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APRESENTACAO

Esta monografia realizada com base numa pesquisa bibliografica acerca dos
diversos métodos de avaliacdo de desempenho, sua aplicacdo e sua histéria ao
longo da existéncia das organizagdes, além de, relatar de forma sucinta, a trajetoria

da avaliagdo de desempenho no servigo publico brasileiro.

Relata ainda as duas formas de avaliagcdo de desempenho que estdo em vigor,

atualmente, na Secretaria de Estado da Saude de Santa Catarina.

Percebemos ao longo do seu desenvolvimento, a importancia da aplicabilidade de
um processo de avaliagdo de desempenho para as instituicbes que querem ser

competitivas, dentro de um mercado globalizado, exigente e pluralista.

Colocado neste mercado esta o servigo publico, com sua organizagao altamente
hierarquizada, verticalizada, burocratizada, inflexivel, atrelado a legislagdes que
engessam as possibilidades de mudancga e dificultam a mobilidade gerencial em seu

contexto.

A sociedade moderna, cada vez mais vem exigindo qualidade dos servigos publicos.
Nao aceita mais o velho chavao de que servigo publico é para pobre e que na
cabecga de alguns ndo necessita de qualidade. Com um maior acesso a informagéao e
por sua melhor organizagao, exige dos 6rgaos publicos resposta adequada aos seus

direitos de cidadania.

A area da saude especialmente, sente esta pressédo popular e ndo tem conseguido
responder efetivamente aos anseios sociais no que diz respeito, destacadamente,

aos aspectos de acessibilidade e resolutividade.



Neste sentido, a fungéo gerencial vem fazendo par com o problema do
financiamento, no que diz respeito as desventuras que o servigo publico de saude

vem atravessando.

Finalizando propde entdo um processo de avaliagdo gerencial das chefias da
Secretaria de Estado da Saude, que consiga estabelecer o perfil gerencial desejado
para cada nivel hierarquico; diagnostique o perfil real dos ocupantes das fungdes
gerenciais nos diferentes niveis e sinalize a¢gdes que possibilitem a aproximagéo

adequada do perfil real com o desejado.



ABSTRACT

This monograph was made based on bibliographical research about several
performance evaluation systems, their application and their history in organizations. It
also succinctly presents the performance evaluation trajectory in the Brazilian public
service.

In addition it discusses two performance evaluation systems in use nowadays in the
Santa Catarina State Health Department (Secretaria de Estado da Saude de Santa
Catarina).

During the development of the research we perceived the importance of the
applicability of a performance evaluation process for the institutions which want to be
competitive in a global, demanding and pluralist market.

Within this market there is the Public Service with its highly hierarchized, verticalized,
bureaucratized and inflexible organization, linked to a kind of legislation which hinders
the possibility of changes and hampers manager mobility in its context.

Modern society is increasingly demanding quality in the public service. It no longer
accepts the old slogan that the public service is for poor people and that it does not
need quality. With greater access to information and better organization, people
demand adequate answers to citizens’ rights.

The health area especially feels this popular pressure and has not been able to
effectively respond to the social craving particularly regarding access and resolutions.

This way, the manager function is joining the financial problem in terms of the
misadventure, which the public health service is going through.

To conclude, this thesis proposes a manager performance evaluation process for the
Santa Catarina State Health Department which will allow for the establishment of a
manager profile for each hierarchical level; will diagnose the real profile of the
occupants of managerial functions and will suggest actions to enable the adequate
approximation of the real profile with the desired one.



BASE MONOGRAFICA

Contribuicao para a Elaboragao de uma Proposta de Avaliagao de
Desempenho Gerencial da Secretaria de Estado da Saude, tem
como objetivo subsidiar o processo de avaliagdo de desempenho das
chefias - diretores, gerentes e demais chefias, da Secretaria de
Estado da Saude de Santa Catarina, quanto aos seus Orgaos
exdgenos e endogenos, isto €, os que compdem a estrutura central e
a descentralizada.

Apos levantar os dados quantitativos funcionais do gregario avaliativo
e com base nas normas de avaliagdo existentes — 1°) estagio
probatdrio e, 2°) para todos os servidores da SES, apresenta uma
base de dados, formas e outras variaveis que possibilitem o
desenvolvimento de um processo de avaliagdo de desempenho das
chefias.

10
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1) INTRODUCAO

Este trabalho monografico destina-se a conclusdo do Curso de Especializagdo em
Gestao Hospitalar e servira de subsidio para a implantagcdo da avaliacdo de
desempenho das chefias da Secretaria de Estado da Saude do Estado de Santa
Catarina — SES.

O despreparo gerencial, ao lado da falta de recursos, tem sido apontado pelas
autoridades do Ministério da Saude, como uma das causas do caos que domina o

setor.

O Centro de Desenvolvimento de Recursos Humanos em Saude - CEDRHUS,
Diretoria da SES responsavel pelo desenvolvimento dos servidores do SUS, atento a
esta realidade e, tendo constatado que as geréncias das unidades hospitalares tem,
historicamente, sido exercidas por excelentes técnicos da area, mas sem possuirem
preparo gerencial formal, promoveu o curso em referéncia, através de convénio
com a UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA e a FUNDACAO DE
AMPARO A PESQUISA E ENSINO UNIVERSITARIO - UFSC/FAPEU. O objetivo é
dotar as unidades hospitalares de servidores preparados para o gerenciamento, que

possam vir a assumir a funcao de Diretor.

Para tal foi definido um perfil profissional e os critérios para inscri¢ao e selegéo.

PERFIL PROFISSIONAL - profissionais de nivel superior, que estejam atuando
preferencialmente nos hospitais da rede publica e na administracao central da SES.
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Em caso do n&o preenchimento das vagas, estas seriam destinadas a toda rede

hospitalar do Estado.

CRITERIOS PARA INSCRICAO — para se inscreverem os candidatos precisaram
apresentar os seguintes documentos: curriculum vitae documentado, inscricdo no
Conselho Profissional, ficha de inscricdo, carta da chefia imediata, declarando a

liberacdo das atribuigdes para frequentar o curso.

CRITERIOS PARA SELECAO - o processo seletivo incluiu:

analise do curriculum vitae

entrevista

a comissao de selecao foi composta por representantes do Departamento de Saude
Publica- SPB/CCS/UFSC e da Secretaria de Estado da Saude.

A pontuagdo do curriculum, assim como os critérios para a entrevista, constam do

Edital de Selecao ( anexo 1).

O curso foi financiado pela SES e contou com a colaboragdo dos alunos que
depositaram mensalmente a quantia de R$ 20,00 (vinte reais), para garantir a
reproducao dos materiais didaticos fornecidos pelos professores.

Como os alunos frequentariam as aulas em seu horario de trabalho, o curso se

desenvolveu em mddulos mensais, em periodo integral, conforme curriculo abaixo.

CARGA
MODULO DISCIPLINA HORARIA
| Relacionamento Interpessoal 15
[l A Administracdo. e a Contextualizacado dos Hospitais 45
1 As Especificagdes e Dinamica de Funcionamento dos 60
Hospitais
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\Y Gestao Financeira e de Materiais 60

Vv Planejamento e Programagao Hospitalar 45

H Sestio o QuatidotgeTotorerrHospias 45—

VII Gestao de Recursos Humanos 60

VIiI Metodologia da Pesquisa 30

IX Elaboragao da Monografia 150
TOTAL 510

Para ministrar as aulas, foram convidados professores de renome nacional,
pertencentes aos quadros da Escola Nacional de Saude Publica — ENSP e da
Fundacdo Getulio Vargas, além de professores da propria SES e da UFSC,

reconhecidos por sua capacidade e experiéncia nas atividades de pds-graduacao.
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2) REFERENCIAL TEORICO

A pratica da avaliacdo, entendida no seu sentido genérico, € tdo antiga quanto o
préprio homem. Avaliar e tomar decisdes sao processos da vida humana. Qualquer
situagdo em que é preciso tomar uma decisdo, envolve alguma forma de avaliagéo
para se chegar a uma escolha. Assim todo ato humano é o resultado de um processo

avaliativo que gera consequéncias positivas ou negativas.

AVALIAR ¢é inerente a condicdo humana. Uma pessoa ao acordar pela manha
comecga o0 seu novo dia avaliando. Avalia como foi a sua noite, como esta o tempo, o
seu café da manh3, a roupa que vai usar, as outras pessoas da familia que estdo a
sua volta. E, assim permanece o resto do dia, avaliando as suas agoes, atitudes,

fatos ocorridos, as suas relagcdes e as demais pessoas com as quais conviva.

O sentimento e o ato de avaliar é tdo importante e presente na vida das pessoas,
que CHOPPRA', quando escreve sobre a importancia do contato das pessoas com o
seu interior, como forma de resgatar a sua potencialidade pura, sugere

como um dos exercicios, 0 nao julgar/avaliar por um determinado tempo durante o
dia.

O que é entao avaliar?

AVALIAR - 1. Determinar a valia ou o valor de. 2. Apreciar ou estimar o merecimento
de. 3. Calcular, estimar, computar. 4. Fazer idéia de, apreciar, estimar. 5.
Reconhecer a grandeza, a intensidade, a forga de. T. d e i. Determinar a valia, o
valor, o preco, o merecimento de. T. i. 7. Fazer a apreciagdo, ajuizar, avaliar de

causas de merecimento, etc...?

! Chopra, op. cit. p. 15at 25
Ferreira, Dicionario , p. 75
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A analise da descricao acima, nos confirma que as pessoas realmente avaliam-se

e avaliam todo o tempo, porém o fazem de forma automatica, baseadas em seus
proprios critérios, valores e crengas. Quando solicitadas a avaliar algo ou alguém no
seu local de trabalho, baseadas em critérios pré-estabelecidos, com normas a serem
seguidas, com objetivos definidos e claros, elas reagem negativamente e sentem

muitas dificuldades em executar esta funcgao.

Para Malik’ (...) avaliar € atribuir valor a alguma coisa. Por defini¢do, juizos de valor
dependem do observador, de modo que a avaliagdo responde a questbes
subjetivas, voltadas aos interesses, critérios e valores de quem avalia. O
resultado de uma avaliagdo devera ser que alguma coisa tenha, para determinado
avaliador, mais ou menos valor do que outra.

O mais comum é pensar que a avaliagdo ocorre quando se termina alguma atividade,
para se saber se tudo correu de acordo com o esperado. Alem disso, quer se
aprecie ou ndo essa idéia, a realizagdo de avaliagbes é menos freqliente do que
Seria necessario.(...) Teoricamente, no entanto, a finalidade da avaliacdo néo é a de
ser um instrumento de aplicagdo, apds o término de uma atividade ou de um periodo
de atividades. Pelo contrario, a avaliacdo costuma ser definida como um processo.

(...) Em resumo ndo se pode confundir processo com instrumento.

No trabalho isto ndao é diferente. Precisamos avaliar a instituicdo, os processos de
trabalho, o desempenho das pessoas as quais confiamos o trabalho e os resultados
alcancados.

E através da avaliagcdo que podemos identificar pontos positivos, pontos negativos e
assim num processo de retroalimentacao, fazer as corregcdes necessarias.
Independente da organizagéo ter um sistema formal de avaliagdo, as pessoas que
fazem parte dela sao avaliadas constantemente e sdo tomadas decisbes com base

nestas avaliagoes.

' Malik, op. cit. pgs. 7 et 8.
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Para Malik’ (...) existe um espaco potencial e uma necessidade real de avaliagao

na area da saude, em suas atividades ligadas diretamente ao paciente. Ela € muito

importante, inclusive quanto ao resultado final dos procedimentos.

2.1. BREVE HISTORICO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Os programas formais de avaliagdo de desempenho sao utilizados ha muito tempo.
Segundo Chiavenato (apud Pontes, 1996)% nos registros histéricos do século 1V,
antes da fundacdo da Companhia de Jesus, Santo Inacio de Loyola utilizava um
sistema de relatérios e anotagdes de atividades dos jesuitas, principalmente do
potencial de cada um, quando partiam para as missdes religiosas nos paises

colonizados.

Os primeiros métodos de avaliagao utilizados nas organizagdes, foram basicamente
originarios das Corporagdes Militares e do Estado (Administracdo Publica). Por
exemplo uma corporagdo militar com caracteristicas basicas como: misséo
permanente e imutavel, estrutura organizacional regularmente hierarquizada, voltada
para garantir continuidade de carreira e estabilidade - ndo corresponde a uma
realidade empresarial, pois suas crengas e valores sdo outros. Assim, os modelos
copiados destas corporagdes nao tiveram muito sucesso. O servigo publico (federal,
estadual e municipal)), da mesma forma, absorveu o modelo militar pelas

semelhangas em suas caracteristicas.

A partir da 2% guerra mundial os sistemas tradicionais de avaliagdo de desempenho
comecgaram a ser mais difundidos e aplicados pelas organizagdes.

Os métodos de avaliagao existentes atendiam as necessidades das empresas da
época, por serem organizadas de maneira hierarquica e centralizada, onde na fabrica

predominava o principio taylorista, com enfoque totalmente comportamental e

" Ibid, p. 5
2 Chiavenato, op. cit. p. 209.
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controlador de pessoas. Os métodos eram voltados para manter o controle e a

disciplina, funcionando com punig&o e recompensa.

Nas décadas de 60 e 70, a chamada 2% Revolugéo Industrial, com o aumento do
consumo, a expansao tecnologica, a diversificagdo dos negocios, a competicdo de
mercados e a expansao do mercado internacional, o centro dos negdcios desloca-se
da fabrica para a “Administracdo do Negdcio”. Com todas essas mudancgas aparece
o papel da Geréncia: uma Geréncia do Negdcio, direcionada para resultados, e logo

a seguir a Geréncia por Objetivos e a Geréncia do Desempenho.

Na chamada 3% Revolugdo Industrial que caracteriza o Mundo Moderno dos paises
desenvolvidos, o Brasil comega a perceber um ambiente instavel e cheio de
contradi¢gdes. Ao preparar-se para estas mudancgas, depara-se com as herancgas do
passado, persistindo com estruturas hierarquizadas e burocratizadas, dificultando o

avancgo para estruturas mais flexiveis, descentralizadas e dinadmicas.

A administracdo de Recursos Humanos nao acompanhou essas mudancgas, usando
ainda métodos ultrapassados, desvinculados da gestdo do negocio. Poucas
empresas vincularam o processo avaliativo de desempenho a geréncia por

objetivos.

Uma das expectativas dos dirigentes das organizagdes é que as pessoas trabalhem
com qualidade, sem desperdicio de material, sejam produtivos, utilizando todo o seu
potencial e satisfazendo os clientes. A questdo é: como saber se as pessoas estao
atingindo tais expectativas (dando o melhor de si), sem haver uma forma de avalia-

los?

Neste ambiente de mudancas, em que o mercado passa por uma profunda
transformacao , a necessidade da qualidade gerencial € uma condicao emergente

para gerenciar o desempenho , descobrindo talentos e criando espagos para a
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ousadia, o desafio, a participacdo e principalmente o comprometimento das

pessoas, cuja ferramenta ideal € um método adequado de Avaliagdo de

Desempenho.

Hoje a Avaliagdo de Desempenho € uma importante fungdo de Administracdo e
Desenvolvimento de Recursos Humanos, se aplicada com objetivos claros e

definidos, voltados para os resultados desejados pela empresa.

Historicamente a avaliacdo de desempenho vem sendo utilizada de forma no minimo
equivocada, sempre ligada a um sistema de promog¢ao ou punigédo ao trabalhador e
deixada ao subjetivismo, vontade e preferéncias de quem esta avaliando, sendo que,
ao avaliado, principal interessado no processo, ndo € possibilitada a participagcéo. No

servico publico nao foi diferente.
2.2. A AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SERVICO PUBLICO

Segundo Dutra', o ano de 1936 foi o marco inicial da avaliacdo de desempenho no
servigo publico brasileiro, quando a Lei n° 284, de 28 de outubro de 1936, instituiu o
sistema de mérito para o servidor publico federal, baseado na avaliagcdo de
desempenho. Esta experiéncia fracassou no decorrer do tempo, em funcdo do
despreparo das chefias.

Com a reestruturagdo da carreira do servigo publico federal (Lei n°® 3.780, de 12 de
julho de 1960), foi novamente instituida a avaliagcdo de desempenho, baseada no

método da escala gréfica.

Para Chiavenato’ é incontestavelmente o método de avaliagdo de desempenho mais
utilizado e divulgado. Aparentemente é o método mais simples. Contudo sua
aplicacao requer uma multiplicidade de cuidados, afim de neutralizar a subjetividade
e o prejulgamento do avaliador, que podem provocar enorme interferéncia nos

resultados.(...) avalia o desempenho das pessoas através de fatores de avaliacao

' Dutra, op. cit. pgs. 210 at 217.
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previamente definidos e graduados. (...) Algumas organizagées utilizam o método

da escala grafica com atribuigdo de pontos..., no sentido de quantificar os resultados
para facilitar as comparacbes entre os empregados. Os fatores sdo ponderados e
ganham valores em pontos, de acordo com sua importancia na avaliagdo. Feita a

avaliagdo, contam-se os pontos obtidos pelos empregados.

Esta pratica pode levar a situagcbes bastante constrangedoras tanto para o
empregado como para a instituicdo. Para o empregado que se vé reduzido a um
numero, rotulado, sem chances reais de progresso pessoal e profissional. Para a
instituicdo que ao reduzir o desempenho do seu servidor a um numero, perde a
oportunidade de trata-lo como um ser humano e perde ainda de analisar as muitas

variaveis que envolvem o desempenho e as possibilidades de avangos para o futuro.

Esta nova tentativa de avaliar o desempenho do funcionario publico federal, tinha por
objetivo subsidiar o sistema de promogao por merecimento e por tempo de servico.

Dutra' diz ainda: Por volta de 1965, a avaliagdo de desempenho foi suspensa, em
decorréncia de uma avaliagdo negativa de sua contribui¢do para o servigo publico: os

resultados foram considerados ineficazes.

Em 1977 foi instituido um novo método de avaliacido de desempenho, que pretendia
corrigir as falhas do anterior. O Decreto n ° 80.602, de 24 de outubro, instituiu como
modalidades de promocgéo, o aumento por mérito e a progressdo funcional. A
primeira por acesso horizontal, de uma referéncia salarial para outra e a segunda por
acesso vertical, de uma classe para outra superior. A concessao destas progressdes
eram precedidas pela avaliagcdo de desempenho.

O método escolhido foi 0 denominado “Método da distribui¢ao forgada”.

Segundo Chiavenato', este método consiste em avaliar o desempenho dos

individuos por intermédio de frases descritivas de determinadas alternativas de tipos

" Ibid p. 210 at 217.
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de desempenho individual. Em cada bloco, ou conjunto composto de duas, quatro

ou mais frases, o avaliador deve escolher forcosamente apenas uma ou duas que

mais se aplicam ao desempenho do empregado avaliado.

Este método diminui as influéncias subjetivas e pessoais e sua aplicagao € simples,
néo exigindo preparo maior dos avaliadores.

Em contrapartida sua montagem é complexa, discrimina e rotula os trabalhadores
como bons, médios e fracos e nao oferece dados para atuagdo no desenvolvimento
pessoal e profissional do trabalhador. E mais uma vez, perde o trabalhador e a
empresa, diante de um método que transforma a avaliagdo de desempenho em uma
funcao isolada da chefia, ndo permitindo a discussao sobre os fatores que interferem
no desempenho, ndo havendo portanto feed-back, ndo contribuindo para a melhoria

dos servigos prestados a populagéo.

2.3. A AVALIACAO DE DESEMPENHO NA SECRETARIA DE
ESTADO DA SAUDE

A Secretaria de Estado da Saude do Estado de Santa Catarina — SES , mantém dois
processos de avaliacdo de desempenho. O primeiro implantado em maio de 1995,
destina-se ao acompanhamento do desempenho dos servidores em estagio
probatorio.

O segundo implantado em 1998, destina-se ao acompanhamento do desempenho de
todos os servidores da SES. Nas duas situagdes, excluem-se a avaliagao do

desempenho gerencial.

a) AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS SERVIDORES EM ESTAGIO
PROBATORIO

Prevista na Lei n° 6745/85", somente foi aplicada & partir de 1995.

! Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis do Estado, capitulo IV, art.15, par.1 e 2; art.16, par. Unico.



Podemos dizer que o processo possui caracteristicas dos métodos da escala

grafica e da escolha forgada, configurando entdo o método misto.

OBJETIVOS

promover a melhoria na qualidade pessoal e profissional:
contribuir para a elevagao da qualidade dos servigos prestados;
ser um meio de avaliacdo e educagao e como tal, um feedback;
propiciar a valorizacido do servidor;

ser um instrumento de conversacéao entre a instituicdo e o servidor;

N NN R

identificar as necessidades de capacitagao, readaptacao e remanejamento.

PRESSUPOSTOS

avaliacao de desempenho como um dos componentes da politica de RH,;
gestao eficiente, eficaz e moderna;

crescimento pessoal e profissional;

exceléncia no trabalho;

redefinicao do perfil do servidor publico;

recuperacao da capacidade de luta;

avaliacao de desempenho, totalmente vinculada ao trabalho da chefia;

responder as questdes levantadas;

NS N N N N N S N

avaliacdo de desempenho como instrumento de gestdo de RH.

FORMA DE IMPLANTACAO

instrumento elaborado por uma equipe de técnicos;

realizacao das alteragdes propostas;

AR NEEN

processo;
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instrumento discutido pelo conjunto dos representantes de cada unidade da SES;

treinamento de representantes de cada unidade da SES, como multiplicadores do
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formacéo da comissao de avaliacdo de desempenho em cada unidade da SES;

realizagao das avaliagdes;

acompanhamento das avaliacbes pela Geréncia de Especializagédo e Projetos
Especiais;

encerramento do processo avaliativo: encaminhamento para demissao ou para
efetivacao;

analise dos dados produzidos pelo processo e devolugao as unidades.

b) AVALIACAO DE DESEMPENHO PARA TODOS OS SERVIDORES

ApoOs iniciar-se o processo de avaliacdo de desempenho para os servidores em

estagio probatorio os envolvidos (avaliadores, avaliados e membros da comissao),

sentiram necessidade de avaliar todos os servidores, como forma de melhorar a

qualidade dos servicos prestados.

O CEDRHUS atento a esta demanda, elaborou uma proposta de avaliacdo de

desempenho, que foi levada para discussao com os representantes de todas as
unidades da SES.

OBJETIVOS

N N N R

promover a melhoria da qualidade pessoal e profissional;
contribuir para a elevagao da qualidade dos servigos prestados;
ser um meio de avaliacdo e educacgao e como tal, um feedback;
propiciar a valorizacido do servidor;

ser um instrumento de conversacéao entre a instituicdo e o servidor;

identificar as necessidades de capacitagao, readaptacao e remanejamento.
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PRESSUPOSTOS

NS N N O N U NN

avaliagao de desempenho como um dos componentes da politica de RH;
gestao eficiente, eficaz e moderna;

crescimento pessoal e profissional

exceléncia no trabalho;

redefinicao do perfil do servidor publico;

recuperacao da capacidade de luta;

avaliagcdo de desempenho totalmente vinculada ao trabalho da chefia;
responder as questdes levantadas;

avaliagao de desempenho como instrumento de gestdo de RH.

FORMA DE IMPLANTACAO

v
v
v
v
v

AN

instrumento elaborado por uma equipe de técnicos do CEDRHUS;

instrumento discutido pelo conjunto dos representantes de cada unidade da SES;
realizacao das alterag¢des propostas;

elaboragao de uma apostila para sensibilizacao e treinamento das chefias;
treinamento de 8 (oito) técnicos do CEDRHUS para realizarem as Oficinas de
Capacitacao das Chefias;

realizacado das Oficinas de Capacitacdo das Chefias;

inicio das avaliacoes;

divulgacgao.

Foram realizadas 52 (cinqlenta e duas) oficinas com a participagdo de 745 chefias

das 62 (sessenta e duas) unidades da SES e dos municipios.
Como forma de divulgagéao, foram utilizados os cartazes “15 PASSOS PARA O BOM
DESEMPENHO NO TRABALHO” e panfletos anexados aos contra-cheques de

todos os servidores.
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O que é desempenho?

2.Desempenho- 2. Execug¢do de um trabalho, atividade, empreendimento, efc..., que
exige competéncia e/ou eficiéncia’.

Segundo Lucena (1977:14), referido por Dutra®, refere-se & atuagdo do funcionario,
face a um cargo que ocupa na organizagdo, tendo em vista as responsabilidades,
atividades e tarefas que Ihe foram atribuidas, assim como face aos resultados que

dele se espera.
O que é AVALIACAO DE DESEMPENHO?

Avaliagdo de desempenho é uma apreciagdo sistematica do desempenho de cada
pessoa no cargo e o seu potencial de desenvolvimento humano. Toda avaliagéo é
um processo para estimular ou julgar o valor, a exceléncia, as qualidades de alguma
pessoa... Em resumo, a avaliacdo de desempenho é um conceito dinamico, pois 0s
empregados sdo sempre avaliados, seja formal ou informalmente, com certa
continuidade, nas organizagées. Alem do mais, a avaliagdo do desempenho constitui
uma técnica de direcdo imprescindivel na atividade administrativa. E um meio
através do qual se podem localizar problemas de supervisdo de pessoal, de
integragdo do empregado a supervisdo de pessoal, de integragdo do empregado a
organizagdo ou ao cargo que presentemente ocupa, de dissonancias, de
desaproveitamento de empregados com potencial mais elevado do que aquele que é
exigido pelo cargo, de motivagdo etc. De acordo com os tipos de problemas
identificados, a avaliagdo de desempenho pode colaborar na determinagdo e no
desenvolvimento de uma  politica adequada de RH as necessidades da

organizagéo. *

! Ferreira, Dicionario, p. 209.
2 Dutra, op. cit. p. 188.
® Chiavenato, op. cit. pgs. 336-337.
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Para fins deste trabalho diremos que:

Avaliacdo de Desempenho é a apreciagcédo sistematica da atuagdo do funcionario,
frente ao cargo no qual esta investido, visando identificar problemas/dificuldades e

buscar solu¢des para o desempenho futuro.

2.4. CARACTERIZANDO A INSTITUICAO

2.4.1. ASPECTOS GERENCIAIS

Os servigos publicos de saude caracterizam-se por dois patamares de autoridade: a
autoridade profissional, advinda do conhecimento cientifico e especifico da area,
exercida principalmente pelos profissionais médicos e de enfermagem e a autoridade
administrativa, exercida por profissionais designados para as funcdes gerenciais,
geralmente cargo de confianca de quem detém o poder no momento ou, por
profissionais que demonstram tanta competéncia no exercicio da autoridade
profissional que sdo levados a assumirem uma fungao de geréncia. Nesta situacao
nao raro, ocorre de a instituicdo perder um excelente técnico e ndao ganhar um

excelente gerente.

A questao gerencial nos servigos publicos de saude transformou-se assim, em uma

das causas do caos que hoje vive o setor.

A geréncia é exercida de forma empirica. A exigéncia do conhecimento cientifico
para o exercicio das fungdes fins da instituicdo, ndo é estendida para o exercicio das
fungdes gerenciais, ficando desta forma a administragdo dos servicos de saude a
mercé do bom senso e da aptiddo nata dos indicados.
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Sobre esta caracteristica gerencial do setor saude Neto e Malik! dizem: uma das

maneiras de ascender a um cargo gerencial € destacar-se como um bom técnico em
Sua area especifica e também o caminho mais curto para se perder o bom técnico e
ganhar um mau gerente. O técnico no dizer de Paulo Motta, percebe que a natureza
de seu trabalho mudou: antes era técnico, agora é dirigente; seu trabalho anterior se
baseava na execugdo racional de um processo, agora se baseia na tomada de
decisées racionais. Antes tinha que saber o como, agora tem que saber o que. Antes
tinha que ser um especialista em técnicas, agora tem que ser um especialista em
objetivos. Tem que saber distinguir entre fazer as coisas apropriadamente e fazer as

coisas apropriadas.

Diante deste quadro percebe-se que nao ha a definicdo de perfil gerencial, de
atribuicdes, objetivos ou resultados a alcangar. Os resultados alcangados dependem
do comprometimento individual, das crencas , valores e competéncia de quem esta

no momento.

2.4.2. ASPECTOS CULTURAIS

A SES como a maioria dos érgéos publicos, € uma instituicdo que se encontra num
processo transitério de rompimento de paradigmas. Pelas préprias caracteristicas da
administracdo publica, como a diversificagdo dos servicos, o alto grau de
hierarquizagdo, burocratizagdo, autoritarismo, a alternéncia de poder, trazendo a
renovagao ou a alteragdo de programas de governo dentro de um enfoque politico-

ideologico-partidario, este periodo torna-se mais longo, dificil e complexo.

A falta de clareza e de explicitagdo da missao e dos objetivos, aliados a existéncia de

velhos paradigmas, definem a cultura institucional publica.

' Neto e Malik, op. cit p. 15.
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Lucena’, traca um paralelo entre os velhos e novos paradigmas do servico publico,

que nos demonstra claramente a distancia que ainda nos separa dos avangos em

nossa cultura institucional, visto que, continuamos praticando os velhos paradigmas

aqui colocados, embora ja existam muitos indicios de busca da mudanga, dificultada

pelas amarras burocratica préprias da organizagao do servigo publico.

VELHOS PARADIGMAS

NOVOS PARADIGMAS

Em politica vale tudo. Os fins justificam
0S meios.

Nossos valores sao inegociaveis. Carater,
ética, honestidade, sdo os pilares da
Responsabilidade Social.

Instituicdo publica ndo tem dono, para

Responsabilidade social. Retorno a

cobrar qualidade, produtividade, | sociedade na prestacdo de servigos.
resultados. Qualidade. Prontidao.
Estrutura  hierarquizada, burocratica,| Como podemos participar? Ser mais

autoritaria. Recompensa o conformismo,
a acomodacao.

eficazes? Como facilitar o atendimento?

Desencoraja a iniciativa e a inovagao.

Liberdade e autonomia para explorar
caminhos inovadores. Precisamos de
solucodes rapidas; flexibilidade;
funcionalidade.

Instituicdes inacessiveis

cidadao.

publicas ao

O que o cidadao precisa? Em que posso
servi-lo? Como posso contribuir?

Comunicacao hierarquica unilateral.

Relacionamento interpessoal; grande
contato humano; interacdo afetiva;
comportamento democratico.

Criar dificuldades vender

facilidades..

para

Respeito ao cidaddo. Em que posso
ajudar?

Reformar... Reestruturar...

Transformar as pessoas.

O SERVIDOR PUBLICO ]
Vocé é funcionario publico? E maraja?
Ou sé tem um empreguinho ?

O SERVIDOR PUBLICO
Resgatar a dignidade do servidor publico.
Foco na competéncia e no desempenho.

Recurso estratégico da administragao
publica: a politica.

Recurso estratégico da adm. Publica:
pessoas competentes, o conhecimento, o
cérebro humano.

Pessoas certas nos lugares certos.

Potencializar os talentos. Onde estéo
nossos talentos? O que deveriam estar
fazendo?

Isto ndo é da minha area! Nem da minha
responsabilidade! Nao invada!

Como posso contribuir? Em que posso
ajudar?

! Lucena, p. 33.
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VELHOS PARADIGMAS

NOVOS PARADIGMAS

Nao é da nossa conta. Nao procure
“sarna para se cogar’!

Vamos trabalhar juntos! Equipe!

E sempre nossa responsabilidade.
Precisamos do envolvimento maximo de
todos.

Precisamos ser durdoes. Ou eles...
nos...

ou

Somos parceiros. Precisamos harmonizar
nossos interesses. Negociag&o. Equipe.

Competicao sadia € o melhor caminho.

Cooperacdo maxima € o unico caminho.
Equipe!

Vamos dar um “jeitinho”...

Precisamos de solucdes definitivas.

Ja tentamos uma vez... Foi tdo dificil...
Frustrante...

Ja temos experiéncia nisso. Estamos
preparados para fazer de novo e melhor.
Os erros nao sao para derrotar, mas
para aperfeicoar.

Mais tarde quando tivermos tudo pronto...

Quando comegamos?

Fulano(a) esta querendo “aparecer”.

Vamos ouvi-lo(a)! Quem sabe ndo é algo
interessante.

Nao me disseram como fazer...

Iniciativa. Vamos explorar caminhos

inovadores.

Sou pago(a) para fazer isso, somente.

Espacos sao para serem ocupados.

Isto ndo tem logica...

Sinto que devemos tentar. Intuico.

Esta instituicdo n&o tem jeito...

Como posso influir para a mudanga?

Nao acredito que isso va funcionar.

Vale a pena tentar!

Nao me deram oportunidade para que eu
pudesse me desenvolver!

Eu sou responsavel pela minha carreira.
Minhas ferramentas sao: auto
conhecimento e planos para
autodesenvolvimento.

A disciplina, a ordem e o cumprimento
das ordens superiores sio requisitos para
elevar a produtividade. O chefe tem que

Participacao. Comportamento
democratico. Liberdade de atuacéo.
Autogestao. Criatividade. Correr riscos.

se impor. Assumir desafios. Tentar.
Trabalho: liberdade ainda que a|Trabalho: parte da vida.
tardinha...

Estes paradigmas imobilizam, desmotivam e desrespeitam os direitos de cidadania

da populacao, em fungéo da qual estes servigos existem.




29

Para Dussault’, as organizagbes de saude sdo organizagbes profissionais, voltadas
para o atendimento de necessidades multidimensionais e, no setor publico,
submetidas a influéncias ou injungbes politicas e sociais ou, ainda, meramente
burocraticas que, muitas vezes, nada tem a ver com suas finalidades precipuas.

Vemos aqui incluido mais um elemento relacional do servigo publico de saude, que é
a propria sociedade , com suas necessidades “multidimensionais” e as formas de

pressao que utiliza para o atendimento as mesmas.

Neste sentido a Constituicdo de 1988 e as Leis n° 8080 e 8142/90, avangaram ao
determinar o Sistema Unico de Saude — SUS como a politica de satde do nosso
pais.

Quando definem saude como um direito de todos e um dever do Estado e
estabelecem como principios fundamentais a descentralizagdo, universalidade,
equidade, integralidade e o controle social , estdo definindo um avango em diregéo
ao respeito a cidadania da populagdo em fungdo da qual os servicos de saude

existem.

Dez anos apds a promulgagédo da Constituicdo este avango ainda nao se refletiu na
pratica e sabe-se que o gerenciamento do servigo publico, a manutencao dos velhos
paradigmas e as questbes financeiras e politicas sao fatores decisivos nesta

situacao.
Segundo Lucena? as empresas podem apresentar-se com trés perfis dominantes:

INSTITUICOES TRADICIONAIS - caracterizam-se pela forte presenca de
paradigmas inadequados em face da demanda do mundo moderno, tais como:
autoritarismo, centralizagdo, paternalismo, comodismo, hierarquia rigida, burocracia

exagerada, estilo gerencial apoiado na relagdo “mandar-obedecer”.

! Dussault, op cit. p. 8 - 19
* Lucena, op. cit. p. 33
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INSTITUICOES AVANCADAS - caracterizam-se pela abertura & inovagéo e as
mudanc¢as do ambiente, mercado e da tecnologia. Dependem de pessoal motivado e
altamente qualificado. As politicas de RH reconhecem a importancia das pessoas

para o sucesso da empresa. Forte investimento em pessoas.

INSTITUICOES QUE ESTAO BUSCANDO A MODERNIZACAO - vivem a transicdo
do modelo tradicional para o avangado. Enfrentam sérios conflitos, resisténcias e
dificuldades para processar a mudanga, convivendo com o “passado e o presente”, o

“arcaico e o novo”.

Analisando a organizagao politico-administrativa e as diferentes formas de gestao
das unidades que a compdéem e comparando com os perfis descritos por Lucena,
concluimos que a SES é uma instituicdo que esta buscando a modernizagao, tendo
em seu interior unidades que ja se enquadram no perfil de empresa avancgada,
enquanto outras ainda permanecem totalmente tradicionais. Entendemos que este
quadro tao variavel pode ser um complicador para o estabelecimento de um
processo de avaliagdo de desempenho gerencial, se considerarmos que este
processo deva obrigatoriamente, responder a realidade, expectativas e necessidades
da instituicdo, nos levando possivelmente a utilizar metodologias diferentes para as

diferentes situagdes.

2.4.3. ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

A SES possui um quadro de 12414 (doze mil e quatrocentos e quatorze) servidores
(anexo 2), distribuidos nas unidades hospitalares, assistenciais e central, muitos
deles cedidos aos municipios em fungdo da municipalizagdo da saude, apds a
implantagcdo do Sistema Unico de Saude-SUS. Administra diretamente 10 (dez)
hospitais, 2 (duas) unidades assistenciais, um laboratério de produgao e controle de

medicamentos, um laboratorio de exames diagnosticos, uma diretoria de vigilancia
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epidemiologica, uma diretoria de vigilancia sanitaria, 18 (dezoito) regionais de

saude, além de 15(quinze) diretorias de apoio técnico, administrativo e financeiro ao

sistema.

Tanto no nivel central como nas demais unidades, apresenta um organograma
verticalizado. No nivel central tem como chefias: secretario, secretario adjunto,
coordenadores, diretores, gerentes e fungdes gratificadas. Nas demais unidades

diretores, gerentes e fungdes gratificadas distribuidas nas atividades operacionais.

Possui 154 (cento e cinquenta e quatro) cargos comissionados (anexo 3) e 894

funcdes gratificadas (anexo 4), assim distribuidas:

v' Cargos comissionados:

- 1 secretario

- 1 secretario adjunto

- 3 coordenadores no nivel central

- 18 coordenadores no nivel regional
- 30 diretores

- 88 gerentes

- 13 outros

v" Fungdes gratificadas - 894
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3) PROPONDO UM PROCESSO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO GERENCIAL PARA A SES

3.1. JUSTIFICATIVA

Atender as demandas nos servicos de saude no mundo moderno tem se constituido
numa tarefa ardua e complexa. Varios sao os limitantes da capacidade de produzir
tais bens e servigos. Uns sdo razoavelmente aceitos, como, as barreiras tecnologicas
e as limitagdes financeiras. Entretanto temos diante de nés um fator cada vez mais
explicitado para a propria populacdo, que limita seu acesso aos servicos de saude e

que torna-se insuportavel: &€ a baixa capacidade gerencial.

Este fator vem inclusive sendo utilizado como limitante ao aumento do aporte de
recursos financeiros para o setor, sob a alegagdo de que o sistema apresenta alto
grau de desperdicio diretamente ligado a baixa capacidade gerencial.

Embora acreditemos que este argumento esconde outros interesses, temos que
reconhecer que a geréncia dos servigos publicos de saude realmente vem sendo

exercida de uma forma que nao pode mais ser tolerada.

O Sistema Unico de Saude — SUS, por sua caracteristica organizacional, contém
dois niveis de fungcbes gerenciais: as unidades de producao de servicos,
responsaveis pelo atendimento direto as necessidades de saude da populagdo e as
instancias de comando e coordenagao institucional, em cada esfera de governo.
Em cada uma delas o perfil gerencial é especifico, devendo atender a sua
peculiaridade e complexidade.

O processo de avaliagdao do desempenho gerencial proposto pretende responder

a essa especificidade e acima de tudo, ser uma das ferramentas que venha contribuir
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na reversdo da realidade gerencial dos servigos de saude ofertados a populagéo

catarinense, pela Secretaria de Estado da Saude.

3.2. OBJETIVOS

v" definir perfil gerencial desejado;
v' identificar problemas da instituicdo em termos de definicdo de objetivos, recursos,
nivel de delegagao e outros;

v’ levantar pontos positivos e negativos dos critérios de designagéo dos gerentes;

\

identificar perfil gerencial real;

v' identificar falhas na definigdo do perfil gerencial desejado;

3.3. RESULTADOS ESPERADOS

v indicagcdo de acgdes que corrijam as falhas dos critérios de designagdo dos
gerentes;

v’ subsidiar a redefinicao da instituigdo com relagdo aos objetivos, recursos, nivel de
delegacao e outros;

v’ embasar um programa de desenvolvimento gerencial, para aproximar

adequadamente, o perfil real do perfil esperado.

3.4. ASPECTOS A SEREM CONSIDERADOS NA DEFINICAO DO
PERFIL GERENCIAL DESEJADO

v identificacdo da funcao gerencial
- nivel hierarquico

- posigao na estrutura



Formacao e habilitagcdo académica
nivel

tipo

Experiéncia profissional
tempo de formado

tempo de empresa

Capacidade de relacionamento no trabalho
lideranca situacional

relagdes humanas

administragao de conflitos

técnicas de motivagao

flexibilidade

outros

Conhecimento da instituigao
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conhecimento das variaveis econdmicas, politicas, sociais e tecnoldgicas que

influem na instituicao

conhecimento das politicas, normas e procedimentos da instituicao

relacionamento da instituicdo com o ambiente externo

Conhecimento de técnicas gerenciais gerais

técnicas de reuniao
administragao do tempo
tomada de decisdes
técnicas de planejamento

qualidade e produtividade



Conhecimento das fungbes gerenciais especificas

Conhecimentos relativos a area especifica de atuacdo do

imprescindiveis para o bom desenvolvimento do trabalho

Busca permanente de aperfeicoamento e qualificagédo profissional

Participagdo em eventos relacionados com sua fungao

Participacdo em eventos relacionados com as atividades da instituicao

Participacdo em outros eventos

3.5. METODOLOGIA

<\

AN N NN
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gerente,

Definicao dos objetivos das unidades onde estdo lotados os chefes a serem

avaliados;

descrigao do perfil desejado;

avaliacao dos chefes pelo superior hierarquico imediato, pelos subordinados e

auto avaliagao;

definigdo do perfil real, com base nos resultados das avaliagdes;
cotejamento do perfil desejado com o perfil real;
desenvolvimento de a¢des de acordo com resultado encontrado;
acompanhamento e avaliagao do processo;

planejamento de ac¢des futuras.
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4) OPERACIONALIZACAO

4.1. FASE 1 - CONHECIMENTO

1% etapa — Sensibilizagao

v

ASIRNERNERN

realizacado de oficina com representantes de diretores, gerentes, outras chefias e
demais servidores das diversas unidades da SES, baseada na programada para
a avaliacdo de desempenho para todos os servidores da SES (anexo 5), para
apresentacao e analise da proposta;

revisdo da proposta de acordo com as modificagées sugeridas e aprovadas;
definigdo de responsaveis por unidade para fazer a divulgagado do processo;
individuais, etc...);

definicdo de formas de divulgacao (reunides, debates, palestras, informativos,
contatos definicdo de data para iniciar a divulgacéo;

elaboracgao do instrumento de avaliagdo, baseado na ja utilizado para a avaliagao

de todos os servidores (anexo 6).

2% etapa — Conscientizagéo

preparo de monitores para a realizacdo de oficinas nas diversas unidades da
SES;

realizacao de oficinas com diretores, gerentes, outras chefias e demais servidores
das diversas unidades da SES, para aprofundar conhecimentos sobre objetivos,
filosofia, critérios, normas e procedimentos e obter sugestdes;

identificacdo das resisténcias, para serem trabalhadas adequadamente;

revisdo da proposta frente as sugestoes feitas.
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32 etapa — Entendimento

v definigdo dos responsaveis pela organizacdo do processo de avaliacdo de
desempenho gerencial em cada unidade da SES;

v treinamento de todos os envolvidos no processo;

<\

identificacdo de focos de rejeigao ao processo;

v aplicagdo de método adequado a eliminagao de rejeigao.
4.2. FASE 2 - IMPLANTACAO

12 etapa — definicdo das bases da avaliagéo

v’ identificar as fungdes gerenciais (nivel hierarquico, posicdo na estrutura,
atribuicoes);

v definir os objetivos/missdo das unidades onde a fungdo gerencial sera avaliada
(considerar e reavaliar os objetivos/misséo ja definidos);

v" definir o perfil gerencial desejado para o ocupante da fungao, a ser avaliado;

v’ coletar os dados cadastrais sobre os chefes que serdo avaliados;

v' solicitar curriculum vitae caso a instituicdo ndo o possua na ficha funcional;

v’ sistematizar dados da ficha funcional e outros que estiverem disponiveis na
instituicao;

v definir cronograma da avaliagao pela chefia imediata e pelos subordinados;

v indicar membros da comissao que acompanharao as avaliagdes;

v definir prazo para a auto avaliacao.

2% etapa — aplicacao do instrumento de avaliag3o.
3% etapa — analise dos resultados

v sistematizar os resultados das trés avaliagdes;

v definir o perfil real de cada gerente com base no resultado sistematizado;
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comparar o perfil real com o perfil desejado;

estabelecer a diferenga que existe entre eles — pontos positivos (maior
proximidade) e pontos negativos (maior distancia);
descrever os fatores determinantes e condicionantes de cada diferenca

encontrada (pessoais, profissionais, organizacionais, politicos...).

42 etapa — definigdo e encaminhamentos de agoes

v

definir agcdes a serem desenvolvidas para aproximar o perfil real do perfil
desejado, de acordo com os determinantes e condicionantes;

criar programa de desenvolvimento gerencial, visando aplicar as acdes possiveis
para a instituicao;

dar encaminhamentos e sugestdes para aqueles problemas de origem e solugao
externas a instituicao;

buscar reconhecimento e incentivo para os gerentes cujo perfil real estiver de

acordo com o perfil desejado.

4.3. FASE 3 - INSTITUCIONALIZACAO E INTERIORIZAGAO

Esta fase consiste no acompanhamento sistematico do processo, onde apds cada

avaliacdo os ajustes necessarios sao feitos, para responder adequadamente as

necessidades institucionais, pessoais e profissionais. Provavelmente havera a

necessidade de criar instrumentos de sistematizacdo das avaliagbes, bem como,

instrumentos para o acompanhamento sistematico dos resultados alcangados.

Nesta fase se dara a definicdo da periodicidade da avaliagdo oficial, mas o

acompanhamento dos resultados obtidos com o programa de desenvolvimento

gerencial acontecera no dia a dia do gerente.
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Este acompanhamento estabilizara o processo e a SES passara a dispor de um

Modelo de Gestdo do Desempenho Gerencial, que busca redefinir o perfil e a

atuacgao do gerente dos servigos publicos de saude.

Desta forma, podera ter seus recursos bem administrados, revertendo seus

resultados para a populacido, em qualidade dos servigos de saude prestados.
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5) CONCLUSAO

Implementar um processo de avaliacdo de desempenho gerencial na SES,
certamente sera um desafio a ser assumido pelo Centro de Desenvolvimento de

Recursos Humanos em Saude — CEDRHUS.

Seu sucesso, entretanto, resultara do nivel de comprometimento que a alta
administracdo da SES, seu nivel central e unidades de ponta estabelecerem com o
processo, bem como, da forma a ser adotada para o envolvimento da populagao alvo

e dos responsaveis pela sua operacionalizagao.

Nao temos duvida que se forem utilizadas estratégias adequadas, as resisténcias
naturais serdo quebradas. O processo desta forma podera desenvolver-se de forma
madura e tranquila, proporcionando a SES um diagndstico do desempenho e do
perfil do seu corpo gerencial. Com estes dados sera possivel implementar um
programa de desenvolvimento que responda as reais necessidades de cada nivel

gerencial.

O acompanhamento sistematico, trara os ajustes necessarios para a manutengao e
credibilidade do processo e sera a alavanca que a instituicio necessita para a
mudanca daqueles paradigmas que a tornam ineficaz, ineficiente e inefetiva.

Paradigmas estes, utilizados por aqueles que, sem considerarem as imensas
diferengas de acesso que os cidadaos brasileiros tem a educagao, emprego, moradia
e demais direitos humanos, querem privatizar o publico. E isto ndo € apenas uma
possibilidade, € uma realidade colocada diante de nds, comprovada pelo crescimento

dos planos privados de saude.

A consequUéncia natural sera a satisfacao da instituicdo, dos trabalhadores da area
da saude e, principalmente, dos clientes, que poderao ter seus direitos de cidadaos

respeitados .
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