6rgdos e unidades dedtmdes, com provimento de

recursos necessarios; gestao por processos, cautagsticas empreendedoras;
profissionalizacdo de todos os niveis da Instituica

A Missao é “garantir protecao ao trabalhador e famailia, por meio de sistema

publico de politica previdenciaria solidaria, irgilta e sustentavel, com o objetivo
de promover o bem-estar social” (INSS, 2010b, p1B-

A protecéo ao trabalhador e sua familia signifegusanca na substituicdo da renda,
nos casos de doenca, acidente, gravidez, velhitgiope morte, aos segurados e seus

dependentes, conforme o que estéa previsto nadegsbprevidenciéria vigente.

O sistema publico caracteriza que é responsabdidadEstado gerir o sistema social
basico de previdéncia; quanto a politica previderai deve ser solidaria entre e
intrageracdes, uma vez que o sistema € de remarAgderspectiva é garantir a ampliacédo de
cobertura, dai ser inclusiva e sustentavel, polizezaa gestdo eficaz e responsavel dos

beneficios e buscar o equilibrio atuarial do sistem

O bem-estar social dimensiona o papel fundamemalEstado em uma acéo
democratica de direito com foco nos cidaddos. Osmehtos norteadores desse
dimensionamento sao:
% A Visdo “ser reconhecido como patriménio do trabdbr e sua familia, pela
sustentabilidade dos regimes previdenciarios, @etaléncia na gestdo, cobertura
e atendimento{INSS, 20100

« Os Valores sdo os principios éticos que norteiaatuacdo dos gestores e
servidores da Autarquia e fundamentam o cumprimdatdlissdo e a busca da
Visao de Futuro. Esses valores serao conceituasiegar:

> Etica: Agir com integridade, clareza de propositos, iddade e
honestidade em todas as acdes e relacdes; o sggrablico sempre em
primeiro lugar;

» Respeito: Respeito pelas pessoas, por seus valores, pela sua
individualidade, pela sua diversidade. Respeitorglacionamento com
cidadaos e com os colegas no ambiente de traliRdfspeito pela natureza.
Respeitar a sociedade, facilitar o pronto atendim@o reconhecimento

dos direitos;
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» Segurancga: A protecdo ao sigilo das informacgbes dos trabaltexd e
garantia da integridade fisica de segurados eckees;

» Transparéncia: Na tomada de decisédo. Representa o modo de cotakita
ac0es e processos que 0s gestores e servidorem dad@ar como
premissa no relacionamento com os cidadaos e swuiedade; e

» Profissionalismo: Agir com competéncia e responsabilidade, entusiasm
comprometimento; orientacdo por principios e dneadores estratégicos
gue garantam o cumprimento da missao institucidealorma plena, em
beneficio da sociedade. Visando o cumprimento daaoi institucional e
das diretrizes governamentais, principalmente acrorabjetivo do Plano
Plurianual - PPA 2008 — 2011 de “promover o acessuo qualidade a
servicos e beneficios sociais, sob a perspectivanieersalidade e da
equidade, assegurando-se seu carater democratideseentralizado”
(BRASIL, 2007).

O INSS, por meio da implementacdo de quatro Proggado PPA (Previdéncia
Social Basica, Educacéo Previdenciaria, QualidadeServigcos Previdenciérios e Pensdes e

Indenizacdes Especiais de Responsabilidade da )Jbidgca

[...] garantir aos seus segurados pronto atendomdrdtamento digno e acesso
efetivo aos servicos e beneficios previdenciarms quais executa um conjunto de
acOes voltadas a melhoria da gestao e do atendip@mmteconhecimento do direito
e ao pagamento de beneficios, a promoc¢do da imclnsd Regime Geral, a

ampliacéo e reforma da rede de atendimento (INSE2,2%. 45).

Ainda, a instituicdo tem como objetivo a modernétaglo parque tecnoldgico, a
manutencao de forma atualizada dos cadastros dasases e dependentes, e a qualificacao
dos servidores visando sua profissionalizacéo,ocord elencado no Relatorio de Gestdo do
orgdo. Em 2008, foram iniciadas as atividades dboehcdo do Planejamento Estratégico
para o periodo de 2009 a 2015, delineando o canmiebessario a construcdo desejada para o
futuro da Previdéncia Social em trés perspectiRisicessos Internos; Aprendizado e

Crescimento; e Resultados.

Cada perspectiva é composta por diversos objesistratégicos. Entdo, seguindo os
mesmo passos, 0 INSS definiu seu préprio Mapa tégicm, com 18 objetivos estratégicos
(dos 20 originarios do Mapa da Previdéncia Sodaétamente relacionados a sua finalidade

(Anexo Il). Pode-se sintetizar o atual papel danizacao e seus anseios da seguinte forma:

O INSS caracteriza-se, portanto, como uma orgafzgmiblica prestadora de
servigos previdenciarios para a sociedade brasilBimesse contexto, e procurando
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preservar a integridade da qualidade do atendimeogocidaddos, que o Instituto
vem implementando alternativas de melhoria confinoam programas de

modernizacao e exceléncia operacional, ressaltarmdaximizacdo e otimizacdo de
resultados e de ferramentas que fundamentem ogs@cke atendimento ideal aos

anseios da sociedade em gdEENAP & INSS, 2009, p.12)

A concretizacdo do Planejamento Estratégico dedesrge na forma de planos de
acdo anuais, compostos por acOes descentralizageasacontecem nas unidades de
atendimento, nas geréncias executivas e supergreiad regionais; e por acdes centralizadas

e projetos estruturantes desenvolvidos pela Adinagido Central.

Houve mudanc¢a nos conceitos de gestdo em 2010 @antEmplar as Agéncias da
Previdéncia Social — APS no estabelecimento deswmetmsais. Assim, gestores, juntamente
com suas equipes, planejam conforme as diretriaeBite¢cdo Central. As propostas sao
negociadas com as respectivas geréncias executjuas,por sua vez, negociam com as
superintendéncias regionais e, entdo, sdo condabda aprovadas no ambito central. O
monitoramento das metas estabelecidas ocorre meg@, e, no trimestre, a avaliacao
formal dos resultados, que envolve 0s gestoresaeesuipe, em ciclos sucessivos de
avaliacdo, até a consolidacdo na esfera estrat€bfisatuto Nacional do Seguro Social,

Caderno do Participante do Workshop de competégeiasciais - INSS, 2010a).

Portanto, conforme compreenséo institucional, aanga da nomenclatura do cargo
de “Chefe de APS” para “Gerente de APS”, em 20&f() tim importante significado no
formato de gestdo da organizacdo, que envolve destdeel operacional, perpassa o nivel
tatico e desponta no nivel estratégico de formagmida, visando o gerenciamento dos
processos de trabalho da instituicdo (Institutoiddead de Seguro Social, Workshop Gestao
2012 — INSS, 2012a).

Surge, entdo, a ferramenta denominada Painel denipenho, instituida para o
monitoramento da execuc¢éo do Plano de Acdo quesepeediversas informacdes sobre os
resultados alcancados “em cada uma das unidadesntiedizadas, mensurados por meio de
indicadores de desempenho facilitando a identificadas acbes que demandam maior

atencao dos gestores tornando célere a tomadaida@ale(INSS, 2012, p. 868).

Em seu quadro funcional, o INSS, em fevereiro de22@ossuia 36,7 mil servidores
localizados em toda parte do pais, vinculados, mtajimamente, a Carreira do Seguro Social
(composta pelos Técnicos, cargos de nivel médimaigtas, cargos de nivel superior), a

Carreira de Pericia Médica da Previdéncia Socaabatras carreiras, em minoria.
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Entretanto, a situacdo funcional no érgao encadram estado critico, pois, desde a
década de 1990, ndo havia a recomposicdo do quadservidores. O primeiro concurso
publico apds esse periodo so veio a acontecer 881€20s concursos que tém sido realizados
nao suprem, de forma estrutural, a necessidaderda fle trabalho. S&o varios fatores que
contribuem para a defasagem no quantitativo idealqdadro de servidores, destaca-se,
principalmente, o alto nivel de desisténcia dososowoncursados, que procuram outras
oportunidades de trabalho. Ha ainda a procura gateentadoria dos servidores estaveis,

conforme aponta o Relatério de Gestao de 2011.

Atualmente, a composicdo demogréfica dos servidenesntra-se em risco, uma
vez que 1/3 destes ja cumprem as condi¢bes pangsitag sua aposentadoria, ou seja, 0
desligamento do 6rgdo pode acontecer a qualqueremtomEm estimativa realizada pela
Diretoria de Gestdo de Pessoas para 2012, a etipaala aposentadoria é de 31,64% dos
servidores administrativos ativos, o que representatotal de 10.183 servidores. Para os
servidores peritos médicos ativos, a expectativaapesentadoria € de 16,55%, o que

corresponde a 773 peritos médicos (INSS, 2012).

Quanto a qualificacdo, em 2011, 13.883 servidoragicjparam de acfes de
qualificacdo, embora a meta prevista fosse atR@id00 participantes, com a implantacéo de
Programas de Educacgdo Continuada nas modalidagenpial e a distancia. Outro programa
em processo de implantagdo é o mapeamento e acéefisla Gestdo por Competéncias, que
pretende desenvolver competéncias no corpo funicioompativeis com o0s objetivos
institucionais (INSS, 2012).

4.1.1 - Caracterizagdo do Lécus da Pesquisa

A Geréncia Executiva Recife - GEXREC possui umauasia tipo A, que é
caracterizada pela presenca de Assessoria de CmagaaiSocial, da Secdo de Comunicacao
Social, de Divisbes, Servigos e Secdes. E compustd7 APS, sendo uma de atendimento
dedicado as demandas judiciais, ou seja, trataigixalmente de processos judiciais gerados
pelos usuarios que nao tiveram seu processo defadiahinistrativamente. Outra APS atende
exclusivamente a assuntos referentes aos acorngosaoionais (atende demandas de usuarios

estrangeiros ou brasileiros que trabalham em optses).

As quinze demais agéncias realizam atendimentogdereciarios tradicionais. Em
seu ambito, a Geréncia possui 845 servidoresjaligdos, quase que em sua totalidade, entre

o prédio sede e suas agéncias. Sua abrangéngja @ida a regido metropolitana do Recife e
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mais 19 municipios circunvizinhos. A média de abterhto das agéncias € de 50.000
segurados por més. O tempo médio de Espera dadiraterios € de, aproximadamente, 28

minutos e 35 segundos, que corresponde a médizuidimento geral.

4.2 A FUNCAO DA UNIDADE DE ATENDIMENTO

O INSS esta presente em todo territério nacionat csais de 1.100 unidades de
atendimento distribuidas em mais de 1.000 munisiprasileiros, atende, mensalmente, mais
de quatro milhdes de pessoas. Entretanto, com spemiva do resultado do Projeto de
Expansao da Rede de Atendimento, as unidadesdassarao a ser mais de 1.800 unidades,
0 que permitird atingir quase 1.700 cidades. Aléntatla essa estrutura, o INSS conta
também com quatro PREVBarcos (com mais quatro danh em atuacao nas regides de
dificil acesso; 56 PREVM©bveis, automoveis que d¢acu no interior dos estados; e, em
parceria com prefeituras municipais, possui 200daces de atendimento, que sao as
denominadas PREVCidades (Instituto Nacional de i®e§acial, Guia do Servidor -. Brasilia
— INSS, 2010).

Em suma, as APS sdo unidades de atendimento fuasprestam servigos de
orientacdo e informacéo a qualquer cidadao, benogealizam pericias médicas, concessao,
manutencdo, atualizacdo de beneficios aos indigidirculados e ofertam também outros
servigos providos pela Previdéncia Social. Enfimgépilaridade da rede de atendimento tem
como objetivo primordial facilitar 0 acesso do usu@os servicos previdenciarios, ou seja,
levar a Previdéncia Social até o cidadao” (INSS02(. 61).

Um dos desafios relativos a consisténcia das madanetitucionais € demonstrar a
sociedade que o INSS esta em processo de modémipata busca da exceléncia. Entéo,
além das metas e indicadores, ha um direcionammant® a integracdo das APS com as
comunidades da sua area de abrangéncia, “criandibusa e a condicdo de agéncia cidada”.
Essa aproximacédo contribuira para a inclusdo seaatonsequente mudanca da imagem da
organizacdo (ENAP & INSS, 2009, p. 23).

Com isso, 0s gestores séo orientados a realizar@mardente o planejamento do
atendimento visando o controle da sua execucd&m db planejamento mensal da gestdo da
APS -, uma vez que se tém informacdes prévias dariese do servico a ser solicitado via
agendamento efetuado pela internet e pela Cergfal Portanto, “toda a agéncia deve estar

envolvida nesse processo. O segurado deve ser aosto um cidaddo esperado. E esta
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expectativa que ele traz ao chegar. Ele deve rededa a atencdo e perceber que os
servidores ja conhecem a sua necessidade e qoedesgiastos a fazer tudo para resolvé-la”.
Para tanto, nas APS existe uma dinamica intensalipla de trabalho, conforme retrata a

citacdo (ENAP & INSS, 2009, p. 21):

O gerente deve verificar diariamente os indicad@idé — Idade Média de Acervo;
TMC — Tempo Médio de Concessdo; TMA — Tempo Méd& Atendimento;
TMEA — Tempo Médio de Atendimento Agendado; TMP empo Médio de
Permanéncia na agéncia; PMA — Pericias Medicas dapas) e BPC-LOAS e
planejar acdes que permitam o atingimento das nu#alhstituicdo, de forma a
promover o atendimento com qualidade e o recontetorautomatico de direito.

Segundo publicacdo do oOrgdo, comprova-se um atemtiimmais rapido a
populacdo. Em 2003, o tempo médio para concess@erticio era de 180 dias, em 2009
passou a ser de 24 dias; atualmente a pericia anédiealizada em 15 dias e, em 50% dos
casos, em cinco dias; com documentacao atualipag@gurado pode obter os beneficios de

aposentadoria ou salario maternidade em 30 mir{R®S/MPS, 2010).

Houve a instauracdo da Sala de Monitoramento erf), 28@a ferramenta de gestéo,
desenvolvida em plataformaveb, reine informacdes gerenciais diversificadas, € uma
ferramenta para a realizacdo do controle do atesrdonem todas as APS. Incrementos
tecnolégicos em 2011 permitiram a visualizacédo, tempo real, do atendimento e do
desempenho institucional em cada instancia orgeioizal: APS, Geréncias Executivas e

Superintendéncias Regionais (INSS, 2012).

Sendo assim, as informacdes expostas em variasnzl8ala de Monitoramento sé&o
atualizadas a cada 15 minutos. Os indicadores smlizados como “a quantidade de
pessoas esperando para serem atendidas, o tempodedspera, a duragdo do atendimento
no guiché, o numero de servidores nas unidadesegulpamentos disponiveis” (RPS/MPS,
2012, p. 36).

Por outro lado, o processo acelerado de modermzagdNSS tem repercusséo na
gestédo de pessoas e na dinamica da forca de walialtlesempenho das Agéncias influencia
diretamente na remuneracdo mensal dos servidaesloda parte flexivel dos salarios, que é
representada pela gratificacdo de desempenho e partsideravel da remuneracdo, em
média, proporcionalmente, sete vezes maior quencimento basico —, resultante do alcance
da meta da avaliacao institucional (maximo de 8@%lp indice atribuido ao resultado da
avaliacao individual (maximo 20%), sendo, poisfioggmento das metas e a produtividade a

tbnica dominante na composi¢ao salarial dos semsddo INSS.



68

O Relatoério Saude INSS 2011: Uma andlise da situdedsaude dos servidores do
INSS, estudo desenvolvido durante a execucdo dgrdma de Auditoria 09/2011 —
Avaliacdo do Absenteismo por Licenca Médica do ilervdo INSS, caracteriza-se por uma
dimensado qualitativa em que as condicdes de trabala responsabilidade socioambiental
tornam-se foco da auditoria interna. O referidoi@strevela dados de suma importancia para
compreensao do ambiente organizacional das APSegdiirsserdao sintetizadas algumas
questdes apontadas (BRASIL, 2011):

v' Do ponto de vista dos Gerentes Executivos, é pairtai a atencdo a salde do
servidor, uma vez que é forte a exigéncia por aitdkes de produtividade, que
impactam diretamente na remuneracao de cada unstafaise, ainda, falha no
processo de capacitacdo, uma vez que 0s servid@esconhecem, em
profundidade, seus processos de trabalho.

v' Verifica-se também que ha dificuldades relacionadgsande carga de trabalho
para um quantitativo reduzido de servidores, a tigeaate de horas trabalhadas, a
pressdo por produtividade e a idade media elevaslaetvidores, que, devido a
significativa perda salarial, hesitam em se ap@sefissas questbes tambéem se
referem as relacdes interpessoais entre colegahefiag; pautadas por
incompreensdo e conflitos e as distorcbes na Ayiade Desempenho
individual, que, na opinido dos profissionais dagliges Multiprofissionais,
agravam sobremaneira o estresse.

v' Qutros pontos para justificar o alto indice de atsdemo por doenca, na visao
dos psicélogos do 6rgdo, sdo: ndo utilizacdo adigwa ferramenta para
Avaliagdo de Desempenho (gestores a utilizam coonmd de punicdo); o
controle excessivo da frequéncia, que dificultaevencdo e os tratamentos de
saude; a indefinicdo do papel do servidor no panepto da organizacdo; o
despreparo dos gestores em Gestao de Pessoaslae,eaientos de agressao dos
segurados aos servidores que realizam atendimento.

v' Acrescentam-se também as precarias instalacOesasfi® de imobiliario,
inadequadas e insalubres, assim como a falta derislapermanente e de
consumo (agua, copos descartaveis, papel higiéracqle retrata, na opiniao

dos profissionais, descaso da organizagéo parasaarvidores.
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Questdes outras como as deficiéncias e a morosiiaglsistemas corporativos, a
auséncia do exercicio da gestdo do conhecimentmrdbtos de geracgdes, a inseguranca e 0
medo, provocados pelo desconhecimento dos processosabalhos desenvolvidos na
organizacao, contribuem, sobremaneira, para o agrento do quadro. Constata-se que “o
medo de erro imposto pela quantidade de traba#fes executado no dia a dia, e sua possivel
consequéncia administrativa e criminal — notoria@@o atendimento ao publico e concesséo
de beneficio — também tem sido fator de adoecimergomento do absenteismo” (BRASIL,
2011, p. 44).

A sobrecarga quantitativa de trabalho dos servidose acumulou com o
agendamento eletronico nas unidades de atendineago,um servidor se afaste por motivo
de doenca, os demais sao escalados para real@andimento estabelecido, além de que a
ocorréncia da demanda espontanea dos seguradosgéasias ndo € quantitativamente
previsivel e, geralmente, acontece com maior frecjaé Outro fator de questionamento dos

servidores € a ndo participacao efetiva do procedesplanejamento, principalmente nas

decisbes sobre as metas e na capacidade de agetnl@meada APS.

Registra-se, particularmente, que as relacfes twfas e supervisores, a depender
do nivel de presséo “por mais velocidade e proatl#tdle causam, com frequéncia, quadros
ansiosos, fadiga crénica e distarbios do sono” suisordinados (BRASIL, 2011, p. 251).
Portanto, recomenda o presente Relatorio o desemanito de competéncias aos gestores no
trato das relacbes humanas e na formacéao de nined, para se evitar o amadorismo na

gestao e a auséncia de habilidades de servidomssempenho dos cargos comissionados.

Enfim, nos anos de 2008 e 2010, existiu um aumergscente de quase 100% de
licencas médicas por adoecimentos no INSS (Gréfjcd incidéncia de afastamentos por
doencas do grupo mental e comportamental estaaiemi lugar, em segundo lugar estédo
a do grupo osteomuscular, isto significa que o mieldrabalho e as relagfes interpessoais
dai decorrentes, bem como o fator ergonémico, si® grandes fatores causadores de
estresse e afastamento por licenca de saude,ytemiente nas faixas etarias mais elevadas
(BRASIL, 2011).
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Gréfico 1 - Frequéncia de afastamento nas Gerencias no28082010

Frequéncia de afastamentos distribuidos por més
(2008 e 2010)

5007-0—.———0-—*———0 —
:Z ,r"/./.\/./‘_\

200

100

Jan Fev Mar | Abr Mai Jun Jul Ago Set Qut Nowv Dez

—4$—2010| 455 486 500 494 | 502 493 501 505 501 518 502 487
—m—2008 | 229 267 319 a32 368 357 320 376 406 a92 233 221

Fonte: Relatério Saude INSS, 2!
Salienta-se, entdo, uma das consideracfes reairadelatorio Saude INSSobre

as mudancas ocorridas nos ultimos anos no INSkisime com a melhoria da prestacdo de
servigos previdenciarios a sociedade, “impactaragativamente a salude dos seus servidores,
sobrecarregados que foram com as novas demandisciosais” (BRASIL, 2011, p. 55).
Faz-se necessario, entdo, problematizar a novadadal e o ambiente organizacional,
particularmente as atribuicdes e competéncias cida ao responsavel direto pela unidade
de atendimento - o0 gerente da APS.

4.3 COMPETENCIAS DOS GERENTES DE APS

Considerando a complexidade das mudancas e do$iodestuais, a Otica da
organizacdo sobre as funcdes e competéncias gagemstiga para que se busque, além do
dominio dos conhecimentos e habilidades técniqascdigas ao gestor, as competéncias que
abrangem as relacbes pessoais e interpessoaistef@ssenta um meio de estimular, nos
demais servidores, 0 compromisso com a missaauaistnal e o desempenho para prestacao
de servicos e produtos de qualidade no ambito geeciario. Acrescenta “também,
competéncias institucionais, representadas pelmeplmento e gestdo estratégica, e
competéncias relacionadas ao macro-contexto, coosamleecimento de politicas publicas e
gestdo do conhecimento, além de outras” (ENAP &SNZ09, p. 11).
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Para disseminar conceitos e praticas com objetvimihar o INSS uma “Instituicdo
Modelo de Gestdo”, houve um investimento na formacéntinuada dos gerentes das
unidades de atendimento, geréncias executivas eristgmdentes regionais na promocao
anual de eventos de capacitacdo. O curso, realad®009, tratou da Gestdo das Agéncias
da Previdéncia Social com fundamento na “visdo 6@ @aus”, forma de administrar a
unidade como um *“todo” organizacional. Esse cumee tcomo objetivo “desenvolver
competéncias relacionadas a gestdo das Agéncidsed@éncia Social, nos focos da gestéo
do projeto organizacional, gestdo de processosc@s@s, gestdo de pessoas, gestdao da
informacéo e do conhecimento, e aplici-las na mielltm atendimento das APS” (ENAP &
INSS, 2009, p. 5).

Em 2010, no Workshop de Competéncias Gerenciammando Lideres, concluiu-
se que “Gerir é Cuidar” dos cidadaos, dos serviderdas unidades e discutiu-se a Carta de
Principios de Gestédo e Governancga, assim comoduf@ralo mapeamento das competéncias.
O objetivo do evento consistiu em “sensibilizarestgr para refletir sobre a importancia do
desenvolvimento da competéncia gerencial, aginddodea efetiva para a melhoria dos
processos de gestdo no INSS” (INSS, 2010a, p.9).

As competéncias necessarias a gestdo das APS farhlicadas pela Resolucéo
n°115/INSS/PRES, de 28 de outubro de 2010 (Anexp Heste documento estéo
estabelecidas, simultaneamente, diretrizes paradwcaedo continuada dos gerentes,
destacando-se papéis-chave: gestao de processt&) de equipe, gestdo do atendimento e
gestdo da informacao e do conhecimento. Ha a ssidiem Unidades de Competéncias que,

por sua vez, desdobram-se nos Desempenhos Congsetent

No final de 2011, foi realizado o Workshop Gestddl2 — Fortalecendo
competéncias para novas conquistas, o evento coatowa participacdo de 1.300 gerentes de
APS de todo o pais. O conteudo foi direcionado para&ompeténcias dos gerentes, para
orientacOes a respeito do planejamento 2012 e @ garovo formato do Plano Plurianual
2012 - 2015 (INSS, 2012). O objetivo voltou-se palesenvolver competéncias necessarias
ao fortalecimento da atuacéo dos gestores, amplisma capacidade de empreender esfor¢os
para novas conquistas, com foco no atendimentondasssidades da sociedade” (INSS,
2012a, p. 7).
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Dentre as tematicas trabalhadas nos referidos aveeducacionais, destacam-se

algumas abordagens em referéncia ao papel e camjzt&o gestor de uma APS:

Entende-se a geréncia como gestora de diversicpducessos, inclusive dos
processos de atendimento na sua complexidade degia@nAlerta-se para o zelo
na boa execucao dos processos de trabalho e aesp@mal para as resisténcias
as mudancas. Quanto a gestdo de recursos, enfgizaa localizacdo e
manutencdo do imoOvel, com uma infraestrutura adimuao correto
funcionamento da APS — a disponibilizacdo de agutavel, por exemplo —,

deve ser foco de atencéo do gestor.

E reconhecida a responsabilidade do gestor em ngiisse a cultura de
responsabilidade socioambiental. Com a adesdo 88 BNAgenda Ambiental da
Administracdo Publica — A3P, pretende-se inserircatidiano institucional as

guestdes de sustentabilidade e preservacéo ddalane

Entendendo a geréncia como gestora de pessoagdesé@intos 0s subsistemas
institucionais e o papel adequado do gestor naggitude recrutamento, selecao,
alocacdao, capacitacao, remuneracao, avaliacadcew#gimento das pessoas; e,
ainda, como responsavel pelo desempenho dos egiagidas equipes de

manutenc¢ao e limpeza, que sao terceirizadas. Dd@com o que citamos, “na

APS, cabe realizar a avaliacdo formal do quadrpedsoal da agéncia e tomar
as providéncias necessarias com relacdo ao resuttadavaliacdo de cada
servidor, e da equipe como um todo” (ENAP & INS®02, p. 37).

Ainda sobre a geréncia como gestora de pessoamrrdisde forma mais
detalhada sobre a lideranca - a importancia dalsoagéo da lideranca para com
0os membros da equipe -; o desenvolvimento da egaipadministracdo de
conflitos; a comunicacao efetiva; a promoc¢éo daciehamento interpessoal; a
administracdo do tempo; e a conducdo de reunideforgd, no caso dos
gerentes de APS, a competéncia dos relacionamiet¢ogessoais, uma vez que
“se torna mais necessaria ainda, ndo s6 em razamaia diversas situagdes que
se apresentam no dia a dia do ambiente de trabahm pela heterogeneidade

dos segurados que vém a agéncia, e dos servidol@ados” (ibidem, p. 49).
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Quanto ao foco no desenvolvimento, acontece quapEssoa quando “enfoca suas
acbes em seu proprio desenvolvimento e no das gessam quem trabalha”, assim,

“ A

compreende o papel de desenvolvimento de lider@dmggerente. Portanto, “é seuproprio

desenvolvimentoe nodesenvolvimento de sua equipgue se centra o grande papel de
lideranca do gerente no INSS, com relacdo a sirjor@ aos servidores, motivando-os e
estimulando-os em seu crescimento, independenterdengstagio em que se encontram em

suas vidas pessoais e profissionais” (ENAP & INB®9, p. 40, grifo no original).

A gestéo das ferramentas operacionais e gerericiaisitra tematica abordada nos
eventos de capacitacédo para gerentes de APS ertoamabional. Outro ponto identificado na
qualificacédo dos gestores é a necessidade deagidizlos cursos de Formacao de Gestores e
de Gestéo Estratégica, na modalidade a distanoia,vez que ambos sao pré-requisitos para

que o servidor possa assumir a funcao de gereri®8a

Considerando as formulagfes e sistematizacfesadBetaté o momento, desponta,
pois, 0 interesse no conhecimento da visdo e pemgandos sujeitos da pesquisa, no
desvendar das percepcdes sobre o desenvolvimeniaetanca e vivéncias, enquanto

homens e mulheres, nos cargos de gerentes dasidgéad’revidéncia Social.
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5. ASPECTOS METODOLOGICOS

O objetivo do capitulo é descrever os aspectos duktgicos considerados
apropriados para o alcance dos objetivos definitesta pesquisa. Assim, sera abordado o
tipo de pesquisa, quanto aos seus fins e quantonaass e, ainda, serdo apresentados a
caracterizacdo do universo e da amostra, os instrios de coleta de dados e os métodos
utilizados para tratamento dos dados coletadosfifprserdo apresentadas as ponderacdes
sobre as limitagbes do método.

5.1 TIPOS DE PESQUISA

Em consonéancia com objetivo da pesquisa, houveedoprinio dos procedimentos
de natureza qualitativa, uma vez que estes retraleanuma forma aberta, a apreensao da
realidade de modo complexo e contextualizado. Guesgemente, nosso objetivo envolve,
necessariamente, a aquisicdo de dados descritoliigjos no contato direto do pesquisador
com a situacao estudada, enfatiza mais o procesgaedo produto e se preocupa em retratar
a perspectiva dos participantes” (BOGDAN & BIKLENMual LUDKE & ANDRE, 1986,
p.13).

Com base na Taxionomia elaborada por Vergara (2009)esquisa podera ser
classificada em dois aspectos: quanto aos finsseaadescritiva; e quanto aos meios, ao
utilizar a consulta bibliografica, o estudo de casopesquisa de campo, conforme os detalhes

que serdo apresentados a sequir.

A finalidade da investigacdo consistiu em realizara interpretacdo do objeto de
pesquisa de forma descritiva, ao identificar ascqumydes sobre o desenvolvimento da
lideranca, explicitando as relacdes de género wiaeias no cargo de gerente das Agéncias da

Previdéncia Social em Recife.

Como meios de estudo da realidade, utilizou-se resuita bibliografica, com a
utilizacdo de fontes primarias e secundérias &wmake, ainda, uma revisdo de literatura para
conhecimento do acervo conceitual, dos trabalh@slé@micos e documentos publicados,

visando uma fundamentacao teodrica sobre a tematica.

O Estudo de caso foi outro meio utilizado. Essastigacdo aconteceu em um unico
orgéo publico — o INSS, na perspectiva de profuamtide detalhamento sobre as percepcoes
do gerente das unidades de atendimento da Preiadgocial.
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Com a necessidade de considerar o contexto pataomabreensdo do objeto de
investigacdo, o estudo de caso possibilita “cormatee melhor a manifestacdo geral de um
problema, as acdes, as percepcdes, 0s comportaneeawinteracdes das pessoas devem ser
relacionadas a situacdo especifica onde ocorrera problematica determinada que [sic]
estdo ligadas” (LUDKE & ANDRE, 1986, p.19).

A pesquisa de campo foi utilizada para a coletdatos - entrevista e questionario -

em locais de trabalho da organizacao.

5.2 UNIVERSO E AMOSTRA

O universo da pesquisa € composto pelos dezessetetes — dez mulheres e sete
homens. Na escala hierarquica da unidade de atentbinesse é o grau maior de
representacdo da APS. No total, ha dezessete AB®néacia Executiva Recife, distribuidas

em diferentes municipios da regido metropolitaneagédtal de Pernambuco.

Foram entrevistados doze gerentes, perfazendo umast@ de 70,6%. Os
respondentes dividem-se em oito mulheres e quatrehs, o que representa 80% e 57,14%

do universo, respectivamente.

E importante registrar que todos os dezessete tgeréoram convidados para as
entrevistas, contudo, devido as dificuldades (imjmiglade de agenda, férias, licenca
médica), cinco destes ndo puderam ser contempldosirtude do nosso objetivo de estudo
e, ainda, visando preservar sua identidade, aos gemntes que participaram da pesquisa
foram atribuidos codigos de identificacdo, de asocdm a ordem de identificacdo do
entrevistado (a) e também com o género do (a) nelgmbe, conforme apresentado no quadro

a sequir.

Quadro 2 — Identificagdo dos Respondentes Confor@énero

Ordem de identificacdo | Género do(a) respondentg  Cigb de identificagdo
Gerente 1 Mulher (M) GerentelM
Gerente 2 Mulher (M) Gerente 2M
Gerente 3 Mulher (M) Gerente3M
Gerente 4 Mulher(M) Gerente 4M
Gerente 5 Mulher(M) Gerente 5M
Gerente 6 Mulher (M) Gerente 6M
Gerente 7 Mulher (M) Gerente 7M
Gerente 8 Mulher (M) Gerente 8M
Gerente 9 Homem (H) Gerente 9H
Gerente 10 Homem (H) Gerente 10H
Gerente 11 Homem (H) Gerente 11H
Gerente 12 Homem (H) Gerente 12H
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5.3 COLETA DE DADOS

Para caracterizar o perfil socioprofissional dosvideres publicos federais que
ocupam cargos de gerentes no nivel operaciond88, primeiro objetivo intermediario da
pesquisa, o instrumento aplicado para a coletaadesdfoi um questionério (Apéndice A),

assim como a consulta a documentos e relatorigtuizionais e a outras fontes documentais.

Para desvendar os dilemas decorrentes do exerm#ciohefia e da busca pela
lideranca no desenvolvimento das competéncias s@das a gestdo das Agéncias da
Previdéncia Social e também correlacionar os saauibs de género, a partir das vivéncias
engquanto homens e mulheres no desempenho do mageltehte nos seus locais de trabalho,

aplicou-se a técnica da entrevista.

Vale salientar que, para validacdo dos procedinsent® coleta de dados, foi
realizado pré-teste com uma servidora, ex-gerente,ocupou, por dez anos, o cargo de

gerente de APS.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadasneses de julho e agosto do ano
de 2012. Estas foram aplicadas, individualmentgda gerente — gravadas, sob a permisséo
do mesmo-, bem como foram realizadas anotacoefmromno roteiro (Apéndice 2). O tempo

de duracéo das entrevistas foi de, em média, @600minutos cada uma.

Para abordagem inicial da coleta de dados, focagti 0 método de construcédo de
desenhos, que utiliza a seguinte técnica: é sicibo (a) respondente, que, através de um
desenho livre, expresse como ele (a) se percaladmante, enquanto gestor (a) de APS. Para
tanto, sdo disponibilizados papel oficio em branépis, lapis colorido, hidrocor e borracha.
Ao concluir a atividade, foi solicitado ao (a) resdente que comente sobre o desenho, assim

como lhe sao feitas perguntas sobre os sentimentadvidos nser gerente

O meétodo de construgdo de desenhos representaentasiia de conhecimento da
subjetividade dos individuos, ao elaborarem umagéma grafica sobre o tema proposto
(VERGARA, 2008). No caso do presente estudo, tamb&pnesentou um momento de
sensibilizacdo para favorecer um clima de confiaegabertura para a continuidade da

entrevista.
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5.4 TRATAMENTO DE DADOS

Considerando o alcance dos objetivos da pesqusateevistas foram transcritas na
integra e, para o tratamento dos dados, foi reiliacanalise de contedudo (BARDIN, 2011).

O processo de andlise consistiu na realizacdo dguawiro intitulado “Panorama das
Entrevistas” (SOUZA, 2012) e foi organizado em quanomentos. Foram construidos

qguadros separados para cada tematica em estudo:

1°) O Panorama de Trecho - analise do trecho gustittd a resposta a pergunta

(copiado na integra);

2°) O Panorama Detalhado — destaque para expresd@eselementos que

representam a resposta, retirados do panorameat®ir

3°) O Panorama Resumido - sintese dos panorane#aed, um quadro divido em
diversas colunas, de acordo com as expressfesepuEsentam as categorias

tematicas e os objetivos a elas vinculados

A partir dai, as situac6es do panorama resumidmfarganizadas, correlacionadas
e sistematizadas considerando a frequéncia dadeedéido aos substantivos ou expressdes

contempladas nas respostas.

As respostas foram sistematizadas por categon@gte e, quando oportuno,
subdivididas em eixos tematicos, para melhor coem@&o da analise. O tema, percepcdes
enquanto gestor de APS, resultou em cinco eixosittens: sentimentos vivenciados;
relacionamento interpessoal com as equipes ddhmhbaséo da organizacdo e dos usuarios;
visdo da dinamica organizacional e das condicOesrat@lho; e relacionamento com a

hierarquia e postura nas adversidades.

O segundo tema, concepcoOes sobre chefia e lideramceerceiro tema, condigbes de
género no exercicio da gestdo, foram subdivididos dois eixos tematicos:

autodesenvolvimento e perspectiva de futuro.
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5.5 LIMITACOES DO METODO

A metodologia adotada para a pesquisa a ser entgleempresenta algumas
limitagbes:

* A analise de conteudo requer dominio da base ep$bgica do método e
habilidade para manuseio do instrumento e sisteag#o das informagdes por
parte do pesquisador.

* O estudo de caso néo viabiliza generalizagbesesidtados da pesquisa estéo
restritos a unidade estudada, situados no espagaesnpo.

* A vulnerabilidade das informacdes e opinides dogites da amostra no
momento das entrevistas, uma vez que, por teremgg@vadas no ambiente
institucional, poderao ter provocado inibi¢coes teagdes, gerando dificuldades

para obtencéo de dados auténticos e transparentes.
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6. RESULTADOS DA PESQUISA - ANALISE DAS ENTREVISTAS

6.1 C,ARACTERIZAQAO DO PERFIL SOCIOPROFISSIONAL DOSERENTES DO
NIVEL OPERACIONAL
Este capitulo apresenta os resultados da pesqoismen tange ao perfil social e
profissional dos servidores publicos federais geapam cargos de geréncia no nivel
operacional do INSS. A amostra delimitada é congpsir doze gerentes e as entrevistas

foram realizadas individualmente, no periodo deqgwd agosto de 2012.

6.1.1 Caracterizagao geral

A compilacdo dos dados das entrevistas possitalitdelimitacdo de um perfil
profissional dos gerentes do INSS. Observa-seexemplo, a predominancia de empregados
com mais de 40 anos nos cargos de geréncia. Desgiwentes entrevistados, dez possuem
qguarenta ou mais anos de idade e, destes, se@nguenta anos ou mais de idade. Por outro
lado, ndo foi constatado que algum gerente tenhaosnée trinta anos, como pode ser
observado no gréfico 2, abaixo. Nao obstante, emipregados em funcdo de geréncia tem
entre 31 a 35 anos, indicando que, mesmo em mjnioéigoresenca de jovens no corpo

gerencial.
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Grafico 2 — Numero de gerentes por faixa etaria
O perfil etario mais maduro dos gerentes é refietisn boa medida, no estado civil
dos mesmos. Verifica-se que, da amostra selecip®®da, o que equivale a sete pessoas,
declaram-se casadas, ao passo que o0s solteiros sormente 17%. Os demais estados civis
(divorciado, viavo e outros), conforme indicado @Geéfico 3, representam cerca de 24%,
sendo igualmente distribuidos entre as trés classes
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Estado civil

Outro
8% Solteiro

Vidvo 17%

Desquitado ou
Divorciado
8%

Casado
59%

Grafico 3 — Proporcao de gerentes por classe dd@sivil

Neste quesito, vale destacar que a proporcdo des/i divorciados é equivalente a
de solteiros, evidenciando o perfil mais avancgaeloddde, e pouco jovem, dos gerentes do
INSS. Ademais, outro aspecto relevante, e tamb&aceslo a faixa etéria e ao estado civil
dos funcionarios, € a estatistica relacionadaitimsf De acordo com as informacgdes obtidas,
onze dos doze gerentes entrevistados relatardithtey. Ou seja, cerca de 92% da amostra.

No que tange ao grau de escolaridade do corpo galefoi relatado que cerca de
um terco dos gerentes (quatro pessoas ou 33,33%talpndo chegam a possuir o titulo de
graduacdo. Quatro gerentes possuem o0 nivel de agtadel outros quatro também detém a
poés-graduacdo. No entanto, ndo foi evidenciado urengerente com o titulo de mestre ou
doutor, assim como com nivel fundamental de enshGréfico 4 ilustra a distribuicdo da
amostra de acordo com o grau de instrugéo.
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Gréfico 4 — Numero de gerentes por grau de instruca
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Ainda no que diz respeito a formacao educacional gientes, verificou-se que a
maior parte deles, cerca de 83%, estudou em iigSitsl de ensino privadas, enquanto que
somente 17% obtiveram a formacdo educacional pado e uma instituicdo publica.
Observa-se, ainda, a predominancia da formacadémias humanas (em torno de 83%) em
detrimento as areas sociais (17%) e as ciénciadasx@endo que nenhum gerente realizou

seus estudos nesta ultima.

Quando observada a trajetoria profissional dos egguolos em cargos gerenciais, foi
constatado que a maior parte dos gerentes posssi deavinte e seis anos de servico.
Resultado, portanto, aderente ao perfil etario mbsl®. No entanto, também foi verificado
que quatro gerentes, ou um terco da amostra, tdére eais e quinze anos de servico,

conforme indicado no Grafico 5, abaixo.

5

4
3
3
2 2
2
1
1
O T T T T T T T

la5 6al0 1l1a1l5 16a20 21a25 26a30 31a35 maisde
anos anos anos anos anos anos anos 35anos

Gréfico 5 — Numero de gerentes por tempo de servico

Apesar do tempo de servico dos gerentes ter apaeencomportamento
relativamente bem delimitado, entre 6 e 15 anosis de 26, quando observado o tempo de
servico no INSS, a dindmica € outra. Para este eassie empregado em cargo de geréncia
gue possui menos de 5 anos de empresa, assim éot@mmbém ha funcionarios com mais de

35 anos de casa.

Mesmo com tais disparidades presentes, a maiosaye@ntes enquadrou-se entre
0s 26 a 30 anos no INSS, o que, de certa formandizente com o perfil etario da amostra e
com o tempo de servico declarado pelos entrevista@oGrafico 6, a seguir, apresenta a

distribuicdo do corpo gerencial de acordo com tede trabalho no INSS.
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Gréfico 6 — Numero de gerentes por tempo de sendgdidNSS

O gréfico a seqguir apresenta o tempo total de @@dos gerentes (Grafico 7), que
pode ser comparado com o tempo de servico no INS&fio 8). Nesse caso, 0
comportamento identificado nas faixas de 11 a s &de mais de 35 anos foi semelhante,
tendo sido observado que 15% da primeira faixaa(1® anos) e 8% da segunda (servidores

com mais de 35 anos de servico) tém sua vida foatiexclusivamente relacionada a

prestacao de servicos no 6rgao.

Tempo total de servigo

H1a5anos H6a 10 anos ¥ 11a15anos
® 16 a 20anos B 21 a 25anos M 26 a 30 anos
M 31a35anos H mais de 35 anos

8% 0%

15%

31% 15%

0%
0%

31%

Gréfico 7 — Propor¢ao de gerentes conforme o teotpbde servigo
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Tempo de INSS
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Gréfico 8 — Proporcao de gerentes conforme o temtpbde servigco no INSS

Na andlise do tempo de servi¢o na chefia, verife®yue, apesar da predominancia
de gerentes com mais de 26 anos de servico no (Bf®5), a maioria deles (61%) tem até
trés anos de exercicio no cargo, conforme aprese@tafico 9.

Tempo de Chefia

HMAté3anos M3a7anos ©7all0anos M®10al5anos

8%

23%

Graéfico 9 — Proporcao de gerente por tempo degena chefia da APS
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6.2. PERCEPCOES ENQUANTO GESTOR DE APS

O ponto inicial da entrevista foi a construcédo de desenho, de livre escolha do
respondente, que expressasse uma uUnica questjocdno vocé se percebe atualmente
enquanto gestor de APS?” (APENDICE B). Cabe desi@ea, no primeiro momento, houve
um leve estranhamento para executar a atividade, logo os respondentes descontraiam-se
e passavam a mostrar satisfacdo em participar tmleesApenas uma respondente nao
realizou a atividade, essa, ha pouco tempo no adegBerente, revelou: “Eu nem me sinto
gestora, estou ali pra dar minha colaboracdo ncequeossa ajudar [...] essa ideia de gestéo
ndo me veio a cabeca ndo. E por isso que nio gee @olocar [...] dizer com palavras eu
digo, mas com desenho, ndo” (Gerente 2M).

Apds a conclusdo da atividade, os respondentesgiatavam o que desenharam,
sendo estimulados a explicitar os sentimentos viaelos no cotidiano dser gerente
Assim, foram selecionados alguns desenhos, que® sgn@sentados no desenvolvimento
deste capitulo. Diante da heterogeneidade e dagsla@ndiferenciados das respostas, para
melhor analise, este capitulo sera subdividido iacoceixos tematicos. Ressalta-se, contudo,
gue os relatos coletados néo estao fragmentadum@dem aspectos diversos de uma mesma

totalidade.

6.2.1 Sentimentos Vivenciados

A maioria dos respondentes explicitou gostar do fgize apesar dos desgastes e
tensionamentos vivenciados pelo fato de estar rgpcéeu gosto de organizar, de fazer com
gue as coisas andem, transformar uma equipe, ¥ea @ente conseguiu, e, se nao alcanca,
correr atrds do porqué ndo alcancou, descobrirariehcom relacdo a isso, ai eu gosto”
(gerente 5M).
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Figura 1 - llustracao elaborada pela Gerente 5M

Fonte: Entrevista Individual (Apéndice B)

Interpretacdo da respondente: “Aqui sou eu no catdrtudo [...] tenho que fazer estas
mesmas cobrangas [...] eu fiz como uma brincadeira,sou a que fico com a varinha,
chamando a atenc¢éo, sendo a chata de vez em quando.

A mesma respondente complementou:

Assim, de colaboragéo, tenho também consciéncimilaa responsabilidade, sinto-

me envolvida com isso, porque até brinco com ogastizendo que, se fosse por
dinheiro, ndo estaria sendo gestora porque todalmmem minha agéncia recebe
mais do que eu. Entdo, é questao de gostar mesmped@aco, mas, as vezes, sinto-
me pressionada tanto por cima, meus gestores, pelos servidores, porque, por

mais que vocé faca, uma parte deles estd semptisfaga. Se vocé conseguiu o

saléri,o eles querem as seis horas, se consege&d®ras, eles querem outra coisa.
E que eu tenho que, apesar de tudo, puxar elesapestaboragio, mas, as vezes,
sinto-me pressionada, paro um pouco e penso ndagee para mudar a situacao.

Eles até brincam quando eu chego: la vem a nuvergup, quando eu chego, o sol

vai embora e s6 volta quando eu saio (risos). Mascreio que é uma relacdo

razoavelmente boa. Tém pessoas que sao mais slificenatureza (Gerente 5M).

Os relatos deixam transparecer os sentimentos dés@a devido a grande
responsabilidade assumida e ao peso pela sobredardgeabalho. Verifica-se também a
opressao e o sentimento de abandono pela instteigéelos colegas, pois, ao lidar com os
servidores que ndo colaboram, acumulam-se difidelslapara o convencimento e a
mobilizacdo da equipe visando o alcance dos obgiistitucionais. Transparecem tambéem

0s sentimentos de revolta e a sensacao de traigafprme retrata um respondente, ha “uma
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sensacao de peso muito grande porque, aqui no degaer eu, poderia ser eu e as outras
equipes aqui, tudinho, segurando os seguradosnawas isso que eu vejo 14 [...] isso derruba

a gente” (gerente 9H).

Figura 2 - llustracdo elaborada pelo Gerente 9H
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Fonte: Entrevista Individual (Apéndice B)

Interpretacdo do respondente: “aqui sou eu, dapdioaa toda a equipe que
tenho, e, de uma certa forma, assumindo uma reapiidade que ndo é sé
cabivel a mim [...] em cima, sdo os segurados.”

Em alguns momentos, os respondentes sentem-se@gert abismo e na escuridao,
em busca de uma luz no final do tunel, ha tamb&antimento de soliddo. Em um ambiente
de intensas cobrancas, sentem-se estressadosneraiuios; e sofrem constante presséo dos
subordinados e superiores, conforme o0 seguintetoreld...] sinto-me uma pessoa
estressadissima quando comecam as cobrancaspadstade ndo ter condicdes de cumprir
determinada coisa, fico estressada, aperreaday Bxigente com os colegas e tento nao ficar

um pouco exaltada diante do acontecimento” (Gei@iile

Os respondentes mostram-se preocupados e tenssorna@los procedimentos
burocraticos, as deficiéncias de infraestrutura @aré&ncia do apoio logistico, que também
ocasionam sentimentos negativos, como tristezapgéo, irritacao, tornando-os frageis, uma

vez que se percebem como “escudo da APS”. O segiemoimento revela que
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N&o é facil, tem pessoas que aceitam bem e aséqueesisténcia a previdéncia
social, porque, além de agir com as pessoas, tgunbaeixar a agéncia toda em
ordem. Limpeza, organizacdo, atendimento de segsraghtdo, tem que ser quase
semideus porque temos que trabalhar com as pessmasas cobrancas, e sou
gerente, mas tenho que trabalhar como colegasague sianter a agéncia como um
todo. Material, tudo organizado e mais o que aey@oter. E assim que me vejo
(Gerente 5M).

No mesmo sentido, outro respondente acrescenta:

Hoje estou numa funcdo de gestor, e essa func&o gouco espinhosa porque eu
SOu um pouco agoniado, gosto de resolver as c@sas, tudo resolvido. Sou muito
resolutivo, ndo suporto entraves e, nessa ansiaskarro em dificuldades (e eu
compreendo), mas esbarro em dificuldades que n&o pewnitem ter a
resolutividade que eu espero. Por conta dissoy esemnos romantico [...] Significa
gue estou compreendendo 0s passos, que as coisapod&m acontecer na
velocidade que eu desejo, que eu imagino, que abos@..] E ruim, é triste
(Gerente 11H).

Concomitantemente a essas constatacdes, 0s gedamesistram capacidade de
aprendizagem com o0s tensionamentos e as expedgé@uaxistem, nas percepc¢des, outras
sensacOes como: senso de humor; descontracadaategulho pelo desempenho na funcao;
gratificacdo e felicidade pelo dever cumprido; @amfa; envolvimento; compromisso; e

colaboracdo. Todos estes sentimentos também falatados nas entrevistas.

6.2.2 Relacionamento Interpessoal com as Equipes @mbalho

O comando e a direcdo das equipes, ou seja, asor@aentos interpessoais dai
decorrentes, as negociacdes com os diferenteessts e conflitos presentes no local de

trabalho, demarcam as principais competéncias ei@ntgs de APS.

Um dos gerentes entrevistados, ao desenhar unegimtta, comenta e exemplifica

a importancia do relacionamento interpessoal naemt#organizacional:

Na gestdo da APS estéa aberta geral, sou muitoaframberta. Trato de igual, com a
mesma atencao, todos, do vigilante a minha sutastitemos relacdo cordial. Traco
da minha gestdo, eu diria harmonia, que € um pguébusquei e atingi e acho
muito positivo. Consegui harmonizar a equipe iateitinha algumas pessoas
intrigadas das outras e hoje sdo amigas; essa harrdw ponto de partida pra o
funcionamento, as relacdes (Gerente 11H).

Conforme Davel e Melo (2005), a atuacdo gerencpréneada por ambiguidades e
contradi¢des, contudo, € o gerente o responsanetbdia promocéo da cooperacdo entre 0s
individuos, no desenvolvimento das equipes, umaquez busca estimular a adesédo e o

entusiasmo dos subordinados com o0s objetivosuosiitais.
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Em meio as dificuldades apresentadas na gestad@simas, estas consideradas a
parte mais dificil do desempenho gerencial, ocorrelatos do tipo: “Cabeca de gente é
complicado!”; e “As tarefas ndo sao dificeis, maninistrar pessoas sim!”. Os resultados da
pesquisa explicitam relatos de comportamentos tadas dos gerentes na perspectiva de
unificar as equipes para o alcance de objetivasmasomo o foco na gestdo das pessoas e

nao apenas nos objetos de trabalho, conforme veremo

Melhorei muito minha viséo porque ndo adianta woaBalhar os processos fisicos,
ajeitar a maquina, o material e ndo se preocupar &® pessoas. As pessoas sao
muito importantes, na hora que vocé trabalha compeasoas, envolve as pessoas,
faz uma gestdo democratico-participativa. Tudo e fazer, vejo com eles; nao
tomo uma atitude s@, pergunto qualquer atitudetqoba a ver com eles, com o
trabalho deles, eu pergunto qual a sugestdo paaglc a meta. Sempre pergunto a
eles. Eles dao, eu entro com minha opinido e &inéedritura, para dar feedback
mas ai eu com o servidor. Fica bom pra mim porgua fgente que fez e ndo eu
guem fiz. Agora mesmo vai ter reunido, a pautaseai indicadores — metas versus
horario estendido. Diminui horario, € légico que ter problemas com os
indicadores. Mesmo assim, eu ja conversei com wmameu negocio é dialogar
(Gerente 4M).

O gestor deve desencadear, na sua acao cotidiateseovolvimento das equipes,
implementando, entre outras acdes, estratégias sple,seu comando, interfiram nos
procedimentos adotados na conducdo da equipe ptvmada de decisdo, na forma de

tratamento dispensado a cada um, na distribuic@@arefas e no uso da autoridade.

Sobre seu comportamento, algumas respondentes esaiiaim: “procuro ser justa
com todo mundo, nunca beneficiar mais alguém doogmgtro, mas, eu dou, me dedico, mas
também quero essa dedicacdo” (Gerente 8M); “Euspé@cautoritaria, mas tenho autoridade
e, na hora que precisar, eu coloco. Digamos: elitantom vocé: vamos fazer assim? Vocé
diz: eu concordo e ai eu vou acompanhando e vegovqoé nao esta fazendo nada do que

combinou comigo. Ai eu chamo e cobro” (Gerente 4M).
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Figura 3 - llustracao elaborada pela Gerente 4M
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Fonte: Entrevista Individual (Apéndice B)
Interpretacdo da respondente: “Eu me sinto no @gntt eu botei o coragéo
porque eu ajo muito com o coracao”.

Outra Gerente relata ter o seguinte comportamento:

Sinto-me muito bem de ser essa pessoa que estéemta,fconduzindo. Muita

responsabilidade, porque, mesmo que eles tenhamtiva, eles sempre esperam
gue eu conduza; que eu diga: vamos fazer assim, nathdo vai fazer assim.

Mesmo que eu sempre coloque o processo democrétidogpto o problema e peco
uma solucdo, mas, jA tenho minha solucdo para wmpiecaso de haver muita

divergéncia ,eu diga: e se a gente fizer assim?0gaentar? Ai, geralmente a gente
consegue ajustar a ideia deles com a minha. Maspreese espera a iniciativa
gerencial. Tem que ter, na maioria das vezes. é&rigtasos que eles mesmos
resolvem, mas, sempre se espera algo do comandgué\n vira a esquerda sem
antes eu ligar a seta, a verdade é essa (Gerefte 1M

Ha sentimentos ambiguos, gerados pelo compromissm @ equipe e,
simultaneamente, pela necessidade de paciénciasaweas tarefas e pelo cansaco em lidar
com as constantes limitacdes profissionais e pessig® cada membro da equipe, por
exemplo: “como € desgastante ficar explicando asgas que ndo entendem, ndo assimilam;
repetir uma vez, ou varias vezes, até se fazeneerte (Gerente 3M). Ou, entdo, “eu luto,
hoje em dia, é tentando dividir, entre todos, apaasabilidades [...] Ai, tento jogar para
outro; coisa menos dificil que da para eu ajudas,mmesmo assim, é dificil porque o pessoal
aprende hoje e amanha ja ndo sabe nada, ai terangir&r de novo, e ficar batendo na

mesma tecla. Complica a gestao” (Gerente 9-H).
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Aponta-se, entdo, a necessidade de aprendizagem goaonvivéncia com as

diferencas e particularidades de cada servidor:

Tém aqueles que vocé diz todo dia a mesma coisselaas6 faz se vocé disser e
tém aqueles que a gente sé diz uma vez, na présemague ele vem a vocé é para
perguntar outra coisa; entdo, a gente tem que @g@renconviver com todas essas
diferencas. Tém aqueles que tém a capacidade depgéo rapida e aqueles que séo
lentos. Independente disso, € muito bom porquendegeomeca a adquirir uma
gama de conhecimento que vocé normalmente nédo deriastivesse em outra
atividade (Gerente 10H).

Atualmente, na organizacao, a variavel tempo é tandg indicador que define o
processo de avaliacdo de desempenho instituciorrapercute diretamente, e de forma
substanciosa, no salario mensal, contudo, as edagé trabalho e a prépria concepcao de
qualidade no atendimento ndo devem ficar subordmadcronologia de forma absolutamente
instrumental. A organizacdo precisa rever e ampmmrseus parametros de avaliacdo e,

simultaneamente, a qualificagdo do capital humangescenta o relato do Gerente 4M:

Eu penso na organizagdo, no tempo que tem pra, fageque € assim: vocé é um
funcionario, ela outra, cada um tem seu tempo, meag,ndo quer dizer que uma é
incompetente. A rapidez de trabalhar depende de gad|...] Entdo, eu pergunto:
guantas pessoas vocé se acha capaz de atendeiapdia um atendimento de
papo, de conversa, mas, um atendimento que a pesisosatisfeita [...] Mas, prezo
por concluir a coisa, ndo deixar em aberto. Eu p&xocolegas, mas, pergunto pelo
tempo dele, pra ndo deixar acumular. Cada um tertesepo, e vamos negociando.

Alguns respondentes, ao falar sobre os conflitativergéncias no trato com as
pessoas das equipes de trabalho, fazem referéneimmas como: familia, filhos, protecdo e
cuidado; vinculos psicolégicos das vivéncias daaviivada transferidos as experiéncias
profissionais na organizacdo publica (DAVEL & MEL@005). Sob a otica sociocultural,
caracteriza-se como o0 sincretismo casa/rua, frstaghio dos mundos da hierarquia familiar
com a burocracia impessoal (JUNQUILHO, 2005).

Em situacOes opostas, observam-se, entdo, duasilagfes. Na primeira, 0
respondente afirma: “Teve uma época que eu digiade tenho equipe, tenho uma familia; e
ja cheguei dizendo numa reunido que nao tenho nars familia, o que tenho aqui € um
grupo que eu nao sei mais nem quem sao os meussini@erente 12-H). Na segunda, o
seguinte relato: “Em relacdo a eles, acho que tenheelacionamento como de uma familia.
Cuido de cada um como se fosse membro de minhdidai@bnverso, faco a festinha de

aniversario, quem banca sou eu; e adoro fazetiatfagleles” (Gerente 4M).
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Outro aspecto da questao que repercute diretamastaplicacdes de ferramentas de

gestédo, como a avaliacdo de desempenho individpisenta-se no relato a seguir:

Lidar com a particularidade das pessoas é feitfillass: vocé acha que educa da
mesma forma, mas, cada um vocé tem que tratarrdeafdiferente. Isso é uma
coisa complicada. Cada um tem um perfil diferemstejocé ndo consegue ter o
resultado da mesma forma com um e com o outro. diféal de vocé trabalhar,
porque é mais facil vocé pegar seis pessoas, juatar, explicar como é. Mas, tem
coisa que eu tenho que falar individualmente, dmdodiferente, tanto que, minha
avaliacao, faco junto com eles. Explicando no céie vou pontuar, porque ele ndo
alcancou; e sdo coisas que eu ja venho trabalhzomica pessoa. Toma muito seu
tempo, vocé se desgasta, o que vocé vai dizer snuiizes ndo € 0 que a pessoa
gostaria de ouvir; e vocé tem que dizer (Gerentg 5M

Verifica-se, nos ultimos depoimentos, a associalg@orelacdes de trabalho com as
relacdes predominantes na familia. Assim, é impteta reflexdo e o debate sobre os valores,
as afetividades e os relacionamentos interpessoasnbiente organizacional. A convivéncia
com os conflitos e o respeito as diferencas € datma que merece reflexao.

E uma responsabilidade da gestdo publica propicdesenvolvimento das relacdes
humanas no seu quadro funcional de forma constr@iprofissionalizada, sendo, portanto,
uma das maneiras de contribuir com mudancas narguwtganizacional vigente. Isso requer
um investimento continuado, ndo s6 em eventos gactacdo de curta duracdo, mas em
processos de desenvolvimento de pessoas e decawatia trabalho destas, envolvendo todos
os servidores.

Enfim, a modernizag&o institucional estabelece tewgloz e ritmos intensos nos
quais se vislumbram, preferencialmente, os respdtadEm contraposicdo, os valores
disseminados, como ética e respeito, pressupdercaniiecimento das singularidades e
identificacbes das habilidades de cada subordinamlop o respeito ao ritmo de producéo
laboral e a satisfacdo pessoal na realizagdo da$ada Portanto, conviver com essa
contradicdo, que permeia cotidianamente a atuaggengal no servico publico, € um dos
fatores que conduzem ao sentimento de mal-estaVHRA& MELO, 2005) e a um

sofrimento organizacional (NOGUEIRA, 2005).

6.2.3 Visdo da Organizacao e dos Usuarios

Entre todos os entrevistados, ndo se registrou umahresposta de conotacéo
negativa sobre a organizacdo de forma macro, ineluslois respondentes explicitaram
admiracéao e entusiasmo pela Previdéncia Socialhtteverdadeiro amor pelo INSS [...] Eu

gosto do INSS. Na minha cidade, ainda é mais, goégmais rural e eles acham que somos
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0s poderosos, e temos importancia, ndo me imagat@lhar em outro lugar e ndo deixo
ninguém falar do INSS, s6 a gente que pode falaeténte 7M).

Figura 4 - llustracao elaborada pelo Gerente 7M

Fonte: Entrevista Individual (Apéndice B)
Interpretacdo da respondente: “Por isso esfopensando em como encontrar essa ponte, essa
tabua, pra poder passar 0 abismo e alcancar asvobjéa instituicdo.”
Registra-se presenca de afetividade, de inquietagg@eocupacdes com a imagem
da instituicdo na midia: “eu ja fui muito mais romiéo do que sou hoje, eu ja tenho mais de
30 anos de servigo, e, durante esses anos todogres&i um entusiasta da previdéncia. Eu

nao suporto uma reportagem falando mal da previdéhoje, nem tanto, mas eu arengava
com Boris Casoy pela televisao” (Gerente 11H).

Quanto a visdo sobre os usuarios dos servicosadmesstpela Previdéncia Social,
geralmente denominados de segurados no dia a gamipacional, um dos respondentes
destaca a atuacdo do gestor de APS com o publieonex “[...] e nés, que somos agentes
publicos, nés s6 temos a percepcado da relacdo cearvador imediato, quando a relacao
nossa tem que ser muito mais abrangente, e a relagdo tem que ser com a sociedade que

esta la fora, com aquela parte que, muita vezesesié em contato direto conosco, mas, que

€ a principal” (Gerente 10H).
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Aparece também a ténica da preocupacdo com o bendiatento e com as com
repercussdes pela auséncia do mesmo: “os segunddopodem demorar muito, senao
comecam as reclamacbes, ai, vém pra mim, ou vaocoyvaloria” (Gerente 5M). A
necessidade de um atendimento transparente eutaitiedo esta no foco de atencdo dos

gerentes, conforme exemplifica a respondente:

O segurado quer uma satisfacao, tem tanta genteajué e tem o descaso dos
servidores. O fato de vocé chamar o segurado, csmvelhando no olho dele,
anotar o telefone dele na sua agendinha, ele jgeuéinteresse, ja foram varios
elogios, entdo, eu me percebo assim: tem horasnqueejo perdida, mas, tem hora
que digo ndo, va por aqui, por esse caminho, quaas for, volta e faz outro
caminho, mas, pelo menos, a gente tentou (Geréfite 7

A contribuicdo molecular para o cumprimento do papeial da instituicdo desperta
um estado de realizacao profissional e gratificaggsoal: “quando chego em casa, por saber
que nao pude fazer tudo que devia, mas fiz tudopqde [...] as vezes, o cidadao chega la
sofrido, a gente sabe que nossa sociedade é sajtidga foi e voltou milhdes de vezes e,
quando a gente consegue resolver [...]. O mesnppmdente relata assim a sensagcdo de
bem-estar: “ durmo todo dia muito bem, gracas asbewuito feliz” (Gerente 10H).

Todavia, a dinamica da interface do atendiment@@dico em uma Agéncia da
Previdéncia Social, seja nas grandes metropol¢s, nes cidades menores, esta passivel
também de ocorrer tensdes, insatisfacfes, confiitdesgastes entre usuarios e servidores.
Por esse motivo, 0 gerente precisa estar qualdicad ambito do conhecimento, das
habilidades e atitudes, competéncias necessarfamdamentais para o cumprimento da
missado institucional. O seguinte depoimento Exdinplios sentimentos vivenciados e as

acOes adotadas em algumas situacgoes:

Sentimento de cuidado. O Segurado, eu digo ao @legse é o principal pra gente,
porque, sem ele, a gente ndo vive; principalmenssam segurado que, 95% é de
pessoas carentes. As vezes, eles vém com f(fiareocupo-me com o atendimento
aos segurados, sentimento de zelo, de atencdo, ndmxéode tratar as pessoas
diferentes, tem que atender igual, esteja engrdwata descalco; porque todos estao
nos procurando porque estdo precisando. Légico téme aqueles que chegam
gritando, ai, quando chegar, assim ndo atendaes@u aqui pra levar grito. A
gente fala com o vigilante, ele fica la sentadirhjoquando se acalmar, vem
conversar com a gente [...] Se acalmou, ndo édalque € dia santo das meninas
terem paciéncia de escutar grito. Ai eu digo gesses momentos, nao discutam,
pecam licenca, chame a outra; se estiver agressiamne o seguranca, me chame,
s6 ndo va entrar em atrito; e vamos levar assiemguabalha com publico tem esse
problema. Em relacdo ao segurado, tenho atencém.ezprocuro respeitar. Tém
duas coisas que peco a Deus todo dia: humildadeiéneia (Gerente 4M) .
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Verifica-se que existe, por parte dos gestores, diércia da grandiosidade e da
importancia da previdéncia social na sociedade, t@mo a busca por um atendimento que
traga respeitabilidade e satisfacdo a populacadoermianto, constata-se que a organizacao
necessita ampliar a reflexdo e o debate sobre ms@oninstitucional, vinculando os servicos
prestados aos usuarios enquanto direito socialmssnos, na perspectiva de efetivar uma

politica publica de qualidade e de consolidacacididania.

6.2.4 Visdo da Dinamica Organizacional e das Condies de Trabalho

Um ponto presente em varios depoimentos esta oaladd as mudancas aceleradas
nos ultimos cinco anos no ambito tecnoldgico egipalmente a introducdo de indicadores e
metas nos processos de mensuracao e avaliacadivddadas produzidas pelos servidores

localizados na linha de frente da organizacéo.

Nas ultimas décadas, os investimentos realizadosRuoeler Executivo Federal para
area de contracdo de recursos humanos ndo acomganbaaumento das demandas da
sociedade em relacdo aos servicos publicos, o efletin na percepcdo a respeito da
qualidade desses servicos, sendo apontada cecaipagdo, particularmente no ambito das
politicas sociais. No INSS, a contratacdo de péssda acontecer a partir de 2003, com a
realizacdo de concursos publicos. Contudo, ndorha supressao deste déficit histérico,
entdo com o quadro de pessoal reduzido e com gérexas de um rigoroso padrao de
produtividade, alinhado a outros fatores, como ificatdo de pessoal e condicbes de

trabalho, a dindmica organizacional permeia-seodgtexidade e de dificil administracao.

Alguns gerentes, apesar das pressoes e dificuldaiésm mobilizar as equipes para
o alcance das metas e recorrer a Varios argumentesursos, inclusive com estimulos

competitivos, conforme apontam os dois relatogyaise

A viséo que eu tenho é que é uma prestacao deseninha e, em contrapartida,
tem o pagamento. Sei que tenho compromissos, ajaresnquanto € para o bem,
ou seja, que € a linha da instituicao e a gentequeafazer, acho que é bom. E, dos
servidores, também sinto um pouco, porque uns cmab e outros ndo [...] Com
relacdo as metas, eu sou favoravel. Até agora,umedtoi que ndo pudesse ser
alcangada, apenas as pessoas, as vezes, ndo entgmelepodem fazer melhor;
viviam sem meta, sou a favor das metas, e somos gemos um atendimento
imenso em todo Brasil e uma fungéo social. A p@ssé sinto dos dois lados, mas,
consigo, dentro de mim, organizar e ndo fazer camigso me paralise (Gerente
5M).
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O outro respondente assim descreve:

Lidar com o servidor, que vem cansado de muitaacoigs, na hora de chamar, eu
mostrava que precisdvamos atingir tal meta, quedsegdssemos capazes, eles me
dissessem pra gente ver por que nao vai atingir.ndb da, isso ndo; Diga-me
porque nao da e vamos ver o que podemos fazerapiagir. S6 quem pode falar
mal da nossa agéncia somos nds. Na hora que agemacava no site @nkinge

a gente ndo estava em primeiro, iamos correr pea & coisas (Gerente 7M).

A administracdo publica gerencial realiza esforcossideraveis em processos de
planejamento das acbes e monitoramento dos ressjtatbntudo precisa ampliar as
intervencdes na formacédo e preparacéo dos sergsidereada esfera hierarquica, inclusive no
ambito operacional, para melhor convivéncia e émfnento das fraquezas e ameacas que
perpassam o cenario das organizacbes. Os gerems@vidores das APS situam-se nesse
contexto, “a Previdéncia tem mudado muito, ela uicauito tempo paradinha, quando
comecou a acordar ,foi colocando muitas informagjg®r mais que a gente se esforce em
dar as informacdes, alguns ndo conseguem alcariGatente 2M). Outra respondente

constata:

N&o sei se eu consigo ser cobrada o tempo todo éen&omo resolver. Vou para

aquelas reunibes e confesso a vocé que saio tdmpx@ porque é s6 cobranca e a
gente tem que fazer tudo pra dar conta do recadpsei que meus colegas também
ndo tém como dar conta do recado. A gente tentiaaum ao outro, mas é uma

coisa que vai aumentando (Gerente 8M).

Neste contexto, outro aspecto que merece atenp&ciakda instituicdo é a gestao
do conhecimento. O reconhecimento do direito pexadario requer acamulo de informacgdes
e minucioso conhecimento e aplicacdo da legislggéuidenciaria, equivocos e erros nas
andlises, concessdo e manutencdo dos beneficiopas®iveis de severas penalidades
administrativas e juridicas. A cultura da punigé@inaalimenta insegurancas e o medo de errar
inibe iniciativas e desestimula a autonomia norfaeefissional, inclusive, provoca a negacao

da busca de novos conhecimentos.

Isso é confirmado o seguinte relato: “tem uma frgise o pessoal gosta muito de
comentar: quem muito sabe, mais se prejudicaH,.$e vocé conseguir curso na APS, é
muito dificil, ninguém quer vir ndo”. Entdo, o gete posiciona-se de forma diferente, “Eu
gosto de saber a l6gica do saber para poder fazmigas com seguranca, porque eu pretendo
sair daqui, ou para me aposentar ou pra outro psg&o ter nenhum processo administrativo”
(Gerente 9H).
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Em outro relato, observa a respondente:

E, sempre exigente, nunca deixei a peteca cauwezahté por receio de ndo dar
conta, principalmente, num assunto que eu estoangeghoje, que é um assunto
novo, que eu ndo domino ainda [...] em relaciala toprocesso, do comeco ao fim,
eu me sinto assim um pouco perdida no assunto envedo de errar. E ndo quero
gue meus colegas errem porque vai interferir napegioda e na responsabilidade
com o futuro (Gerente 8M).

Outra questédo declarada pelos respondentes alé&uashbitativo dos servidores por
unidade de atendimento esta na idade avancaddjfitatdades em adaptar-se as mudancas

instituidas e na capacidade de aprendizagem deseaddor:

Alids, de uns dez anos para ca, o que esta apdmedendesafios na minha frente
para superar; tém as dificuldades, os altos e baixas, a gente esta superando.
Poderia pensar que estava tudo bom, que iria clmegaa agéncia nova, ai apareceu
um novo desafio: comecou o pessoal a sair; eu agsi@ com uma pessoa
atendendo; imagina, eu tinha seis. Como é que tice?foram transferidos, outros
pediram transferéncia, outros se aposentaram, @i@$icam tem uns que sdo mais
resistentes. Estou pedindo, a instituicdo ndo mlicdo de oferecer mais e a gente
tem que trabalhar com o que tem (Gerente 12H).

Complementa a abordagem anterior, outra respondénteou:

Temos um quantitativo de servidores pequeno. Endpaeu estava dando
treinamento, verifiquei que existem pessoas quesat@&sforcam, mas elas ndo
conseguem alcancar o ritmo que a previdéncia destaanudancas, nossa agéncia
tem pessoas mais idosas, basta dizer que duastjé ss aposentando pela
compulséria, quase completando 70 anos; e temoasdatquerendo continuar. Nao
€ que elas ndo aprendam, elas se esforcam paraveadmelhorar, mas, néo
alcancam porque estavam acostumados no papel,revers@, quando vai pro
Sistema, é diferente; e eles ndo tém a mesmaadglide uma pessoa de 20 anos,
nédo tém (Gerente 2M).

Pela busca da exceléncia na gestdo e no atendineerdmanizacdo estabeleceu
quatro papeis chaves para as competéncias neassaariexercicio da gestdo da APS: a
gestdo de processos, inclusive do pleno funcionmmméa unidade e da produtividade; a
gestédo de equipes, na mobilizagéo e desenvolvintanégjuipe para realizacao do trabalho; a
gestdo do atendimento, para a otimizacdo e o atemtb de qualidade; e a gestdao da

informacé&o e do conhecimento, na obtencao, diss&dine armazenamento dos mesmos.

Isso significa exigéncia de um leque de desempeobirgpetentes para 0 gerente,
colocando-o, repetidas vezes, em situacdes cotdtriadi, permeadas de paradoxos. Uma
orientacdo institucional € a de que ndo dever haxecucdo técnica do atendimento pelo
gerente, porém, relata um respondente: “vocé nate mstar atendendo, mas, se falta
servidor, a gente tem que ir; se o servidor estémies e ndo tem outro pra fazer a gente tem

que ir” (Gerente 2M).
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Contudo, observa-se que as inquietacdes estimuli@nativas, conforme o seguinte

relato:

Claro que a gente poderia avancar, se tivéssemtvasooondicbes dentro da
instituicdo quanto a logistica, a pessoal. No didiaa temos que ter certeza que
estamos fazendo o melhor que podemos atendendaoéislgdes imediatas. Esse
desafio me deixa muito a vontade, mesmo com asuttifides que temos, porque
tenho certeza que estou fazendo meu melhor, estee fazendo meu melhor, nao
me preocupo em estar verbalizando isso, seja aeaforal ou escrita. Dentro do
jogo de cintura que a gente pode fazer, procuramak melhoria aqui outra acold,
tenho recebido colaboracdo, ndo s6 dos colegad, aque sou de buscar fora,
ndo me limito, ndo sou gestora s6 de [...] € unsaamuito maior do que estar aqui
dentro. Sou muito de ir em busca de ajuda paraipe@Gerente 6M).

As condic¢des fisicas e tecnoldgicas provocam eagos quando se percebe avancos
e melhoria, “estdo pintando, iluminando, que era @scuriddo. E, querendo ou ndo, ao ver
as coisas mudando, a gente tem mais vontade déha&b(Gerente 7M). Outro depoimento,

agora sobre 0s sistemas corporativos:

Quando veio 0 SGA, melhor ainda, esse sistemamgiamento de atendimento é
excelente, porque o gestor esta na sala dele evando a agéncia esta andando.
Em minha opinido, € um dos melhores sistemas questeQuando eu chego, ligo

logo ele e vejo 0 que esta se passando, espeooa\@jmeira pessoa que entrou, a
Ultima que foi atendida, € um sistema de leitu@l.f&u trabalho assim (gerente

4M).

Por outro lado, preocupacao, tristeza, frustrac@loandono pela morosidade
burocratica e auséncias de servi¢os, equipamem@deziais permanentes e de consumo, que
sdo de extrema necessidade para o alcance da ipidalle requisitada. Tal que “o
sentimento é de preocupacdo mesmo. Gostaria engvarinha de condao” (Gerente 4M).
Sobre a situagéo, declara o respondente:

A gente pede as coisas, ndo tem. Tem que estandoriatras, ai, o pessoal diz: eu
quero, falta material, eu fui comprei com o methdiro e, por conta disso, comprei
0 mais barato. Para eles é ndo tem... ndo temy,€iaiga um pedido. Entdo, vou
fazer, ai é aquele processo, ai dizem: mas eu @gem, estou precisando. Fui na
malharia, comprei um bem barato e de plastico; léstai os funcionérios ficam
dizendo: isso ndo presta, mas € o que a gentditandjficil (Gerente 12M).

Para finalizar, outra experiéncia em que o respuedencontra-se nessa situacao e
busca também alternativas particulares, o jogoidkeira para contornar as caréncias e 0s

entraves burocraticos institucionais:

A logistica depende de um monte de fatores, dacbaci@ no processo. Sabem que
precisam do processo licitatério para conseguicasas, mas, que deveria haver
uma politica de que, quando a gente precisassastituicdo investisse naqueles
setores, para que, na hora que a gente precisi@éssemos o retorno imediato. Eu
ndo culpo as pessoas, eu culpo o sistema. E feis@gurados, nds somos o escudo
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da coisa que funciona dentro da agéncia, até deapo de agua,eu tenho que
oferecer aos segurados [...] Isso € que me da fmaga eu buscar a solugdo das
coisas, ai, a cada momento que eu recebo um néo,tamo a minha iniciativa de
buscar resolucdo, mesmo com aquele negécio deritatas vezes do meu préprio
bolso, entendeu? Aquilo me irrita. Antigamentepmaha imaturidade, eu chegava,
ia de encontro com o colega, hoje, eu me regulo, oqqge a culpa ndo é dele. Vou
buscar a solugéo junto com a equipe, conversaretesn dizendo: ndo temos copos,
a gente vai ter que bancar; comprar, cada um, wnace para gente e, para a
clientela, ter habilidade de dizer a eles que #timngio ndo disponibiliza. Mas, o
copo, nao é dizer ndo tem, é dizer que, infelizemess ndo posso ficar comprando
copos (gerente 3-m).

6.2.5 Relacionamento com a Hierarquia e Postura naslversidades

O presente eixo sera analisado de forma mais iset@ima vez que apenas trés
gerentes fizeram referéncia mais direta aos relaoci@ntos com as demais instancias e a
maioria dos respondentes demonstraram uma dispop&ssoal em “fazer bem feito” suas
atribuicoes, e “doar o que tem de melhor” paragamizacéo, independente do estado das
circunstancias. Por sua vez, durante toda anaisie dema esta latente as atitudes e posturas

dos gerentes, conforme suas percepcoes.

Uma das atividades do gerente é a representacaedessidades e interesses da sua
agéncia na instancia a que ela esta diretamentedina@da — a geréncia executiva. Isto requer
o desenvolvimento de habilidades para negociacda evalorizacdo da rede de
relacionamentos, uma forma de obter apoio socit.tn respondente “devido a experiéncia
do dia a dia, aos contatos que tenho aqui, querdaman apoio incrivel é [...] eles estdo me
dando o apoio que eu deveria ter dos meus sergit@erente 9H).

Por sua vez, a obediéncia as normas institucioeai® reconhecimento as
determinacdes do poder central instigam o gerenteuna incansavel funcdo de
convencimento da equipe de trabalho a adesédo eiaghmao que esta estabelecido. Refere-

se a isso, a respondente afirma:

Pressao no alcance das metas, ndo é sé aqui no[INS8mpre dizia nas reunides
[...] infelizmente, onde a gente trabalha tem egus normas; até na casa da gente,
se ndo seguir normas as coisas ndo funcionamtgm] que ter as normas, as
cobrancas e tem que fazer acontecer. Eu tenhoagsamppara eles a minha viséo do
que é fazer acontecer (gerente 3M).

A relacdo do nivel estratégico com o nivel operaida organizacao caracteriza-se,
na maioria das vezes, por excessiva centralizggagpcando sentimento de frustracdo e de
nao valorizacao das proposic¢des e iniciativas elaesentacdes das unidades de atendimento,

conforme declara a respondente:
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Eu fico feliz no meu ambito gerencial local, masp firustrada, as vezes, no ambito
gerencial nacional, porque, muitas vezes, enquaat@rocuro ndo tolher meus
colegas pra que eles participem do gerenciametddnmbito nacional ndo sinto

isso. [...] Uma ideia que a gente teve e ninguétasateve, entdo € isso e muitas
outras coisas. Frustra e desestimula. Mas, prat@ioome desestimular em fungéo
dos meus colegas porque € uma maxima que tenhmipraque, enquanto estiver

ali, vou dar o maximo de mim, o melhor de mim, mesmue eu nao esteja satisfeita,
peco pra sair. Mas, enquanto estiver, vou dar medhon nao é porque pedi pra sair
gue nao vou trabalhar bem. No local onde estoouesiiito satisfeita, as pessoas
sdo0 muito comprometidas e participativas (gerekte 1

Sao relatados também a confiangca e 0 compromiss@aaequipe de trabalho: “Tem
horas que a gente pensa em voltar, mas, a geateesio que os servidores estao ali, atras
da gente, esperando, tem servidor que ja da adaapsa ir atras” (Gerente 7M); a disposicéo
de superacao das dificuldades: “eu me vejo como porna aberta para novas experiéncias,
novos embates e novos desafios” (Gerente 11H);gpisstura € de: “desafio, € como eu ja

disse pra vocé, se eu nao tiver um desafio no dia,acho que me anulo” (Gerente 6M).

Figura 5 — llustragcéo elaborada pela Gerente 1M
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Fonte: Entrevista Individual (Apéndice B)

Interpretacdo da respondente: “Eu, conduzindo @atdy t€m uns
gue vém em seu proprio carro e a gente consegae, guas, tém
outros que a gente vem carregando.”.
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Para concluir, o desafio de aprender a conviver tmsol e a chuva, casamento da
raposa, tem que estar sempre apresentando. Mesmascdificuldades, temos que abracar a
vida com energia, alegria; com disposicao. E, gende nao tiver, a gente ndo leva nada, nao”
(gerente 12H).

Figura 6 - llustracao elaborada pelo Gerente 12H

Fonte: Entrevista Individual (Apéndice B)

Interpretacdo do respondente: "Eu sou uma pes&gagio de ter protecéo e dar
protecéo [...] a chuva séo os desafios, porqueandguchuva, ele absorve sem
deixar passar, embora que respingue” (foi eschtixa do guarda-chuva: “esse
sou eu”).

6.3 CONCEPCOES SOBRE CHEFIA E LIDERANCA

A segunda temética abordada na entrevista foi &teefideranca, que contempla, a
partir das opinides dos respondentes, concepcdese sas diferentes ou idénticas
caracteristicas na atuacdo gerencial. A analiseatbetdo, inicialmente, revela que dez
respondentes foram diretos na afirmativa das dif@® contudo, ao discorrer sobre a
questao, apenas oito classificam, com nitidez jfagedciacdes do que € ser chefe e do que é

ser lider.



101

Entretanto, ao serem consolidadas as explicac@e® respondentes apresentam
caracteristicas comuns para o chefe e, paralelamasta o lider. Pode-se, assim, sistematizar
o conteudo em uma defini¢cdo coletiva de chefe,aramé descrito a seguir.

» Pessoa nomeada para o cargo com atribuicdes estalast da ordens e age de
modo impositivo visando apenas o “faca”; ndo aprasenvolvimento, isola-se da
equipe e nao participa dos relacionamentos intsgaés

» O que importa é “saber mandar”, cumprir 0 que pet&crito e executar o que é
necessario para obtencao dos resultados.

- E fundamental para a existéncia da hierarquia rare@sica presente em qualquer
instituicdo — entéo, exige obediéncia e respeitmasmo.

» Autoritario, centraliza as acdes e controla asqes determinante quando a
pessoa demonstra resisténcia e nao cumpre o gestifmulado.

Do mesmo modo, a consolidacdo das caracteristpastaalas pelos respondentes
possibilita também uma definicdo coletiva sobrerkaica. Dessa forma, o lider é a pessoa
que:

» Conduz o grupo e imp0e-se pela competéncia; comveabe ouvir e se relacionar;

favorece a proximidade com a equipe; € presente.

» Opina, discute, consegue se fazer entender, calgpanentos, consegue que a
equipe siga as orientacfes e nao fica isoladoréajeita e obtém respeito das
pessoas; propicia seguranga a equipe.

» Sabe contornar situacfes adversas; com poder daaséo, envolve as pessoas
para 0 alcance de seus objetivos e da instituigém pressiona-las; gera a
confianca, e a crenga de que vai dar certo.

« Comanda para fazer acontecer; confia nas pessoasabe delegar
responsabilidades; tem bom senso e, assim, coacduisfluencia a equipe.

» Tem capacidade de empatia; apresenta coeréncis, “f@a e faz”; torna-se
referéncia; consegue atingir os resultados de fonaia agradavel, pois conta com
a colaboracédo dos demais, entédo, sabe admingstiargerencia o todo.

* A lideranca é democratica - ndo se tem espacogaogeoutro tipo -, atribui novas
tarefas; estimula mudanca de comportamento; fagomecinovacdo, pois o0

relacionamento com a equipe acontece sem barreiras.
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Pelas caracteristicas da cultura organizaciondN&S, conforme referenciado em
item anterior, o conhecimento da legislacdo e aadpde de saber fazer com eficiéncia os
ritos processuais dos beneficios previdenciarimsuma dimensdo de concentracado de poder
gue extrapola o desempenho técnico-operacional edagpes de trabalho na troca de
informacfes. De acordo com 0s depoimentos, estask um status e uma posicdo de
autoridade de chefia ou lideranca. Assim “chefp@ie ser o que tem conhecimento técnico,

mas nao é lider” (Gerente 4M); segue no mesmodseatielato de outra respondente:

Eu gosto sempre de dizer: é assim, é assado, estdigo tal, ou entdo, digo que
nédo lembro do artigo naquele momento, mas que hartigo que fala sobre isso,
para que, na proxima, a pessoa saiba ir buscar, té@spessoas que gostam de
manipular informac6es e acabam se tornando lidenes verdade, ndo sédo (Gerente
1M).

Isso fornece elementos para entendimentos sobaéazacdo do papel de chefia e
as dificuldades apresentadas para identificacOdsstancOes sobre lideranca e chefia na
dindmica organizacional. Portanto, merecem futestsados o conhecimento dos efeitos, nas
pessoas, e, particularmente, nos gerentes e naeoltganizacional vigente, da mudanca de
denominacdo de “chefe de APS para gerente de Ad®trida em 2009, uma vez que se
verificou que essa mudanca tem um significado am@taamplamente apreendido. Um dos
respondentes afirmou “eu sou das antigas, entigaarente existia chefe de posto e hoje é
gerente de APS. O chefe do posto era o camaradaadpiee mais de legislagéo; conhecer a

legislacdo ndo é um atributo de gerente de APSief@e 11H).

Outro dado que merece destaque é a auséncia, amaddal respondentes, de
referéncias ao termo “gestor”. Oito, dos doze redpaotes, ndo citaram 0 termo nas suas
respostas, talvez em virtude da pergunta ter sideddla apenas na diferenciacéo entre chefe

e lider (apéndice II).

Os demais apresentaram visdes heterogéneas aarutlitermo gestor: “a minha
intencdo ndo é continuar como gestor e ndo € quéen&o perfil, me sinto verde demais pra
ser isso no INSS, talvez, daqui a trés anos, com wviséo mais geral. A vantagem de ser
gestor hoje em dia sdo os contatos” (Gerente 9MixroGaspecto identificado foi a associacao

do termo gestor com o termo chefe, conforme revelepoimento:

O gerente la sempre me lembra de que sou gestpra BAo posso executar. Mas,
pense numa pessoa mole pra mandar: sou eu. Admiledeagerente porque ele é
um gestor nato e tenho admiracdo por ele, que telm ha ponta da lingua, ele
derruba todo mundo em termo de gestéo [...] mémarente, e tenho colocado pra
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0 colega que me explique o porqué, meus negociosaafio todos por escrito, e
servidor tem um medo danado de botar as coisassgdto (Gerente 7M).

Identificou-se a associacdo de gestor enquantcahga e pessoa que tem papel de

representacéo da unidade nos demais espacos,nenfvela a respondente:

Eu ndo me sinto como chefe, embora, ache que @,chéfda mais dentro da
concepcao atual, é fora de moda; a palavra é g&sja chefe de APS, minha chefe
de beneficios também é uma gestora, ela tem quidézanca diante da equipe
sendo, se isola [...] me sinto representante ddadai como gestora, como estar na
mesma situacédo que eles, que, na verdade € igeelhestou aqui, representando a
APS [...] Acho importante ter se criado a palavestgr porque gestor, vocé esta
gerindo, esta gerenciando, esta propondo. A figerahefe que as pessoas tém na
cabeca é aquele que manda; que ndo participa. éfojdia, ndo tem mais espaco
para isso. O gestor, hoje em dia, tem que partigpaa entender como as coisas
estdo acontecendo e para poder construir prop@stasnte 6M).

Ao conceber lider como aquela pessoa que tem upwcidade de influenciar os

demais, inclusive de forma negativa, seja no amititarabalho ou na sociedade, como os

prefeitos e parlamentares; e chefe com alguém igutor que sabe mandar, surge, em

contraposicao aos dois perfis, outra percepcate-gestor. Assim, aborda o respondente:

Eu era gestor, ndo era um lider, mas, eu acho dlileranca é que o lider tem o
poder de influenciar. Outra coisa que eu nao teobimo gestor é ser chefe
autoritario, que manda e sabe mandar; eu ndo tenhtfo sei mandar, mas eu pego
qguando eu nao consigo. [...] Eu vejo assim, a didea € diferente da gestdo, do
gestor [...] De saber influenciar, a lideranga safleenciar e o gestor tem o papel
de identificar o lider. O chefe é aquele que eteeougue tem que ser feito. Se for
pra fazer, a gente vai fazer, entdo, ndo se preoddpchefe € o que da ordem, a
minha percepcao de gestor é essa; saber lidaramortipo de pessoas e com essas
dificuldades, saber influenciar e ver quem poddéudnfciar, quem tem lideranca
(Gerente 12H).

Quanto a autoimagem de ser chefe ou ser lider gatias respostas hibridas, um

quantitativo de seis gerentes, de forma diretamafiam serem lideres, conforme ilustra um

depoimento:

Acho-me lider. Porque, embora eu conduza, gostdedear as pessoas pensarem.
Porque eles chegam com a resposta, mas queremooguie vocé tem para dizer.
Por isso, gosto de responder com uma perguntay@@s| pessoas, as vezes, ja tém
a solucdo, e querem confirmar com a gente o queej&lem. Até para a pessoa se
sentir mais segura da proxima vez (Gerente 1M).

Importante observar, no depoimento anterior, ugotralevante da funcao gerencial:

a performance de educador, que busca, na relac&@lm®ho, a continua aprendizagem e

contribui com o discernimento critico e a autonodoa individuos. Outro aspecto levantado

por um gerente foi o efeito de transformacdo nem&éode pensar e agir, devido a participacéo

em atividades de profissionalizacdo e educacaoocatipa, 0 seguinte relato confirma:

“participar de um evento, isso também o RH mudowponco minha visdo” (Gerente 11H).
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Enfim, nas opinides e posicionamentos sobre chefibderanca, coletadas na
entrevista, constata-se a existéncia de conteudesfagiam comparativos novamente a
familia - a relacéo de pai para filho -, ao justifia necessidade de respeito a hierarquia na
organizacdo. Da mesma maneira, aparecem as relapdessubordinados e superiores,
passando por brincadeiras do tipo: “me ajeite que @jeito”, como uma forma de “controle
cordial”, utilizacdo de relagbes afetuosas e dezade@ para contornar problemas e

dificuldades na administracéo publica.

Dessa forma, as formulac¢des de Junquilho (200&)das nesta pesquisa, tornam-se
uma referéncia, pois apontam para a necessidadestddo e conhecimento do contexto
sociocultural e das praticas sociais, visando fomatdar a compreensdo dos comportamentos

e das concepcdes existentes na atuacao gerencial.
6.4 CONDICAO DE GENERO NO EXERCICIO DA GESTAO

A indagacéo realizada com o intuito de averiguareks;6es de género no exercicio
da geréncia nas APS foi se a condicdo de ser hamnetie ser mulher interfere na gestao da
equipe de trabalho. Esse questionamento resul®umeddiato, em respostas negativas e
assertivas pela maioria dos gerentes. Dez resgostas negativas, uma foi positiva e a outra
ponderou ambos 0s aspectos; dentre as respostis/aggsete foram de gerentes mulheres e
trés de gerentes homens; a resposta positivadai par uma gerente mulher.

Porém, entre as sete gerentes mulheres, ao detalharexemplificarem que a
condicdo de género néo interfere no exercicio dddge quatro caracterizavam de forma
positiva a condi¢cado de ser mulher, ou seja, paaseguatro respondentes, ser mulher ajuda e
facilita o desempenho gerencial nas APS.

Os argumentos, nesse sentido, referem-se a expréssdfetividade, sensibilidade,
cordialidade, caracteristicas predominantes nadade como tipicamente femininas. Ainda,
a capacidade de realizacéo de tarefas simultandagpercepcéo e atencéo para os detalhes
foram caracteristicas expressadas e que estdoaEso@o cuidado, papel desempenhado

pelas mulheres ao longo da histéria - cuidar da,@asdar do marido, cuidar dos filhos.

llustram a referida constatacdo, declaracdes dw tip fato de ser mulher, se
preocupa mais com os detalhes” e “se fosse homamfazia” (Gerente 7M) referem-se as
comemoracdes de aniversério no local de trabatirogyemplo. Da mesma forma, “acho que,

se interferir, € positivamente, porque a gente rtears sensibilidade que os homens. A gente
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tem o poder de fazer trés coisas ao mesmo temgmeem ndo. As vezes, estamos falando

ao telefone, digitando algo e ainda conversandoagmém. Os homens ndo” (Gerente 4M).

Portanto, na visdo da respondente “ndo é nem utederéncia, € uma situacao
positiva”, conforme exemplifica “chego de manhay don abraco, coisa que o homem néao
faz, abracar outro homem. Eu tanto abragco homeno aooiher. Tem dia que chego e o

colega esté aperreado eu tenho a percepcao, vaani&rso” (Gerente 1M).

Sintetiza outro depoimento sobre a percepcdo dmimisacdo no ambiente de

trabalho:

N&o. Quer dizer, eu ndo sinto isso, até os homena the respeitam. Logo que eu
cheguei, eu ndo sei, mas a medida que vocé vaustagdo, mostrando confiancga,

mostrando que vocé estd preocupada. Eles tém t@gmei mim, independente de

ser homem ou mulher. Nunca me desrespeitaram pognmenhum comentario que

€ porque é mulher [...] Ndo. Pelo menos com o @¢sgee eu convivo, ndo. Se eles
tém, ndo demonstram, até pelo contrario, me respeiQuem sabe até por eu ser
mulher, as vezes isso até facilita. Vocé tem nwfe,jhomem é mais... e eu ja vou
de forma mais educada, as vezes até facilita (GeEd).

A Unica gerente a afirmar perceber a existéncidistziminacéo no local de trabalho
justifica isso com o fato de a maioria dos sernadoserem homens e identifica que os que

expressam preconceito sdo servidores homens e amsndade, explica:

Antigos, de uma idade mais avancada, dessa aceitacga entendo por que sao
homens que foram criados por aquela mulher que dquoela visdo machista,

entendeu? Mas eu ndo tenho esses problemasuandq eu cheguei, houve a
resisténcia deles, entendivel, por conta da idadenunca terem tido uma chefe
mulher no cargo [...] Eu era chefe de concessgaihha essa mesma resisténcia,
mas nao de forma afrontante, uma vez ou outra,eeaaum comentario, mas,

depois vai se convivendo e ndo se tornava uma w@msia intoleravel (Gerente

3M).

No aprofundamento da temética, durante a entrewistave outras consideracdes
sobre comportamentos de indisposicdo e intoleramgi@ambiente organizacional, como a
falta de urbanidade de servidor com o outro colegarelacao a tratamento diferenciado com

servidores de menor nivel de escolaridade.

Contudo, merece destaque o depoimento de trésnadsmpes sobre a existéncia de
preconceitos e resisténcias entre geracdes. Osl@®y novos - admissdes realizadas pelos
altimos concursos publicos -, considerados jovens servidores com mais anos de servi¢co

na organizacao - considerados antigos. Conformrersfeca no seguinte depoimento:

Coloquei uma pessoa que era justamente novato,rangpe foi mulher. N&o por
ser mulher, e sim, por ser jovem; uma pessoa novygedaco, como diz a historia.
Era com ela que eu queria contar. Ai, houve umia cejeicdo por causa disso na
turma, dizendo que eu poderia ter colocado outszsgae uma pessoa mas antiga
(Gerente 12H).
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Outro depoimento relata a experiéncia de uma gerent

Porque cheguei pra ser gerente novinha e 90% tadeide ser meu pai, quase o
dobro da idade e tém pessoas que se sentem makdimpre procuro dar o respeito
gue a pessoa quer, sem deixar de ser gestora, @eadenando, mas, procurando
demonstrar que sei respeitar a diferenca de ideld@nar de senhor, ter mais
paciéncia; porque é uma situacao dificil, € o megm®mandar no seu pai € € uma
situagdo desconfortavel pra ele, apesar de sermagma gente. Procuro descontrair,
mas, ndo descriminada, e sim, desconfortavel (Gefdv).

Os dados apresentados tornam-se reveladores phrar m@empreenséo das relagbes
que permeiam os desentendimentos e conflitos fe®es de trabalho das APS. Extrapolam
a esfera local da agéncia e a governabilidade ateedio gerente, sendo necessario ser mais
abrangente na busca de alternativas de enfrentardargituacdo, uma vez que os conflitos

geracionais relacionam-se a uma pratica social.

Assim, a organizacdo precisa compreender as diragnséciais e culturais da
problematica para formular e programar acdes qasgmo viabilizar convivéncias saudaveis e
relacionamentos pautados pelo respeito as divelessda particularidades de cada servidor.

Levanta-se, entdo, a necessidade de estudos @gaesojore a questao.

Quanto as percepcdes e opinides retratadas neststigacdo sobre a existéncia de
preconceitos e discriminacbes de género no ambamteabalho pelos gerentes de APS,
questiona-se: a percepcao de dez gerentes, dentjaais sete sdo mulheres, sobre a nao
ocorréncia de preconceitos e discriminacfes s@nifue essas relacdes, de fato, ndo estédo
sendo dimensionadas e reconhecidas? Ou a consalidis conquistas das mulheres por

direitos iguais provocou a superac¢éo de desiguefdagbreconceitos?

Na literatura abordada, observa-se uma quantidadpogcional de mulheres e
homens nos cargos de nivel operacional no Servibtid® Federal, assim como registra-se
gue, onde existe maior quantidade de mulheres qual Ide trabalho, as resisténcias e
preconceitos tendem a diminuir. A tendéncia é,usigk, desaparecer, a medida que o
namero de mulheres aumenta e a competéncia gdresesa mulheres se estabelece
(CHANLAT, 2005).

Enfim, aponta-se que a consolidacdo do processmatatico e as mudangas na
sociedade brasileira contribuiram para rupturasrelagdes tradicionais do papel masculino
sobre o feminino; emergem outras relacdes de trap@to introduz dindmicas positivas e
transforma o universo organizacional em que a mubeconverte também em protagonista,
fruto de um processo de expressiva democratizaggonais diversos campos da vida social
(NOGUEIRA,2005).
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6.4.1 Autodesenvolvimento e Perspectivas de Futuro

Para abordagem da percepcao sobre o autodeseneotoinfoi utilizada uma escala
de zero a quatro para mensurar o nivel do grau éemm, assim classificado: nenhum
investimento (0); investimento fraco (1); investitee médio (2); investimento satisfatorio
(3); investimento forte (4). Entendem-se por inveshto as iniciativas e acdes praticadas
pela pessoa com a finalidade de capacitacdo pofasatualizacdo no ambiente de trabalho,

crescimento pessoal e qualidade de vida; a pedgdwcorresponde ao ano de 2010 a 2012.

As respostas das gerentes mulheres foram bastaetéeod@neas: duas gerentes
fazem investimento forte; trés fizeram investimesdtisfatorio; uma fez investimento médio;
e duas fizeram investimento fraco. Entdo, cincemges mulheres empenham-se, de forma

peculiar no processo de desenvolvimento pessoal.

Ao justificar a opc¢do escolhida, esse grupo, quanteducacdo formal, ja tem
graduacdo e/ou pretende realizar uma pos- gradugodta de participar de treinamentos
presenciais e a distancia; e tem habito de lei@Quanto a qualidade de vida, a maioria pratica
caminhada como atividade fisica; gosta de viajoriga a convivéncia com a familia, apesar
de priorizar também a sua vida profissional. Quaadofuturo profissional, duas cogitam
perspectivas de mestrado, investimento em outigslades; ndo colocam aposentadoria

como prioridade.

As outras trés gerentes mulheres que se enquadnaramrestimento fraco e médio,
nao estao engajadas na educacéo formal; ndo priocaidados pessoais com a alimentacao
saudavel e acompanhamento médico regular; quantéutaco profissional, duas delas

pensam em aposentadoria.

Em relacdo aos gerentes homens, as respostas foi@s homogéneas: dois
classificam-se no investimento satisfatorio e @omsinvestimento médio. Quanto a educacao
formal, trés fizeram graduacao e/ou pretendem cpésgraduacdo; mantém-se atualizados
no ambiente de trabalho; dois tém habito de leitcmatudo, o ponto comum entre eles é a
vida sedentéria e a negligéncia com a alimenta@&anto ao futuro profissional, apenas um

fez referéncia a aposentadoria.
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Vale ressaltar que todos os gerentes, homens eerag|irelataram ter uma jornada
de trabalho prolongada, passando, diariamenteezl@ dioze horas no ambiente de trabalho.
Fato comum entre 0s gerentes que tém pouco tempargo € o envolvimento mental vinte e
quatro horas, sdo frequentes as situagbes em gsampanoites mal dormidas, nas quais se

sentem absorvidos com os problemas e solucbedida da APS.
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CONSIDERACOES FINAIS

O processo democratico da sociedade brasileiraotidado nas ultimas décadas; a
modernizacao do aparelho de Estado, com a ingtdud@ administracdo publica gerencial; e
as demandas e reivindicacGes por direitos socipela prestacdo de servigcos publicos com
qualidade e celeridade compdem um cenario de edensudancas que determinam as

relacdes no nivel macro e micro social.

A conquista da cidadania plena requer a ampliaggmedsamento e da interpretagéo
rotineira dos tensionamentos, interesses e cogfieslipresentes nas relagbes do Estado com
a sociedade. Ha criticas a mercantilizacdo dosicesrvublicos e, entre as diferentes
definicbes atribuidas a essa nomenclatura (serpgbkcos), a propria Constituicdo Federal
nao demonstra precisdo em sua utilizagcéo, oraimdtese a ela como atividade econdmica,

que pode trazer lucro ao estado, ora confundinctmyaa Administracédo Publica.

A definicdo imprecisa, quando se refere ao cidagfiinter-relacdo com os bens e
servigcos estatais, encontra diferenciacdes entrariesdo Governo, que “é toda e qualquer
pessoa que recebe ou se utiliza dos servicos os pmduzidos por funcionérios da
organizacdo” e o papel do funcionario ou servidablipo, que € concebido também como

cliente a servico do cliente-cidadéo.

Na questdo das necessidades e demandas da popuwiagficou-se que cresceu a
insatisfacdo da sociedade com a gestao publiaa, ess decorréncia, principalmente, da ma
qualidade e do baixo rendimento efetivo de alguersigs publicos. Dente essas causas
aparecem, entre outras, as deficiéncias da potiiaacursos humanos no servi¢o publico.

No ritmo de vida em que a velocidade de respostmatse um valor,
redimensionando principios, valores e concepc¢dadpmanistracédo publica, fundamentada em
procedimentos e praticas burocraticas, inquietarseatender a aos pré-requisitos da vida
moderna. Por outro lado, os usuérios desses semigaicos, cada vez mais conscientes de

seus direitos, reivindicam cada vez mais dos agemtiielicos.

O papel dos gerentes das APS, dos quais se remuies,outras competéncias, mais
agilidade, iniciativa e criatividade, torna-se, @aaz mais, essencial para o atendimento as
demandas desse “cliente-cidadao” em relacéo aaraspublico de previdéncia social.
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No mesmo sentido, de acordo com as definicOes aaos direitos de cidadania,
situamos a previdéncia social entre os direitogasyaonstituindo-se num dos instrumentos
da categoria dos servigos sociais dos mais abregyenmportantes em relacéo a cobertura e

ao perfil de seus usuérios, na concepc¢ao do sisterpeotecdo social brasileiro.

Com isso, os elementos trazidos com a realizacéte @studo reportam a temas de
extrema relevancia social, inseridos num contertogee se busca a implantacdo de acdes
efetivas por parte da gestdo publica para a adéqude suas praticas administrativas a
dindmica moderna da sociedade que, atualmenteypmdadaos cada vez mais conscientes
e atuantes. Tendo sido elencadas as competéngiasitedas dos lideres eficazes no servico
publico nos dias atuais, a construcdo dos refamsne das diferencas entre os tipos de
lideranca forneceu elementos para a compreensaeatidade dos gerentes participantes

deste estudo.

Verificou-se um esfor¢o da instituicio em demomsiraociedade os resultados de
sua insercdo nesse processo de modernizacdo psta bia exceléncia e também um
direcionamento para a integracdo das APS com asridades da sua area de abrangéncia,
objetivando também a mudanca na visdo que a soedgan da imagem do 6rgdo. Dessa
forma, o objeto deste estudo tem relacao direta €sse objetivo institucional, uma vez que
nossos esfor¢cos foram no sentido de entender idadaldos gerentes das APS, a partir de

suas vivéncias, suas dificuldades e necessidades.

Com essa reflexdo, evidenciou-se também a relewamara a instituicdo, de
enfrentar os problemas referentes a gestao degsedsotre as questdes a serem priorizadas,
esta a necessidade de continuidade das ac¢desstieiteacdo do quadro de servidores para
superar a defasagem numérica gerada pelo periodpiem instituicdo n&o realizou concurso
publico (1990 — 2003). Observou-se que ha uma temaée agravamento desse quadro com
os dados apresentados por meio dos 0s quais dadarsexpectativa de que, em 2012, mais
de trinta por cento dos servidores administratiatisos € uma importante parcela dos

servidores peritos médicos ativos tendem a se afarse

Com a caracterizacao do perfil dos gerentes, uetifse que sao pessoas experientes
e que, em sua maioria, possuem quarenta ou massdmnaade, sendo que a metade tem
cinglienta anos ou mais. Esse perfil também apoata p necessidade de que sejam

realizadas acfes que, além de desenvolver as camo@et necessarias do quadro atual de
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gerentes também dé conta da formacdo de novostgererlideres para a continuidade e
afirmacgao das acdes de modernizacdo administietivanplantacdo no INSS.

Pensar a respeito da realidade em que esta inseftavidéncia Social hoje, sua
importancia, enquanto um sistema publico que déstevar uma seguranca fundamental ao
segurado no momento em que se € necessario reawudstituicdo da renda, bem como os
atuais processos existentes no sentido da mode@oizip INSS, possibilitou a compreensao
a respeito dos desafios a atuacdo do sujeito apiisas- os gerentes das APS. Observou-se
que essa modernizacdo trouxe também ao Orgdo abipdade de implantacdo de
ferramentas modernas para a gestao de pessoanplexda Gestdo por Competéncias, que
permite, através do mapeamento, identificar e debesr as competéncias necessarias aos

objetivos organizacionais.

Do ponto de vista do método escolhido para ideatifa percepcdo dos gerentes, a
aplicacdo do método de construcdo de desenhosueselcomo um instrumento eficaz e
apropriado a coleta de dados deste estudo. A agdliz desse método proporcionou um
momento de sensibilizacdo que favoreceu o estabmerto de um clima de confianca e a
abertura para continuidade da entrevista. Alémodiss/elou-se como uma provocacao aos

respondentes para interpretarem a realidade viagacio exercicio da geréncia das APS.

Portanto, a partir dos resultados da pesquisa,stud@ de caso que ndo comporta
generalizagbes a outros 6rgdos do servico publieoceitras realidades institucionais no
ambito da propria Previdéncia Social, suscitamgsimahs observacdes e ponderacfes, em

nivel de contribuicéo.

As insatisfagbes e o0s tensionamentos dos servidd@ss APS requerem uma
particular atencdo no ambito das condicbes de lbmb& no desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes para prapmci ndo s6 um desempenho desejavel
nas relacdes das atividades corporativas, magipaimente, a valorizacéo e transformacao

das relac6es de trabalho no servico publico.

Identificou-se a necessidade de desencadear posceds aprendizagem e
desenvolvimento que incorporem na cultura orgaiopat os valores institucionais em
praticas cotidianas de convivéncias saudaveis, camorespeito as diferencas e
particularidades, ao ritmo de trabalho, a capaedbxlaprendizagem e as trajetérias de vida
dos servidores e daqueles que os representam ritw anskitucional.
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As acdes institucionais de educacdo e desenvolwmprecisam considerar o
contexto socioeconémico, politico e cultural no ete®lvimento das competéncias
gerenciais. No mais, registra-se a importancia athecimento da realidade institucional,
inclusive com a valorizagdo e estimulo aos estuEqeesquisas cientificas, e, de modo
premente, as questdes a respeito de liderangcarogénaos conflitos geracionais, visando

fornecer elementos que fomentem mudancas orgaoizasi

Com a apresentacdo de elementos construidos pe€lpeog gerentes das APS a
respeito das diferencas e especificidades entrexescieio da chefia e da lideranca,
identificou-se a demanda por futuros estudos afgjetio também o conhecimento, do ponto
de vista da cultura organizacional, dos significaddvindos das mudancas implantadas na
gestdo administrativa das unidades de atendimemtgarticularmente, em que medida
mudancgas como a ocorrida na denominacdo do cargbede de APS para gerente de APS
representam a exigéncia de um novo perfil de atupgéparte dos respondentes.

Quanto as percepcdes e opinides acerca da relag@género e lideranca, foram
observados avancos significativos apontados parstedanto por gerentes homens quanto
pelas mulheres -, que reconhecem, em seus redatosmpeténcias das gerentes com as quais
convivem, inclusive destacando os pontos forteasdein relacdo ao exercicio da geréncia.
No entanto, considerando que a amostra limitou-sgwenas um nivel da hierarquia da
instituicdo, os resultados apontam o caminho paey gm pesquisas futuras, possam ser
investigados os fatores relacionados a essesadsslt

Foi implantado o monitoramento ao desempenho degleees por meio de sistema
eletronico para tal. No entanto, este ndo consigetanitacbes apontadas na pesquisa quanto
a deficiéncia do quantitativo e qualificacdo despef a rotatividade e a infraestrutura
disponibilizada ao atendimento da populacdo. Cam, igs servidores do INSS, sobretudo os
Gerentes, véem-se, constantemente, obrigados & ssgas limitagdes, o que tem causado

sobrecarga e muitas frustragoes.

Logo, cabe apontarmos a importancia de que o pwyasso a ser dado para a
otimizacdo dos resultados desse Sistema seja aAteg@ outros, a fim de que o mesmo
retroalimente o planejamento de pessoal no Orgate eoutros recursos necessarios as

melhorias no atendimento nas APS.
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APENDICE A

Questionario Aplicado com os Gerentes das APS
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FUNDACAO GgTULlo VARGAS
ESCOLA DE ADMINISTRACAO PUBLICA E DE EMPRESAS
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO PUBLICA

Questionario

Nome

Categoria Funcional Data

Prezado (a), o objetivo deste questionario € teniaar o perfil socio profissional dos
servidoregublicos federais que ocupam cargos de gerentesveboperacional no INSS.
Suas respostas serao tratadas confidencialmesteesudtados tabulados de forma agregada.

Dados Pessoais - Assinale a alternativa.
1 - Faixa Etaria:

( )21a25anos ( )36a40anos (51 255 anos
( )26a30anos ( )41a50anos (maiys de 55 anos
( )3la35anos ( )46ab50anos

2 - Estado Civil

() Solteiro ( ) Viavo
() Desquitado/Divorciado () Outro:
( ) Casado

3 - Vocé tem filhos:

( )Sim (  )N&o

4 - Grau de escolaridade / Formag3o profissional:

() Ensino Fundamental () Graduacao detap
() Ensino Médio () Pés-graduacao ssieso
() Graduacao incompleta () Mestradotbmado

Especifique:
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5 - Onde vocé estuda ou estudou? Mencione a instituicao mais recente:

6 - Tempo total de servigo:

( )la5anos ( )16a20anos (31
35 anos
( )6all0anos ( )2laZ25anos (maip de 35 anos

( )1l1al5anos ( )26a30anos

7 - Tempo no INSS:

( )lab5anos ( )16 a20anos (31 &
35 anos
( )6allanos ( )21a25anos (maips de 35 anos

( )1lal5anos ( )26a30anos

8 -Tempo no atual cargo de chefia:

Obrigado!



122

APENDICE B

Roteiro de Entrevista Realizada com os
Gerentes das APS (com utilizacdo do método de Constdo de Desenhos)
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FUNDA(;AONG ETULIO VARGAS
ESCOLA DE ADMINISTRACAO PUBLICA E DE EMPRESAS
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO PUBLICA

Entrevista Individual

Nome

Categoria Funcional Data

1 - TECNICA DE CONSTRUCAO DE DESENHO

Orientacdo: Através de um desenho (disponibilizgyelP Oficio, Lapis, Lapis de cor,
Borracha, Giz de cera), expregseno vocé se percebe atualmente enquanto gestor de
APS.

= Solicitar que o servidor comente sobre seu desenho
explorar os sentimentos envolvidos no ser gerente.

Observacdes do Pesquisador
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2 - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

2.1 - Para vocé, ha diferenga entre ser chefe e ser lider? Fale mais sobre isso.

Observacdes do Pesquisador:

2.2 - Vocé acha que a condi¢do de ser homem/mulher interfere no exercicio da gestdo
de sua equipe? Como? Exemplifique.

Observagdes do Pesquisador:
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2.3 - Na escala abaixo, indique o grau de investimento em seu processo de
autodesenvolvimento (capacitagdo, atualizagdo no ambiente de trabalho, crescimento
pessoal e qualidade de vida) nos ultimos dois anos. Exemplifique.

0 1 2 3 4

| _ | - | | |

| | | | |
Nenhum Investimento Investimento Investimento Investimento
Investimento Fraco Médio Satisfatorio Forte

Observacdes do Pesquisador:

2.4 - O que vocé deseja para seu futuro profissional a médio/longo prazo (3 a 5 anos)?

Observagdes do Pesquisador:

Assinatura dos Pesquisadores
1-

2-
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ANEXOS
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ANEXO |

Estrutura Organizacional do INSS
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Organograma - Estrutura Organizacional do INSS

REGIOMAL

EECCIORAL

Fonte: http://ww\-inss.prevne
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ANEXO Il
Mapa Estratégico do INSS com base no Plano Pluriaali2012 -2015



Resultados

Mapa Estratégico do INSS

Plano Plurianial 2012 - 2015
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Fonte: http://ww\-inss.prevne
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ANEXO Il

Resolucdo INSS/PRES N° 115, de 28 de outubro de @01
(Dispbe sobre as competéncias necessarias a gastédo d
Agéncias da Previdéncia Social — APS)
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PREVIDENCIA SOCIAL

Imstituto Macional do Seguro Social
RESOLUCAO INSS/PRES N° 115, DE 28 DE OUTUBRO DE 2@

Dispbe sobre as competéncias necessarias a gestdo d
Agéncias da Previdéncia Social - APS e estabelece
diretrizes para a educacédo continuada de seustggren

FUNDAMENTAGAO LEGAL:
Decreto n® 6.934, de 11 de agosto de 2009; e
Resolucao n° 78 /INSS/PRES, de 10 de dezembroGfe 20

O PRESIDENTE DO INSTITUTO NACIONAL DO SEGURO SOCIAL - INSS,no uso
da competéncia que Ihe foi conferida pelo Decre®.934, de 11 de agosto de 2009,

Considerando os direcionadores e objetivos coresatd Planejamento Estratégico do INSS,
bem como conceito de gestdo adotado na busca diErsia na gestdo e no atendimento;

Considerando a capacitacao gerencial e profissicoafinuada, como um dos focos dos
direcionadores estratégicos; Considerando a impa&éla valorizacdo e profissionalizacéo
dos gerentes das Agéncias da Previdéncia Soci5; A

Considerando o disposto na Carta de Principiosei&@ e Governanca do INSS, aprovada
pela Resolucédo n® 111/INSS/PRES, de 15 de outuwh2® 0, resolve:

Art. 1° Definir as competéncias necessarias aocéierda gestdo das APS, na forma do
Anexo a esta Resolucéo.

Art. 2° Estabelecer diretrizes para a elaboragéferta das a¢cdes educacionais que farao parte
do programa de educacao continuada para 0s getE®&sPS.

§ 1° Os cursos do programa de educagdo continua@daqs gerentes das Agéncias da
Previdéncia Social serdo compostos de quatro RPapaise:

| - gestao de processos;

Il - gestédo de equipe;

[l - gestdo do atendimento; e

IV - gestdo da informacao e do conhecimento.

e
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§ 2° Cada Papel-chave se subdividira em Unidad€odgeténcias, as quais por sua vez, se
desdobrardo em Desempenhos Competentes.

§ 3° Os Papéis-chave com suas respectivas UniddeléSompeténcias e Desempenhos
Competentes encontram-se registrados no Anexadesblucéo.,

§ 4° Os Papéis-chave, as Unidades de CompetébBaaenpenhos Competentes contemplam
0s eixos contidos nos direcionadores estratégicdsl8S.

Art. 3° A partir de 1° de janeiro de 2011, pararexea funcdo de gerente de APS, o servidor
devera comprovar a participacdo nas acoes eduecaidefinidas pelo INSS.

§ 1° O servidor que tiver interesse em ocupar g@doiescrita no caput devera registrar sua
intencdo no Portal de Competéncias do INSS.

§ 2° Os cursos que sejam pré-requisitos para ccieierda fungdo serdo regularmente
disponibilizados a todos os servidores, na modddidde ensino a distancia, conforme
cronograma definido pela Diretoria de Recursos Hwsa DRH.

Art. 4° Os gerentes das APS deverao, obrigatoritengarticipar do programa de educacéo
continuada, por meio das acdes educacionais edadies estabelecidas, ofertadas em
calendario e direcionadas aos gestores pela DaaterRecursos Humanos.

Art. 5° Compete a Diretoria de Recursos Humanogaadis procedimentos necessarios a
implementacg&o do disposto nesta Resolucgao.

Art. 6° O Anexo a esta Resolucéo sera publicad®eletim de Servico.

Art. 7° Esta Resolugéo entra em vigor na data deahlicacéo.

VALDIR MOYSES SIMAO
Presidente

v
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ANEXO A RESOLUCAO Ne° 115/INSS/PRES, DE 28 DE OUTUBR DE 2010

COMPETENCIAS DO GERENTE DE AGENCIA DA PREVIDENCIA SOCIAL

Papéis-
chave

Unidades de
competéncias

Desempenhos competentes

1. Gestdo de Processos

1.1 Promover acdes
para o funcionamento
da APS

1.1.1. Gerenciar contratos e servicos

1.1.2. Negociar melhores condic@es de trabalho com diferentes
instancias

1.1.3. Acompanhar e ajustando os recursos disponiveis ao
funcionamento da APS

1.1.4. Gerir custos operacionais

1.1.5. Interagir com diferentes instdncias com vistas ao
funcionamento da APS

1.2 Obter
produtividade no
trabalho

1.2.1. Distribuir as tarefas de acordo com o volume, a natureza, a
complexidade e o quadro de pessoal

1.2.2. Administrar situactes imprevistas e excepcionalidades

1.2.3. Monitorar o fluxo de trabalho

1.3 Buscar a
qualidade nas
decisbes

1.3.1. Coletar as informacdes necessarias

1.3.2. Analisar e avaliando as informactes coletadas

1.3.3. Estimular a participacédo da equipe

1.3.4 Avaliar as consequéncias da tomada de decisdo

&
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2. Gestdo de Equipe

2.1 Construir Equipe
de Trabalho
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2.1.1. ldentificar habilidades dos servidores

2.1.2. Distribuir as tarefas da APS de acordo com as habilidades
dos senvidores

2.1.3. Buscar a integracdo dos servidores

2.1.4. Respeitar as diferencas individuais

2.1.5. Administrar conflitos

2.1.6. Valorizar a imagem da Instituicdo

2.2 Promover o
Desamvolvimento
Pessoal e Profissional
da Equipe

2.2 1. Orientar a equipe a buscar capacitag3o e
autodesenvolvimento

2.2.2. Favorecer o compartihamento de conhecimentos e
experiéncias.

2.2 3. Criar oportunidades de aprendizagem

2.2 4. Reconhecer e valorizando o trabalho realizado

2.2.5. Identificar causas de insuficiéncia de desempenho

2.2 6. Propor acdes para comecio de insuficiéncia de desempenho

2.3 Promover a
Disseminacdo e
intemalizacao dos

Valores da Instituicdo

2.3.1. Estabelecer padries de conduta no trabalho

2.3.2. Acompanhar a observancia dos padries acordados

2.3.3 Liderar pelo exemplo

2.4 Mobilizar Equipe
para a Realizag3o do
Trabalho

2.4.1. Compartilhar os direcionadores estratégicos com a equipe

2.4.2 Explicitar as metas e objetivos a serem alcancados

2.4 .3 Estabelecer comunicacio eficaz

2.4 4. |dentificar dificuldades e buscar solucdes

&
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2. Gestao de Equipe

2.5 Avaliar o
Desempenho da
Equipe
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2.5.1. Analisar os resultados

2.5.2 Reconhecer e valorizando o trabalho realizado

2.5.3. Propor acdes de melhoria

2 6 Empenhar-se no
Auto
Desenvolvimento

2.6.1. Buscar capacitacdo

2.6.2. Assumir desafios

2.6.3. Manter-se atualizado diante das mudancas tecnologicas

2.6 4. Informar-se sobre as diretrizes e padrées de atendimento do
INSS

2.7 Promover a
Qualidade de Vida no
Trabalho

2.7.1. ldentificar sinais que possam caracterizar doencas no
trabalho e propondo encaminhamentos

2.7.2. Estabelecer condigdes adequadas de estrutura no trabalho

2.7.3. Zelar pelo clima organizacional

2.7.4. Valorizar o trabalho realizado

2.7.5 Orientar para a seguranga do trabalho

2.8 Gerir Talentos e
Competéncias

2.8.1. Mapear as habilidades e conhecimento dos servidores

282 Divulgar as informacgdes do Portal de Competéncias

-
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3. Gestdo do Atendimento

3.1 Promover a
Execucdo do
Atendimento com
CQualidade
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3.1.2. Mobilizar os servidores para agir de acordo com as diretrizes
e padries

137

3.1.3. Buscar recursos necessarios para a realizacdo do
atendimento

3.1.4. Adotar providéncias em fun¢3o do conhecimento da
demanda (perfil, necessidades, informagdes cadastrais dos
cidaddos)

3.1.5. Propor novos critérios de atendimento em conjunto com a
equipe

3.1.6. Divulgar os servicos do INSS aos cidad3oes

3.1.7. Analisar as informacgdes dos sistemas gerenciais de forma
critica

3.1.8. Administrar conflites com o cidadio, de forma conciliadora e
imparcial

3.2 Avaliaro
Resultado do
Atendimento

3.2.1. Verificar o cumprimento das metas

3.2.2. Identificar pontos restritivos

3.2.3. Verificar causas de extrapolacdo de prazo de conclus3o dos
Drocessos

3.2.4. Verificar a qualidade das decistes

3.2.5 Verificar o cumprimento da agenda e demais servicos ndo
agendaveis

3.3 Promover Acdes
para otimizar o
Atendimento

3.3.1. Propor ajustes em acordo com a equipe (ambiente interno)

3.3.2. Propor solugdes ao nivel estratégico do INSS

3.3.3. Propor solugbes para reclamaces do cidad3o

&
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4, Gestao da Informagdo e do Conhecimento

4 1 Obter
Informagdes
necessarias a Gestio
da APS
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4.1.1. Acompanhar alteracdes de normas internas e legislacdo
pertinente

4.1.2. Analisar as informac@es dos sistemas, periodicamente, de
forma critica

4.1.3. ldentificar o perfil da demanda

4.1.4. Acompanhar informacdes sobre a Instituicdo (internas e
externas)

4 2 Promover o
armazenamento da
Informacio e do
Conhecimento

4.2.1. Identificar com a equipe os locais onde a informacio e o
conhecimento esta armazenado (banco de dados, na mente das
pessoas, arquivos, processos de trabalho)

4.2.2. Cniar meios de armazenamento do conhecimento retido
pelas pessoas

4.2.3. Orientar o registro das informacdes, em local proprio, para
consultas postenores

4.2.4. Manter o arquivo organizado

4.3 Empenhar-se na
Disseminagdo de
Informagdes
Confiaveis

4.3.1. Viabilizar o compartilhamento de informagdes,
conhecimentos & expenéncias

4.3.2. Atender as solicitagdes do pdblico interno e externo
(cidaddos e drgdos representativos da sociedade)

4.3.3. Divulgar a equipe alteracdes de normas internas e legislacdo
perinente

4.3.4. Participar do Programa de Educacio Previdenciara

435 Divulgar resultados alcancados pela APS

4.3.6. Planejar a rotatividade de pessoal para transferéncia do
conhecimento

138

(PUBLICADO NO DOU N° 209, de 1° de novembro de 201&ecao 1, pag. 33)
(Anexo no BS N° 209, de 1° de novembro de 2010)
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