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Resumo

As organizagBes publicas deparam-se com o desafio de proporcionar o desenvolvimento
organizacional, reformulando sua administracdo e seu funcionamento na busca de alternativas
que universalize o acesso de seus servicos mediante as necessidades da sociedade. Para isto
necessitam reformular seus modelos e praticas gerenciais na busca de um desempenho
individual ativo e objetivo, indispensavel para exercer o controle e participacdo efetiva sobre
os resultados organizacionais, consolidando a satisfacdo de seu usuario. Esta pesquisa se
propde a observar o processo de avaliacdo de desempenho individual e verificar como ele
contribui para a atuacao gerencial comprovando sua eficadcia como instrumento de gestdo na
administracdo publica de satde. A op¢do metodoldgica foi por meio de abordagem qualitativa
com uma estratégia de estudo de caso descritivo e interpretativo a cerca do processo de
avaliacdo de desempenho gerencial da Secretaria Municipal de Salde do Municipio de
Manaus; quanto aos meios, classifica-se como pesquisa documental, bibliografica e de campo.
As primeiras conclusdes demonstram que a sistematizacdo da defini¢do, do desenvolvimento
e do monitoramento das metas incitou a preocupacdo do gestor em discutir e definir metas
com o grupo, a direcionar, analisar e redimensionar os recursos facilitando objetivar e definir
as atividades prioritarias ao alcance dos objetivos. Tornado-o0s, assim, mais envolvidos e
atentos a seus recursos, as pessoas e aos propdsitos organizacionais, provocando desta forma,
sua mudanca de postura em relacéo a atuacéo diaria.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Instrumento de Gestdo. Administracdo Publica.



Abstract

The public organizations come across the challenge of providing the development of the
organizations, reformulating your administration and operation in the search of alternatives
that provides to the contemplation of the access of your services by the needs of the society.
For this they need to reformulate your models and managerial practices in the search of an
active and objective individual performance-based, indispensable to exercise the control and
participation executes on the organizational results, consolidating your user's satisfaction.
This research intends to observe the process of evaluation of individual performance-based
and to verify like him it contributes to the managerial performance proving your effectiveness
as administration instrument in the public administration of health. The methodological option
was through qualitative approach with a strategy of study of descriptive and interpretative
case the about of the process of evaluation of managerial acting of the Secretaria Municipal de
Saude of the district of Manaus; with relationship to the means, he/she is classified as research
documental, bibliographical and of field. The first conclusions demonstrate that the ordening
of the definition, of the development and of the observation of the goals it incited the
manager's concern in to discuss and to define goals with the group, to address, to analyze and
to redimense the resources facilitating to aim at and to define the priority activities to the
reach of the objectives. Turned them, like this, more involved and attentive to your resources,
to the people and the organizational purposes, provoking this way, your posture change in
relation to daily performance.

Key words: Performance-based evaluation. Instrument of Administration. Public
administration.
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1 Introducao

O panorama atual caracteriza-se pelas continuas mudancas de padrbes de
comportamento pessoal, profissional e institucional. Durante muito tempo, a eficiéncia das
maquinas como meio de maximizar produtividade foi a Unica preocupacdo das empresas, 0
que ndo resolveu o problema de intensificacdo de eficacia e desenvolvimento organizacional.
Hoje, as pessoas sdo estimuladas e motivadas a produzir o necessario a este desenvolvimento,
pois criam e manipulam estas maquinas conforme suas expectativas, aspiraces e motivacdes.
Dai, a necessidade dos resultados ou desempenhos humanos ser mensurados, acompanhados e
avaliados em relacdo ao que a empresa espera como indicadores de desenvolvimento
favoraveis. A busca da melhoria continua ¢ a finalidade da gestdo de desempenho, partindo da
anélise dos resultados individuais, coletivos e de outros elementos do contexto interno e
externos que afetam a organizacdo (PINTO, 2007).

A proposta desta pesquisa limita-se a um dos instrumentos da Administracdo: a
avaliacdo de desempenho humano. Este processo constitui-se de uma ferramenta que visa
“estabelecer um contrato com os funciondrios referentes aos resultados desejados pela
organizacao, acompanhar os desafios propostos, corrigindo 0s rumos, quando necessario, e
avaliar os resultados conseguidos” (PONTES, 2002, p. 22). Outrossim, deve ser um
procedimento que estimule o potencial dos funcionarios na empresa, diagnosticando e
analisando seu desempenho, através de técnicas e ferramentas cientificas, redirecionando os
desvios, apontando as dificuldades e intensificando as potencialidades individuais e
organizacionais. Percebe-se, entdo, que a importancia da avaliacdo de desempenho para o
crescimento institucional, refere-se principalmente ao fato de poder mensurar o resultado das

pessoas da organizacdo em determinado periodo de tempo, e direcionar suas a¢des e politicas
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no sentido de melhorar a atuacdo organizacional, visando, assim, monitorar seu progresso e
consolidar a satisfacdo de seu usuério.

E, neste cenario em que a crescente integracdo das sociedades e das economias
globais, a competicdo, o forte impacto da tecnologia e as mudancas continuas tornaram-se 0s
maiores desafios externos, as organizagdes publicas vem sendo objeto de criticas quanto a
universalizacdo de acesso de seus servigos, bem como seus resultados alcangados mediante as
necessidades da sociedade. Com isso, depara-se com o desafio de proporcionar o
desenvolvimento organizacional, reformulando sua administracdo e funcionamento na busca
de alternativas que proporcione servicos de melhor qualidade e que possibilitem o alcance de
maior igualdade. Para Bennis (1972), o desenvolvimento organizacional é uma estratégia, que
tem por finalidade mudar as crencas, atitudes, valores e estrutura das organiza¢6es adaptando-
as melhor aos novos desafios, mercados e cenarios de constantes mudangas. As praticas
administrativas envolvem os gerentes na aplicacdo dos métodos de gestdo das organizacgoes
que, na busca de solugdes para seus desafios diarios, sdo responsaveis pelo trabalho das
pessoas e por empregar recursos para produzir bens e servigos oferecidos pela organizagéo,
ajudando no alcance do alto desempenho institucional (OLIVEIRA & SILVA, 2006). Neste
contexto, o desenvolvimento organizacional estd na maneira de utilizar o potencial das
pessoas e colocé-lo, eficazmente, na busca de solugdes e de servigos inovadores.

No servico municipal de saude de Manaus, as metas sdo orientadas por padrdes
nacionais apontadas pelo Ministério da Saude. Isto, geralmente, fragiliza a administracdo das
casas de saude, uma vez que suas realidades sdo adversas pelas peculiaridades de sua area
geografica e, muitas vezes, o gestor ndo tem o conhecimento necessario para a administracdo
organizacional dificultando o alcance de resultados.

Considerando a importancia deste processo de avaliagdo de desempenho para o

desenvolvimento organizacional, a Secretaria Municipal de Saude de Manaus (SEMSA), com
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aproximadamente 10.000 servidores e 50 Unidades de Saude distribuidas em 04 Distritos
Urbanos e 01 Rural, criou uma metodologia de Avaliagcdo de Desempenho Gerencial, onde se
previu a definicdo de metas de acordo com a area, a populacdo, o histérico de salude e a
estrutura local da unidade de satde em Manaus. Contudo, 0 processo é complexo, uma vez
que as tendéncias atuais apontam para a necessidade de mudangas nos parametros das
avaliacOes, onde 0 mais importante a ser considerado € entendermos que a aprecia¢do de um
fato sempre sofre influéncia dos valores de quem avalia.

Na tentativa de compreender como o processo de avaliagdo de desempenho individual
influencia no comportamento e na atuagdo gerencial dos gestores avaliados, expomos a
questdo a qual norteou os esforgos desse estudo: Como o0 processo de avaliagdo de
desempenho individual influencia no planejamento estratégico, tomada de decisdo e
acdo dos gestores dos Estabelecimentos de Atengdo a Saude (EAS) da administracéo
publica municipal de saude?

Pretende-se investigar o processo de Avaliacdo de Desempenho individual como
instrumento de gestdo, entendendo sua aplicabilidade na administracdo organizacional

publica. A seguir apresenta-se 0s objetivos, justificativa e a relevancia da pesquisa.

1.1 Objetivos

No intuito de responder a questdo de pesquisa foram tracados os objetivos geral e

especificos da pesquisa, expostos a seguir.

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral dessa pesquisa é analisar como o processo de avaliacdo de
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desempenho individual influencia no planejamento estratégico, tomada de deciséo e acdo dos
gestores dos Estabelecimentos de Atencdo a Salde (EAS) da administracdo publica municipal

de saude.

1.1.2 Objetivos especificos

De carater especifico vale apresentar os seguintes objetivos:

a) Descrever o processo e identificar os fatores envolvidos na Avaliagdo de
Desempenho Gerencial da SEMSA;

b) Tracar o perfil dos gerentes que passaram pelo processo de Avaliacdo de
Desempenho Gerencial da Secretaria Municipal de Satde de Manaus;

c¢) Analisar como a avaliagdo de desempenho se relaciona com a gestao e sua agéo.

1.2 Justificativa e relevancia da pesquisa

Na atualidade, para manter sua competitividade e permanente desenvolvimento, as
organizac@es necessitam reformular seus modelos e préticas gerenciais na busca de um padréo
ativo e objetivo, indispensavel para exercer o controle e participacdo efetiva sobre o0s
resultados organizacionais e 0s interesses da sociedade.

A avaliacdo de desempenho é o processo de apreciagdo, através de uma metodologia
sistematizada, da performance humana em seu cargo atual com base em metas e objetivos
claros, definidos conjuntamente entre avaliadores e avaliados, com vistas ao desenvolvimento

das pessoas. Dessa forma, este processo atende as necessidades das organizagdes, dos
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gerentes e dos funcionarios, uma vez que integra 0os gestores ao trabalho das pessoas
propiciando um melhor acompanhamento e aproveitamento de suas potencialidades, enquanto
orienta os esfor¢os dos colaboradores para o alcance das metas e objetivos organizacionais
(STOFFEL, 1997).

Portanto, estudar este processo e verificar como ele contribui para a atuagéo gerencial,
para a tomada de decisdo e como influencia nas mudancas estratégicas, ¢ de fundamental
importancia e relevancia para a efetividade das técnicas da administracdo, para a melhoria e
credibilidade da gestdo, bem como, comprovar a técnica de Avaliagdo de Desempenho como
fator de desenvolvimento de resultado pessoal, profissional e institucional evidenciando sua
eficacia como instrumento de gestdo na administracdo publica, e ndo, simplesmente, como

ferramenta de monitoramento de resultados de metas previamente pactuadas.
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2 Referencial teodrico

Neste capitulo serdo apresentados 0s conceitos relacionados a base tedrica necessaria a
compreensdo dos temas principais deste estudo. Esta dividido em seis secdes: a primeira e a
segunda contém um estudo sobre a avaliacdo de desempenho; a terceira parte dedica-se aos
conceitos relacionados as funcGes do gestor; da quarta a sexta parte aborda-se as funcdes de

planejamento, estratégia, acdo e tomada de decisdo gerencial.

2.1 As organizac0es, 0s gerentes e seu desempenho

No cenario de mudancas continuas de um ambiente competitivo, a gestdo
organizacional é considerada uma questdo relevante para sua eficiéncia, pois afeta
diretamente sua capacidade de sobrevivéncia, uma vez que a organizagdao ¢ “uma unidade
social conscientemente coordenada, composta de duas ou mais pessoas, que funciona de
maneira relativamente continua para atingir um objetivo comum” (ROBBINS, 2005, p. 2).
Por isso é importante perceber como se da a intervencdo administrativa do gestor e quais sao
as oscilagdes de seu ambiente diario.

A gestdo é definida como o conjunto de praticas administrativas colocadas em
execucdo para o alcance das metas e objetivos definidos pela organizacéo, compreendendo o
estabelecimento de condicdes para a efetividade do trabalho. Neste sentido, o gestor tem o
desafio de alinhar as estratégias organizacionais com as competéncias e habilidades
individuais, ajudando a organizacdo a alcancar o alto desempenho por meio da utilizacdo de

todos o0s recursos disponiveis. Sua capacidade essencial € a capacidade administrativa,



21

formalmente definida como planejamento, organizacdo, dire¢cdo e controle do uso dos
recursos (CHANLAT, 1996; FAYOL, 1989).

Mediante a isto se entende que, para exercer estas praticas administrativas, as
atribuicOes gerenciais passam por desafios e dilemas como o de decidir o que fazer apesar da
incerteza, grande diversidade e imenso volume de informacdes potencialmente relevantes, e 0
de fazer com que um grande e diversificado conjunto de pessoas fagca o que tem de ser feito,
apesar do pouco controle direto sobre a maioria delas (KOTTER, 2000). Além disso, 0s
gerentes sdo confrontados freqglientemente com distintas situacdes as quais eles tém que
responder sob condicfes de tensdo e imediatamente, sem tempo para calculos ou analises
prolongadas, induzindo o trabalhador a usar sua iniciativa, no sentido de dar o maior
rendimento as organiza¢fes (SCHON,1983; TAYLOR, 1990).

Percebe-se, entdo, que a gestdo nas organizacGes deve buscar uma postura de
superacdo, inovacao e criagdo continuas com caracteristicas contagiantes que estimulem as
pessoas para 0 alcance dos objetivos organizacionais, pois a propria histéria do homem
demonstra claramente que todas as vezes em que ele coloca diante de si um desafio maior,
mais intenso e significativo ele se torna mais ousado, corajoso, empreendedor e autoconfiante,
e , assim, o desempenho gerencial envolve a medida de qudo eficiente e eficaz € o gerente.
Nesse contexto, percebe-se a eficiéncia como fazer certo as coisas, e a eficacia como fazer a
coisa certa. Ou seja, 0 gerente eficiente é aquele que obtém os resultados a altura dos insumos
(trabalho, materiais e tempo) usados para alcanca-los, e eficaz quando cumpre as metas e
tarefas definidas (DRUCKER, 2002; OLIVEIRA & SILVA, 2006).

E comum ente os autores que gestores competentes S0 recursos sociais relevantes,
uma vez que as organizacdes bem administradas sdo importantes devido sua influéncia sobre
a qualidade de vida da sociedade (DRUKER, 2002; MAXIMINIANO, 2007; OLIVEIRA &

SILVA, 2006). Verifica-se, assim, que o desempenho das organizacdes € reflexo de sua
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gestdo, pois a qualidade com que é administrada determina se suas metas serdo ou nao

atingidas e que ira satisfazer suas responsabilidades sociais.

2.2 Avaliacao de desempenho humano

Na atualidade, a globalizacdo econémica estabelece a busca da competitividade nas
organizacGes para sua sobrevivéncia e, isto impde reestruturacdo, menos niveis hierarquicos,
flexibilidade, descentralizacdo, terceirizagdo, formacdo de equipes autdnomas,
potencializacdo dos recursos, parcerias interna e externa, a inovagdo e a aprendizagem
constante, qualidade, produtividade e superacdo da satisfagdo dos clientes, e, para tanto,
requer alguma metodologia que avalie a contribuicdo das pessoas para esse cenario
(PONTES, 2002; STOFFEL, 2000).

A organizacgéo, segundo Bergamini e Beraldo (1988), pode ser entendida como uma
realidade social, integrada por diferentes pessoas, que se comportam realizando atividades,
isto é, trabalham no sentido de produzir um resultado final comum, ou seja, atingir os
objetivos do empreendimento. Portanto, como as pessoas desempenham suas atividades, seus
resultados sdo importantes para a sobrevivéncia e competitividade organizacional, uma vez
que, em tudo o ser humano é necessario e a forma como desempenha suas funcfes pode, em
muito, alterar a histéria de uma organizacdo (PONTES, 2002). Desta forma, percebe-se a

importancia da atividade de avaliar o desempenho humano nas organizagoes.

2.2.1 A abordagem conceitual

Sempre que entra em contato com algo ou com alguém, é peculiar ao ser humano o ato

de avaliar. E, conceitualmente, na afirmacdo de Branddo e Guimaraes (2001), avaliar significa
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comparar os resultados alcancados com os esperados, de forma que apenas o que foi
previamente planejado deve ser avaliado. Contudo, Schimidt (2006) destaca que a acdo de
avaliar, obedece a um processo l6gico, porém subjetivo, de: medicdo; escolha do indicador;
estabelecimento de padrdes de comparacdo; comparacdo do resultado com o respectivo
padréo; conclusdes; e termina com a tomada de decisao.

Na percepcdo dos diversos autores, o desempenho significa agdo, atuacdo ou
comportamento, que pode ser verificado e mensurado, ou seja, € o cumprimento de
determinada missdo ou meta previamente pactuada. No entanto, o desempenho no ambiente
de trabalho sofre influéncias das relacdes interpessoais e das caracteristicas da organizacao
(BERGAMINI & BERALDO, 1988; BRANDAO E GUIMARAES, 2001; MARRAS, 2000;
STOFFEL, 2000). Isto pressupde a comparacdo entre o resultado esperado e o trabalho
realizado pelo individuo, bem como a existéncia de um mecanismo de acompanhamento que
permita corrigir desvios para assegurar que a execucdo corresponda ao que foi planejado
(ALURI & REICHEL, 1994).

Deste modo, as empresas que ndo tem um plano formal de avaliacdo, terdo
informacdes subjetivas sobre o desempenho das pessoas, pois a existéncia de um plano formal
estruturado conduz a avaliagbes menos subjetivas e menos distorcidas (LACOMBE &
HEILBORN, 2008).

Vé-se, entdo, o conceito do procedimento de avaliagdo do desempenho humano, ou
administracdo de desempenho, nas diferentes concepcdes de alguns autores:

Para Pontes:

é um método que visa, continuamente, estabelecer um contrato com o0s
funcionarios referente aos resultados desejados pela organizagdo, acompanhar
os desafios propostos, corrigindo os rumos, quando necessario, e avaliar 0s
resultados conseguidos (2002, p.20).
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Stoffel definiu-a como:

uma metodologia gerencial que visa promover a consecucdo das metas
organizacionais e o desenvolvimento dos recursos humanos, através de um
processo participativo e dinamico, continuo e sistematizado de planejamento,
acompanhamento, avaliacdo e melhoria do desempenho (2000, p. 13).

E, Bergamini e Beraldo percebem que “avaliar o desempenho das pessoas no trabalho
implica, consequentemente, conhecer a dindmica comportamental propria de cada um, o
trabalho a ser realizado e o ambiente organizacional em que essas a¢des se passam” (1988, p.
32).

Nas organizacOes publicas, especificamente na area de salde que é o objeto deste
estudo, o Ministério da Saude através do Conselho Nacional de Salde ao orientar 0s

principios e diretrizes para a gestdo do trabalho no SUS conceitua o procedimento como

sendo:

a apuracdo do desempenho efetivo do trabalhador, no processo de trabalho
por inteiro, levando em consideracdo, o desempenho da equipe, a analise
institucional, as condi¢cdes de trabalho que sdo oferecidas, a adaptacdo do
trabalhador no cargo, a oferta de possibilidades de desenvolvimento e de
ascensdo na carreira, 0s vencimentos ou salarios que aufere, a sua saude
ocupacional e o resultado do trabalho para a salde da populagdo usuaria,
dentre outros (BRASIL, 2005, p. 32).

Embora se perceba, nos conceitos abordados pelos autores, consideragdes de
diferentes aspectos da avaliagdo de desempenho, é comum que o procedimento € um
instrumento que permite conhecer, definir, acompanhar e mensurar os resultados obtidos
pelos funcionarios, de acordo com as perspectivas institucionais visando o desenvolvimento
pessoal e organizacional.

Quanto aos objetivos, a avaliagdo de desempenho humano busca possibilitar a
consecucdo das metas organizacionais, promover o desenvolvimento das pessoas, dinamizar o

planejamento da empresa, estabelecer os resultados esperados das pessoas na organizagéo,
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obter o comprometimento quanto aos resultados requeridos e melhorar a comunicacéo entre
gestores e subordinados (STOFFEL, 2000; PONTES, 2002). Assim, ha uma concordancia
entre os autores ao citar as diversas utilidades encontradas no processo formal de avaliagao de
desempenho, entre elas enfatizam as seguintes (MARRAS, 2000; PONTES, 2002; ROBBINS,
2000):

a) tornar dindmico o planejamento da organizacéo;

b) identificar necessidades de treinamentos;

c) estabelecer resultados, individual ou grupal, de acordo com o0s objetivos

organizacionais;

d) obter o comprometimento em relacéo aos resultados organizacionais;

e) descobrir novos talentos na organizacao;

f) incentivar o auto-desenvolvimento;

g) fornecer informacdes constantes sobre os resultados das pessoas;

h) melhorar a comunicacao entre 0s niveis hierarquicos;

i) estabelecer um clima de confianga e cooperacao entre a equipe de trabalho;

J) subsidiar programas de mérito, promogdes, rescisoes e transferéncias.

Portanto, a avaliagdo do desempenho humano é utilizada para tomar decisbes
fundamentais relativas as pessoas, pois, conforme Bergamini & Beraldo (1988), em termos
institucionais, se caracteriza como o processo que dispde oportunidades mais definidas de
entendimento entre as pessoas, propondo a revisdo e a atualizacdo do seu proprio
comportamento, valorizando as potencialidades individuais e proporcionando a sinergia da

forca de trabalho para um resultado comum.



26

2.2.2 Os procedimentos metodoldgicos

Por conseguinte, para que este processo de avaliacdo de desempenho dos funcionarios
tenha resultados consistentes alcancando 0s objetivos propostos, € necessario um
procedimento formal desenvolvido com métodos sistematicos e racionais permitindo perceber
informacdes validas sobre as pessoas. Explicando o processo, Stoffel(2000) enfatiza que deve
ser:

a) Participativo e dindmico, pois gerentes e funcionarios negociam um plano de
trabalho e 0 acompanhamento para o alcance de metas pactuadas e considera a evolucdo dos
fatos ocorridos durante o acompanhamento permitindo ajustes necessarios para o resultado
requerido e/ou revisado, assim torna ambos responsaveis pelo alcance das metas;

b) Continuo, visando sempre a melhoria dos resultados; e

c) Sistematizado, pois se verifica que o processo de avaliacdo de desempenho é
composto por etapas e sequéncias definidas para atingir metas previamente pactuadas.

Pontes (2002) complementa que, além de estabelecer os resultados a serem
perseguidos pelos individuos, a avaliagdo de desempenho individual visa acompanhar o
processo de trabalho e fornecer informagdes constantes, pois se preocupa com O
comportamento das pessoas no trabalho. Implica em conhecer a dindmica comportamental
prépria de cada um, o trabalho a ser realizado e 0 ambiente organizacional em que essas acdes
passam (BERGAMINI & BERALDO, 1988).

Como exposto, o processo de avaliar pessoas deve ser sistematizado, pois se compde de
etapas para atingir resultados definidos. Dentre os diversos métodos existentes, Marras (2000)
e Nassif (2007), destacam os seguintes:

a) 360 graus.

Identifica-se com ambientes democraticos e participativos e percebem o0s cenarios

internos e externos da organizacgdo, por isso, atualmente, é bastante utilizado no ambiente
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organizacional. Neste modelo, o avaliado é observado por todos os elementos que tenham
contato com ele, ou seja, subordinados, superiores, pares, clientes internos e externos,
fornecedores etc.

b) Incidentes criticos.

E determinado pontos fortes e fracos de comportamentos apontando os extremos, sem
analisar especificamente tracos de personalidade. Conforme o autor, em geral este método
monta duas séries de afirmativas, uma positiva e outra negativa, em que o avaliador registra

sua escolha (Quadro 1 (2)).

Caracteristicas positivas Caracteristicas negativas
Motivado E instrospectivo
Colaborador N&o se comunica bem

Quadro 1 (2) - Exemplo de itens de incidentes criticos
Fonte: Adaptado de Marras (2000).

c¢) Comparativo.

Utiliza-se de analises comparativas entre um e outro empregado, ou o grupo no qual
atua. Uma técnica utilizada é determinar se ele se localiza na média superior ou inferior do
grupo para, a seguir, compara-lo com este grupo em que se localiza e realizar a confrontacao
individual com o objetivo de hierarquiza-los um a um.

d) Escalas gréficas.

Baseia-se na avaliagdo de um grupo de fatores determinantes daquilo que a organizacgao
define como desempenho, é o método de avaliacdo mais utilizado e divulgado. Cada fator esta
normalmente dividido em graus, 0s quais representam uma escala minima até a maxima de
desempenho, de acordo com os parametros da organizacdo. Cada grau dessa escala tem um
valor em pontos que permite ao avaliador, registrar o que melhor se adéqua ao avaliado

(Quadro 2 (2)).
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1 2 3 4 5
Fatores/Graus muito pouco pouco satisfatorio muito
insatisfatério insatisfatorio satisfatério satisfatério

1. Assiduidade/
Pontualidade

(ndo se atrasa, ndo
falta e nem sai mais
cedo)

Quadro 2 (2) — Exemplo de fatores de escala grafica
Fonte: Adaptado de Nassif (2007).

e) Escolha forcada.

Surgiu na tentativa de neutralizar o subjetivismo e a influéncia dos avaliadores.
Consiste em avaliar a atuagdo dos individuos por meio de frases descritivas de determinado
tipo de desempenho do funcionario, em relagdo as tarefas que lhe forem atribuidas. Estas
frases sdo posicionadas em blocos e a estes sdo atribuidos valores diferenciados possibilitando
a discriminacdo, e estes valores ndo sdo divulgados aos avaliadores. Entdo o avaliador registra
em cada bloco, qual a frase que melhor se aplica ao desempenho do avaliado. Assim, como o
avaliador ndo conhece os valores atribuidos as frases, ndo poderad conduzir o resultado final da
avaliacdo, obrigando-o a considerar somente o trabalho e resultados do individuo, sem levar
em consideracao a personalidade.

) Mistos.

Organizacdes com diversidades e complexidades de cargos podem recorrer a mais de
um método na composicao do modelo de avaliacdo de desempenho dos funcionérios.

Como todo método, as pessoas devem ser preparadas para coloca-los em prética e,
neste procedimento de avaliar pessoas, é importante a capacitacdo do avaliador através do
conhecimento dos objetivos, praticas e conducdo do processo de avaliagdo. No que diz
respeito a responsabilidade pela a avaliagdo, o procedimento pode ser bilateral, por meio do
qual o avaliador e avaliado discutem em conjunto o desempenho deste ultimo (LACOMBE &

HEILBORN, 2008), ou, a avaliacdo 360 graus, que prop8e a utilizacdo de multiplas fontes
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interna e externa, ou seja, a avaliacdo do funcionario € efetuada por ele mesmo e/ou por
clientes, pares, chefe e subordinados (HOBBINS, 2000; NASSIF, 2007).

A abordagem de Nassif (2007) propde que as qualidades e requisitos requeridas para
os avaliadores s&o organizadas em trés dimensdes:

1. Cognitiva, na qual o avaliador precisa conhecer e reconhecer o programa e 0S
instrumentos relacionados ao procedimento que vai coordenar, estabelecendo uma
comunicacdo clara e objetiva, aprendendo a interpretar e analisar dados e resultados. Esta
relacionado aos conhecimentos tedricos, técnicos, operacionais e situacionais do
procedimento;

2. Comportamental, na qual o avaliador deve desenvolver a capacidade de escuta e de
observacdo, abrindo espaco as opinides contrarias tratando todos com igualdade, sem
predilecdes ou preconceitos. Esta relacionada as caracteristicas pessoais;

3. Gerencial, na qual o avaliador deve reconhecer o valor do conhecimento de cada
funcionario e o comportamento individual, utilizando seu conhecimento especializado
correspondente a avaliagdo. Esta relacionada as caracteristicas administrativas e de
coordenagéo.

Por conseguinte, vé-se que 0 processo de avaliacdo de desempenho individual é
desenvolvido com métodos sistematicos e racionais, desta forma demonstra-se o0

procedimento no Quadro 3 (2).

Meétodos de Responsabilidade Requisitos dos
Processo -~ o .
avaliagédo pela avaliagéo avaliadores
e Participativo 360 graus o Bilateral e Cognitiva
e Continuo Incidentes criticos | e 360 graus e Comportamental
e Sistematizado Comparativo e Gerencial

Escalas gréaficas
Escolha forcada
e Mistos

Quadro 3 (2) — Sintese demonstrativa do procedimento de Avaliagdo de Desempenho
Individual

Fonte: Organizado pelo autor (2009).
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Confere-se, no que foi exposto, que o processo de avaliacdo de desempenho é
constituido das etapas de planejamento, de pactuacdo das metas e recursos, de
acompanhamento, de monitoramento do desempenho e da consecu¢do das metas possibilitando
possiveis ajustes; e de avaliacdo que consiste da analise comparativa entre o desempenho
esperado e o realizado através da perspectiva coerente, profissional e responsavel do avaliador
e do avaliado. A conducdo do processo depende dos propdsitos da organizagdo, no qual deve
ser desenvolvida a cultura da avaliagdo com base em critérios bem definidos e transparentes,

propiciando o desenvolvimento pessoal e organizacional.

2.2.3 Por que implantar

Como ja foi explanado, sempre que entra em contato com algo ou com alguém, é
peculiar ao ser humano o ato de avaliar. Portanto, em todas as organizagOes existem
avaliacOes de desempenho das pessoas, pois, segundo Pontes (2002), é uma atividade inerente
ao gestor desenvolver os desempenhos fracos em niveis de exceléncia. O autor enfatiza ainda
que deve-se considerar fatos associados ao desempenho nas organizagOes e que merecem
reflexdes, tais como:

a) 0 sucesso organizacional depende do comprometimento das pessoas com as metas,
e isto resulta em desempenho;

b) desempenho pode ser verificado e mensurado;

¢) o esforgo sincronizado das equipes é resultado do desempenho individual;

d) em toda organizacgéo existem pessoas que produzem mais e aqueles que produzem

menos;
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e) um desempenho médio ndo é resultado da combinacdo de desempenhos fracos e
excelentes;

f) a definicdo de metas e padrdes de desempenho esperado, a disponibilidade de
recursos e a capacitacdo para a execucao das atividades sdo condi¢cBes minimas para um
desempenho eficaz;

g) o desempenho deve ser administrado.

Aliado a estes fatos, com o surgimento do capitalismo e das grandes industrias, a
avaliacdo da performance humana ganhou maior significado através da utilizacdo ampliada de
processos de avaliagdo do resultado das pessoas e, a partir dessa necessidade organizacional
de contar com instrumentos de estimulos a atitudes requeridas, as técnicas de avaliacdo de
desempenho foram aperfeicoadas possibilitando as organizacGes desenvolverem metodologias
adequadas as suas necessidade e finalidades (BRANDAO & GUIMARAES, 2001).

Neste contexto, Pontes (2002) enfatiza que as organizagdes precisam de metodologias
que, além de elevar o nivel de produtividade, qualidade e satisfacdo dos clientes, também se
preocupem com a motivacdo e desenvolvimento dos funcionarios culminando no sucesso
institucional. Pois, quando ndo existe um método formal para acompanhar o desempenho nem
sempre sao claros os resultados a serem alcangados, e, quando ndo se alcangcam, ndo se sabe 0
porqué, podendo causar insatisfacdo, desmotivacdo e consequente desperdicios na
organizacéo.

Desta forma, o estabelecimento de um sistema formal de avaliagdo de desempenho,
devidamente formulado e conscientemente conduzido, € um instrumento Util para determinar
se a organizacao dispde ou ndo de equipe devidamente preparada para os resultados almejados
possibilitando a obtencdo e manutencdo da competitividade organizacional (LACOMBE &

HEILBORN, 2008; PONTES, 2002).
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Compreende-se o desempenho como um fator que influencia, em diversos aspectos, 0s
cenarios corporativos, bem como o procedimento de avaliagdo de desempenho dos
funcionarios como um processo dinamico e interativo entre avaliador e avaliado, sendo um
método imprescindivel a gestdo, melhorando a qualidade do trabalho e dos resultados

organizacionais.

2.2.4 Aspectos criticos

Explanou-se que o processo de avaliagdo de desempenho individual consiste em uma
metodologia sistemética de planejamento, metas, acompanhamento e monitoramento do
desempenho humano através da analise comparativa entre o desempenho esperado e o
realizado. Contudo, segundo Pontes (2002), a dificuldade é desenvolver claramente fatores e
critérios de avaliagdes e os indicadores de desempenho, e tornar objetiva a avaliacdo a fim de
evitar interpretagdes dubias no ato de avaliar. Apesar de alguns métodos reduzirem as
tendéncias de interpretacbes no registro do julgamento avaliativo, se ndo houver um
treinamento e acompanhamento efetivo do avaliador e avaliado ou se ndo houver uma
definicdo clara dos indicadores de avaliagdo, alguns autores (LACOMBE & HEILBORN,
2008; MARRAS, 2000; NASSIF, 2007; PONTES, 2002) afirmam que podem surgir distor¢fes
na avaliacdo, tais como:

a) Falta de objetividade, no qual o indicador de escala de avaliacdo € subjetivo e de
dificil mensuracdo, como, por exemplo: lealdade, atitude, personalidade;

b) Efeito ralo, no qual o avaliador julga o desempenho do avaliado pelo seu “gostar” ou

“ndo” do avaliado;
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c) Tendéncia central, no qual o avaliador ndo julga pelos conceitos extremos —
excelente ou péssimo — tendendo sua avaliagdo num ponto central dos indicadores. Esta
distorcdo surge quando o avaliador, dentre outros motivos, ndo quer se comprometer ao ter eu
que explicar o resultado ao avaliado. Para evitar este efeito, os instrumentos de avaliagdo
devem conter um numero par de indicadores;

d) Complacéncia ou rigor, no qual o avaliador julga pelos indicadores extremos —
excelente ou péssimo;

e) Preconceito pessoal, no qual o avaliador distorce sua avaliacdo pelo preconceito em
relacdo ao avaliado — cor , sexo, religido etc.;

f) Recentidade, no qual o avaliador julga as acfes mais recentes, ndo levando em
consideracdo os resultados de todo o periodo avaliado. Desta forma a avaliacdo tera resultado
refletido das ultimas a¢des boas ou ruins do individuo avaliado;

g) Caracteristicas pessoais extra-cargo, no qual o avaliador deixa-se levar por valores
ou atitudes que o avaliado possui fora do ambiente de trabalho, influenciando-o positivamente
ou negativamente no registro da avaliacao.

Além destas distor¢Oes causadas no ato da avaliagcdo, Lacombe (2008) comenta que
muitos sistemas de avaliacdo de desempenho ndo dao certo por: objetivos do procedimento néo
sdo claros; a subjetividade é utilizada para fins de remuneracdo; executivos inadequadamente
treinados e incapazes de minimizar a subjetividade; o descrédito ou desconhecimento da alta
administracdo em relacdo ao procedimento de avaliacdo; dificuldade de demonstrar 0s
beneficios que o procedimento proporciona aos individuos e a empresa.

Nesta percepcdo critica, para um resultado efetivo e eficaz, o procedimento de
avaliacdo de desempenho individual nas organizacGes deve se preocupar em: definir a
finalidade do procedimento; a clareza dos objetivos e indicadores de desempenho; treinar e

capacitar os avaliadores no procedimento; e, principalmente, criar um ambiente institucional



34

favoravel para a mudanca e implementacdo da avaliacdo, visando adequé-la a cultura e ao
desenvolvimento organizacional, minimizando as possiveis distor¢des, propiciando as pessoas

a progressao profissional baseada em critérios claros, justos e objetivos.

2.2.5 Avaliacdo de desempenho nas organizacdes publicas:
aspectos criticos e perspectivas

O interesse por melhores impactos nos resultados das a¢cdes da administragdo publica
implica na necessidade de contar com profissionais comprometidos, qualificados e
capacitados de acordo com o perfil requerido por suas fungdes. Percebe-se com isto que os
resultados destas acdes estdo ligados aos desempenhos individuais; portanto, cada vez mais se
percebe que, a coesdo entre as estratégias e programas definidos e 0 comprometimento e
desempenho dos servidores é essencial para um resultado efetivo e requerido pela

administragdo publica.

Assim, as expectativas em relagdo aos servidores voltam-se para o seu desempenho e
comprometimento com a institui¢do publica e seus, consequentes, resultados para a sociedade.
Este cenario pressupde um modelo de acbes planejadas mediante o cumprimento,
acompanhamento e mensuracdo de metas que permita, além do alcance de objetivos,
estabelecer um ambiente de colaboragéo entre os servidores obtendo os resultados esperados.
Contudo, um fator complicador nas implantacBes de procedimentos e técnicas de recursos
humanos na administracdo do setor publico era a “estabilidade” alcangada através de concurso
publico, na qual o artigo 41 da Constituicdo Federal do Brasil de 1988 assegurava ao
funcionério puablico, nomeados em virtude de concurso, a estabilidade apds dois anos de

efetivo exercicio, denominado “estagio probatorio”. Todavia, a partir de 1998, este paragrafo
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ganha uma nova redacdo incluida pela Emenda Constitucional n® 19 de 4 de junho de 1998, a
qual aumentou o tempo de estdgio probatério de dois para tres anos e, instituiu a avaliacdo
especial de desempenho como condicdo obrigatdria para a aquisicdo da estabilidade, ou seja,
durante o estagio probatério o servidor deve ser acompanhado e avaliado seu desempenho
para fins de aquisicdo de estabilidade no servico publico. Isto propiciou as instituicGes
publicas adequar esta ferramenta sistematica de acompanhamento e desenvolvimento

profissional.

No entanto, apds o estagio probatdrio ndo existe esta obrigatoriedade legal podendo
causar acomodacdo funcional. Porém, como foi exposto, diante da necessidade da atual
administracdo publica contar com profissionais comprometidos e qualificados para um
impacto positivo na sociedade, diante do cenario que exige renovacdo e melhores prestacdes
de servigos, cabe as instituicBes publicas desenvolver suas politicas de recursos humanos,
adequando as pessoas a um papel de proatividade, atuacdo, transformacéo e responsabilidade
perante os resultados oferecidos a sociedade. Neste sentido, estudos sobre a avaliacdo e
desempenho no servigo publico, (LOTTA, 2002; HANSEN & SILVA, 2006), afirmam que a
avaliacdo individual serve como um dos mecanismos para transformacdes no ambito funcional
das organizacdes publicas, podendo ser usada no sentido de averiguar deficiéncias e proporcionar
politicas de desenvolvimento e progressao profissional, validar programas de: ambientacdo de
treinamento, salarios, beneficios, movimentacao interna e outros.

Lotta (2002) comenta que as experiéncias de implantacdo deste procedimento no servico
publico tem encontrado dificuldades que restringem sua atuacdo nessas organizagdes, tais como:
falta de pardmetros de avaliagdo causando distor¢des de avaliacdo; desvinculacéo da avaliagdo ao
gerenciamento de recursos humanos; cultura organizacional que subestima a importancia da
avaliacdo de desempenho; restricdo da avaliacdo a politica salarial; avaliagdo restrita a uma pessoa
de nivel hierarquico superior; formularios unificados; formularios falhos; alguns funcionarios nao

sao avaliados.
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No servi¢o publico na saide, o Ministério da Saude através do Conselho Nacional de
Salde, com o objetivo contribuir para uma gestdo de qualidade, que possibilitasse a
valorizagdo do trabalho no SUS (Sistema Unico de Salde), como instrumento essencial da
atencdo a salde e a criacdo de vinculo dos trabalhadores com a populagdo e os servicos de
salde publica, e, na tentativa de se definir mecanismos e instrumentos mais adequados para a
gestdo, apresentando uma possibilidade mais efetiva e operacional, publicou um documento
como fonte de orientacdes para a organizacdo de processos gerenciais intitulado, “Principios e
Diretrizes para a Gestdo do Trabalho no SUS - NOB/RH-SUS” (BRASIL, 2005), aprovado
como politica nacional de recursos humanos no ambito da salde publica no Brasil. Esse
documento tem o mérito de ter sido elaborado de forma participativa, com inGmeras
negociacdes entre trabalhadores e gestores, mediadas por outros participantes que fazem o

Controle Social do SUS nas Conferéncias e no Conselho Nacional de Saude.

Estes principios e diretrizes prevéem a avaliacdo de desempenho como uma das
atribuicbes e responsabilidades dos gestores Municipais, Estaduais e Federal, e, que as
instituicbes publicas da saude, ao elaborar seus Planos de Carreiras, Cargos e Salarios
(PCCS), a evolugdo do servidor na carreira devera ser definida considerando-se diversos
aspectos incluindo a avaliagdo de desempenho.

Entretanto, Hansen & Silva (2006) comentam que sua utilizagdo no servi¢co publico
ainda precisa de um entendimento por parte dessas organizacfes sobre sua importancia como
instrumento de suporte a tomada de deciséo, pois os resultados de seus estudos demonstraram
que poucas empresas publicas tém adotado estratégias sistematicas de avaliacdo de

desempenho como parte de um processo de reestruturacao organizacional mais amplo.

Portanto, compreende-se a importancia de se discutir e analisar como este

procedimento ocorre e quais suas implicacfes nas organizacfes publicas. Desta forma este
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estudo se limitara a apreciacdo do procedimento de avaliagdo de desempenho gerencial

implantado na Secretaria Municipal de Saude de Manaus.

2.3 O que faz um gestor

Como se observa, a gestdo é responsavel pelo desempenho das pessoas possibilitando
um ambiente favoravel de cooperacédo, aprendizado e produtividade contribuindo para a alta
performance organizacional. Nesta secdo abordar-se-a as funcGes gerenciais a partir das
percepcdes dos diversos estudiosos da administracao.

Os primeiros estudos sobre a gestdo advém dos conceitos sobre administracdo de
Henri Fayol, industrial francés, os quais deram origem ao desenvolvimento das diversas
teorias de gestdo na administracdo. Segundo Fayol, a atividade de administrar é planejar ou

prever, organizar, comandar coordenar e controlar, conceituados como:

Planejar é perscrutar o futuro e tracar o programa de acéo.

Organizar € constituir o duplo organismo, material e social, da empresa.
Comandar é dirigir o pessoal.

Coordenar é ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos os reforcos.
Controlar é velar para que tudo corra de acordo com as regras estabelecidas
e as ordens dadas (1989, p. 26) [grifo do autor].

No sentido de abranger as percepg¢des dos diversos estudos sobre as atribui¢des do
gestor, Lacombe & Heilborn (2008) discorrem a contribuicdo de alguns autores sobre as
atividades de gestdo na qual se verifica que: William Newman foi substituir o “comandar” de
Fayol pelo conceito de “liderar”’; Harold Koontz e Cyril O'Donnel incluem entre as atividades
gerenciais “prover recursos humanos”; e, Gulick acrescenta “informar” e “estimar recursos”.

Neste estudo sobre as atividades gerenciais percebidas pelos diversos autores, Lacombe &
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Heilborn (2008, p.48-50) sintetizam-nas como sendo planejar, organizar, prover recursos
humanos, liderar, coordenar e controlar. Para Kotter (2000), as atribui¢cfes tradicionais do
gerenciamento sdo de planejamento, provimento de pessoal, organizacdo, direcionamento e
controle.

Contudo, Drucker (2002) afirma que todo gestor executa muitas coisas que nada tem a
ver com administracdo, gastando, inclusive, muito tempo com elas. Porém, existem cinco
elementos fundamentais no trabalho de todo administrador que, juntos, resultam na integracéo
de recursos em um organismo ativo e em crescimento. Segundo o autor, o administrador deve:
fixar objetivos, organizar, motivar e comunicar, avaliar, desenvolver pessoas.

Na década de 70, Henry Mintzberg, professor canadense, fez proposi¢fes de grande
contribuicdo para o conhecimento do papel dos gerentes através da observacdo de um grupo
de executivos. Seu estudo objetivou desmistificar algumas caracteristicas da atividade
gerencial e apresentar uma descricdo mais adequada do trabalho administrativo, contrapondo
as palavras de Fayol, segundo o autor. Mintzberg (1986) identificou que a atividade gerencial
pode ser determinada em dez papéis do executivo, ou conjunto organizado de
comportamentos identificados com uma funcéo, e reuniu em trés grupos:

1. Papéis de decisdo: Empreendedor, Solucionador de distarbios, Alocador de
recursos, Negociador;

2. Papeis interpessoais: Interpretativo, Lider, Contato;

3. Papéis de informacéo: Monitor, Disseminador, Porta-voz.

Portanto, conforme exposto, verifica-se as diversas abordagens sobre o que faz um
gestor, e essa relacdo direta com sua atuacao e tomada de decisdo, identificando, por serem
comuns aos autores, que 0S papéis gerenciais essenciais sao de: Planejamento, Organizacéo,

Lideranca, Coordenacéo e Controle.
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Enfatiza-se, no entanto, que nenhum papel pode ser destacado do conjunto, € uma
sinergia, o que ndo significa que todos os gestores dao igual atencéo a eles, é o que caracteriza
a atuacao gerencial. A funcdo do gestor consiste, portanto, em tomar decisdes de modo que
estas atividades descritas procedam numa sequéncia l6gica (MAXIMINIANO, 2007).

Logo percebe-se a importancia de compreender a desenvolvimento das fungdes
gerenciais nas organizagfes. Assim, este estudo abordard a influéncia e efetividade do
procedimento de avaliacdo de desempenho nas funcbes gerenciais de planejamento

estratégico, tomada de decisdo e acdo do gestor.

2.4 O Planejamento e a estratégia

Ao se estudar o que faz um gestor, percebe-se que 0s autores convergem em diversos
aspectos sobre as atividades gerenciais e sua importancia na administracdo. Contudo, Koontz
(1987) e Oliveira & Silva (2006) salientam que o planejamento, além de adequar a
organizacéo a realidade dos ambientes interno e externo, € uma funcéo fundamental da gestédo
uma vez que abrange a escolha dentre as alternativas futuras de acdo para a organizagdo como
um todo e estabelece como as outras atividades do gestor serdo executadas para o
desempenho eficaz das pessoas. E, explanam que, ser estratégico € essencial, pois a estratégia
define um modelo de decisdes de uma organizacdo que determina suas acdes para atingir 0s
resultados desejados, ou seja, um plano, uma referéncia para comportamentos futuros.

De forma que nédo € objetivo deste estudo discorrer sobre o planejamento estratégico
como um plano sistémico de metas e objetivos de longo prazo como salienta Lacombe e
Heilborn (2008), mais sim como fungbes gerenciais fundamentais de planejar e de ser

estratégico, e ndo tomar decisdes baseadas somente em palpites ou experiéncias passadas.
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Portanto este estudo considerara para sua pesquisa as caracteristicas conceituais do

planejamento e da estratégia explanados neste capitulo.

2.4.1 A abordagem conceitual do Planejamento

Conceitualmente, os autores afirmam que planejar é decidir antecipadamente o qué,
como, quando e quem deve fazer, resguardando o espaco entre onde se estd e para onde se
quer ir, minimizando os riscos do cenario e maximizando o aproveitamento das oportunidades
percebidas (ACKOFF, 1974; FAYOL, 1989; KOONTZ, 1987; LACOMBE & HEILBORN,
2008; OLIVEIRA & SILVA, 2006).

Para fins desta pesquisa utilizar-se-a o conceito de Lacombe e Heilborn, pois em seus
estudos sobre as atividades gerenciais percebidas pelos diversos autores, sintetizaram a
definicdo do planejamento como “pensar antecipadamente o que se deseja alcancar e
determinar os meios e recursos para concretizar esse desejo” (2008, p.48). Ou seja, 0
planejamento determina a direcdo a ser seguida para alcancar um resultado desejado, e
engloba decisGes com base em objetivos, critérios e estimativas do que sucederia nas a¢des.

Contudo, Oliveira & Silva (2006) comentam que a previsibilidade dos planos é
limitada pois varia conforme o prazo de projecdo, por isso, deve admitir modificagdes pois
guanto maior o0 prazo, menor a precisdo. E, num cenario caracterizado pelas constantes
mudancas de padrdes de comportamento organizacional conseqiiente da crescente integracéo
das sociedades e economias globais, o planejamento deve ocorrer num contexto de teorias,
principios e técnicas fundamentais, legitimando sua importancia no ambiente organizacional
ao intensificar sua funcdo de compensar incertezas e mudancas, focalizar atencdo em

objetivos, conseguir economicidade operacional e facilitar a execucdo e controle das acdes,
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seguindo seus aspectos basicos de considerar os fins, 0s meios, 0s recursos, sua implantacéo e
controle (KOONTZ, 1987; OLIVEIRA, 2005; OLIVEIRA & SILVA, 2006). Assim, para que
os resultados sejam alcancados deve seguir alguns principios, e, neste sentido Koontz (1987)
salienta que os principais principios do planejamento, sdo:

a) facilitar o alcance dos objetivos organizacionais, pois 0s planos podem prever e
orientar que acao podera conduzir, ou ndo, na direcao dos objetivos preestabelecidos;

b) a prioridade do planejamento. O planejamento envolve o controle de manter as
atividades em seu curso com a correcao de desvios e relagcdes aos planos, entdo, ainda que as
outras funcOes de administracdo de organizagdo, lideranga, coordenacdo e controle se
interliguem como um sistema de acdo organizacional, o planejamento precede a execucédo
destas funcdes;

c) onipresenca do planejamento, uma vez que planejar é funcdo de todo gestor
independente de sua autoridade ou posi¢do na organizacéo;

d) eficiéncia dos planos, percebendo a relacdo custo e resultados na formulagédo e
execucdo dos planos definidos no planejamento.

Intensificando os estudos de Koontz (1987), Oliveira (2005) comenta que em geral o
gestor deve planejar prestando a atengdo com a contribuicdo aos objetivos, com a precedéncia
do planejamento em relacdo as outras funcdes de administracdo, com a penetracdo e
abrangéncia na organizacdo, e, por ultimo acrescenta, que ele deve proporcionar a
organizacdo, além da eficiéncia, maior eficicia e efetividade. Explicando estes conceitos,
Lacombe & Heilborn (2008) explanam que a eficicia pressupde fazer a coisa certa para
atingir resultados validos, a eficiéncia é fazer bem-feito o que se estd sendo feito e a
efetividade significa a real satisfacdo das necessidades da sociedade pelo produto ou servico

oferecido pela organizacdo. E, diante destas caracteristicas gerais interativas, como principios
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especificos, o planejamento deve ser participativo, coordenado, integrado entre os varios
niveis organizacionais, e, permanente ou continuo (ACKOFF, 1974).

Conceitualmente, entdo, o planejamento requer o conhecimento de seus conceitos,
funcdes e principios para o alcance de resultados desejados e eficazes conforme demonstra-se

sinteticamente no Quadro 4 (2), a partir da concepcao dos diversos autores abordados:

Conceito Principios
Gerais
(LACOMBE & HEILBORN, 2008) (KOONTZ, 1987)
e pensar antecipadamente o que se deseja | 4 facilitar o alcance dos objetivos

alcancar
e determinar 0s meios e recursos para
concretizar esse desejo

organizacionais
e prioridade do planejamento
e onipresenca do planejamento
o eficiéncia
(OLIVEIRA, 2005)
o eficacia e efetividade dos planos

Especificos
(ACKOFF, 1974)
e ser participativo
e ser coordenado
e ser integrado entre os varios niveis
organizacionais
e ser permanente ou continuo

Quadro 4 (2) — Demonstracao sintética conceitual do Planejamento
Fonte: Organizado pelo autor (2009).

Ao se perceber que um plano abrange qualquer tipo de agéo futura, Koontz (1987)
enfatiza uma diversidade de tipos de planos organizacionais de naturezas diferentes, tais
como: missdes, objetivos, estratégias, politicas, regras, procedimentos, programas e
orcamentos. Lacombe & Heilborn (2008) explanam seus tipos como planejamento estratégico
e operacional. Neste contexto explicam que o planejamento estratégico é o plano sistémico

das metas de longo prazo e abrange o ambiente externo afetando a organizagdo como um
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todo, efetuado pelos dirigentes do mais alto nivel hierarquico, pois sdo 0s que possuem a
visdo sistémica organizacional percebendo melhor o cenério interno e externo da empresa.
Assim, segundo os autores, deve ser praticado por meio de seu desdobramento em
planejamentos operacionais, 0s quais especificam com precisdo os recursos disponiveis, 0s
cronogramas de execucao das metas de curto e médio prazos e concentra-se mais no ambiente
interno, e, suas decisGes sdo inerentes a atividade de administrar na organizacdo, é uma
funcdo gerencial.

Além dos planejamentos estratégicos e operacional, autores citam um planejamento
intermediario, denominado de tatico (OLIVEIRA,2005; OLIVEIRA & SILVA, 2006), o qual
relaciona-se a objetivos de curto prazo e que, geralmente, afetam somente parte da
organizac&o. E conduzido por gerentes intermediarios.

Assim, pode-se afirmar que 0s gestores devem raciocinar antecipadamente em suas
acoes, baseando seus atos em algum método, plano ou logica, e ndo em palpite. Deste modo, a
atividade de planejar como sistema deve proporcionar um processo interativo, coerente e
consistente, o qual deve compor-se de premissas, diagnostico, estimativas, projecoes,
cenarios, objetivos, metas, politicas, procedimentos, planos estratégicos e operacionais,
programas, projetos, cronogramas e orcamentos (LACOMBE & HEILBORN, 2008;
OLIVEIRA & SILVA, 2006). E comum entre os autores que o planejamento deve incluir a

estratégia a ser seguida, respondendo o que fazer para atingir os resultados desejados.

2.4.2 A abordagem conceitual da Estratégia

Em razdo das constantes mudancas tecnolégicas ou do ambiente, geralmente, as
ameacas a estratégia sdo vistas como oriundas de fora da organizacdo. Contudo, por vezes, as
ameacas provem do ambiente interno e, uma boa estratégia pode ser arruinada por uma visao

distorcida do cenério ou por deficiéncias organizacionais internas (PORTER, 2000). O autor
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enfatiza que, neste contexto, as organizacGes devem ser flexiveis e répidas nas respostas a
estas mudancas do ambiente fazendo estudos comparativos para melhorar sua pratica,
delegando responsabilidades pra ganhar mais eficiéncia e buscar competéncias essenciais para
o resultado esperado.

Conceituando, a estratégia corporativa é o modelo de decisGes de uma organizagdo que
determina e revela seus objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas e planos
para atingir os resultados desejados. E um conjunto de objetivos e politicas principais capazes
de guiar e orientar o comportamento da empresa em longo prazo (ANDREWS 2006;
PONTES, 2002).

Assim, as estratégias sao respostas aos desafios e as oportunidades do ambiente e dos
sistemas internos, pensando no futuro, integrada no processo decisério com base em um
procedimento formalizado, programado e articulador de resultados, ou seja, € um plano para
interagir com o ambiente competitivo e alcancar as metas organizacionais (MAXIMINIANO,
2007; MINTZBERG, 1983; OLIVEIRA & SILVA, 2006; QUINN, 2001).

Percebe-se que é comum aos autores que as organizagdes definem estratégias para
determinar caminhos e cursos de acdo, bem como obter a cooperacdo e comprometimento as
diretrizes estabelecidas. Logo, a superagdo competitiva depende da transformacdo dos
principais processos de uma organizagdo em capacidades estratégicas, que fornecam
continuamente servicos ou produtos de qualidade a sociedade. Ao se determinar uma
estratégia um desafio é estabelecido para um direcionamento de lideranca desejada pela
organizacéo, e isto engloba um processo de gestdo intensa e atuante que abrange: focar a
organizacdo ao objetivo proposto; incentivar pessoas para as metas; incentivar atuacoes
individuais e de equipes; incentivar o entusiasmo as novas circunstancias; alocar recursos de
acordo com o objetivo (EVANS, SHULMAN & STALK, 2000; HAMEL & PRAHALAD,

2006; MINTZBERG, 1998). O desafio estratégico € estavel e determina uma meta que
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justifica esforco pessoal e comprometimento, e, para que um desafio seja eficaz as pessoas da
organizacao devem entendé-lo e ver as implicacdes para seu préprio trabalho e, para isso a
geréncia precisa criar senso de urgéncia, desenvolver um foco competitivo entre as pessoas,
fornecer as pessoas as habilidades necessarias para o alcance das metas, reconhecer e
recompensar (MINTZBERG, 1998).

Certo e Peter (2005, p. 133) contribuem afirmando que deve haver um constante
controle estratégico na organizacdo que se concentra na monitoracao e avaliacdo do processo
de administracdo estratégica para garantir que funcione adequadamente, o que ratifica a
necessidade de gestores voltados para acdes estratégicas que inspiram e incentivam as pessoas
na intensificacdo de sua produtividade, orientadas por metas comuns contribuindo para o
sucesso organizacional.

A acdo estratégica do gestor é, portanto, de suma importancia para a eficacia das
organizacOes, pois procuram sempre alcancar e maximizar seus resultados, lucros e a
satisfacdo da sociedade em que se insere. Mintzberg (1998) explanou a formulagdo de uma
estratégia sob o ponto de vista do individuo em seu artigo “A criagdo Artesanal da estratégia”,
abordando, metaforicamente, que o0 gerente também tem que criar suas estratégias
artesanalmente.

Desse modo, o autor afirma que a acdo estratégica do gestor surge atraves de um
processo continuo de aprendizagem e, para isso, ele deve solucionar o desafio de conhecer as
capacidades da organizacdo o suficiente para pensar profundamente sobre sua direcédo
estratégica, situando-se entre o passado de capacidades e um futuro de oportunidades, com
conhecimento dos recursos disponiveis. Além de planejadas e pretendidas, as estratégias
podem ser buscadas e realizadas levando em consideracéo o processo deliberativo da conexao
ente 0 pensamento e o ato, ou seja, permitindo que suas atuacOes estratégicas se desenvolvam

gradativamente atraves das operacOes e experiéncias da organizacdo, nem sempre se pode
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antecipar os fatos. Ou seja, assim como pode ser formulada, a estratégia pode se formar, sdo
acOes que podem se transformar, ap6s o fato, em padrdes de tomadas de decisdes e planos. A
isto, denomina-se de estratégias emergentes, que favorecem a aprendizagem, pois 0s gestores
tomam acdes, uma de cada vez, e respondem a elas, formando assim, eventualmente, alguns
padrdes compartilhados que passam a ser exercidos em uma base coletiva e consistente.

Concluindo, Mintzberg (1998) afirma que os gerentes que formulam estratégias
emergentes sdo envolvidos e atentos a seus recursos, conhecem sobre suas organizacfes e
setores através de sua percepcdo pessoal, e sdo sensiveis a sua experiéncia. Entdo, para
determinar a estratégia, reconhecem a importancia de sua visdo pessoal e de outros fatores
como a sintese da estabilidade e descontinuidades das situacBes e, fundamentalmente, o
conhecimento intimo do negécio para atuar sobre ele, pois, segundo Ohmae (1998), o0s
gerentes véem melhor o que conhecem melhor.

Contudo, o gestor deve, também, reconhecer o surgimento de estratégias em qualquer
ponto da organizacdo, e perceber sua utilidade como padrdo formal, pois a percepcdo e
criatividade € uma caracteristica comum a todas as pessoas, ¢ “a verdadeira estratégia evolui a
medida que decisdes internas e eventos externos fluem juntos para criar um novo e
amplamente compartilhado consenso para as providéncias a serem tomadas” (QUINN &
VOYER, 2001, p. 109).

Conceitualmente, a partir da abordagem de Mintzberg, sintetiza-se as caracteristicas
individuais para e gestor atuar efetivamente como um individuo estratégico nas organizacoes,

conforme demonstra 0 Quadro 5 (2):
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Caracteristicas

Conhecimento sobre as capacidades da organizagéo
Conhecimento sobre os setores da organizacéo
Conhecimento sobre os objetivos organizacionais
Experiéncia pessoal

Quadro 5 (2) - Caracteristicas do gestor estratégico.
Fonte: Adaptado de Mintzberg, 1998.

Dai, percebe-se a importancia do gestor que intensifica seu desafio de alinhar as
competéncias e habilidades das pessoas com as estratégias organizacionais, possibilitando o
alcance do desempenho requerido através da utilizacdo dos recursos disponiveis. O desafio
entdo, é descobrir como manter valores e capacidades, e mudar a maneira como o trabalho é
feito, colocando a organizagdo em nova direcdo estratégica e, assim, revelar os que podem
implementar a estratégia, porque sabem como efetivar as atividades e colocar sua
credibilidade em jogo para alcancar as metas, evitando que 0s grupos de trabalho se
transformem em grupos passivos e alienados (HUY, 2006). Eles devem desejar e poder
perceber a estratégia dentro do tumulto de atividades diérias e construir e manter estruturas e
sistemas que fagcam das estratégias objeto de atividade atual (RUMELT, 2006).

A esséncia de qualquer estratégia é formar uma postura consistente e, a0 mesmo
tempo, flexivel, de maneira seletiva que a organizacdo possa alcangar seus objetivos, apesar
da imprevisibilidade de interacBes das forcas externas (QUINN, 2001). O ser estratégico,
portanto, é conhecer sua organizagdo, seu negdcio, sua atividade, incentivando a participacao,
a criatividade e a inovacdo das idéias, percebendo atentamente nos fatos rotineiros e nas
descontinuidades eminentes do cenério, desenvolvendo solu¢Bes hébeis, praticas e com
resultados efetivos. Em outras palavras, atuar como um lider organizacional e de pessoas. E, é
nessa perspectiva individual explanado por Mintzberg (1998) que este estudo abordard a

caracteristica de ser estratégico dos gestores.
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2.5 A tomada de decisao

As organizacdes se desenvolvem em conseqiéncias das agdes gerenciais, 0s quais,
como verificados anteriormente, tém o desafio de alinhar as estratégias organizacionais com
as competéncias e habilidades individuais para o alcance de seu alto desempenho através da
utilizacdo de todos os recursos disponiveis (CHANLAT, 1996; FAYOL, 1989), e, portanto,
uma parte significativa do tempo de um gestor, em todos os niveis da hierarquia
organizacional, é ocupada por um processo cotidiano de tomadas de decisGes numerosas e de
variadas naturezas e graus de responsabilidades. Por isso, como todas as fungdes da
administracdo, a tomada de decisdo talvez seja a mais essencial para o gestor, pois afetam
diretamente as organizacdes e a vida das pessoas (ANSOFF, 1990; CURY, 2000). Assim,
todo procedimento voltado para facilitar, maximizar e compreender a tomada de deciséo sera

vital para a agilidade organizacional em sua esfera de atuacéo.

2.5.1 A abordagem conceitual da Decisao

E o que € a decisdo?

Sob o ponto de vista da ciéncia, a decisdo é um atributo humano porque advéem do uso
da racionalidade e, etimologicamente, “decidir” significa “deixar fluir” (DUBRIN, 2003;
PEREIRA & FONSECA, 1997). E, a indecisdo, é ndo agir por incapacidade de concluir o
percurso da alternativa mais favoravel quando é indispensavel uma acdo (LACOMBE &

HEILBORN, 2008).



49

O processo da administracdo de planejamento, organizacao e controle séo processos de
tomadas decisdes que ocorrem antes, durante e depois de suas implementagOes na
organizacao, estas sdo adotadas para se resolver problemas ou aproveitar oportunidades, €
uma escolha entre alternativas e possibilidades (MAXIMINIANO, 2004; OLIVEIRA &
SILVA, 2006; STONER & FREEMAN, 1999). Portanto, estudar o processo de tomada de
decisdo ajuda na compreensdo do trabalho gerencial uma vez que o gestor deve atuar no
cotidiano com a capacidade de pensar a longo prazo, de visualizar o futuro, contudo sé pode
decidir e agir no presente; deve ter visdo global, saber o que se passar no mundo e como isso
interfere na organizacdo, mas sua amplitude deciséria é minima, restrita quase sempre ao
local de trabalho (PEREIRA & FONSECA, 1997). Neste contexto, as organizacfes tem seus
objetivos proprios, e seus processos de administracdo exigem decis@es diversas e variadas a
todo momento, para seu desenvolvimento e efetividade no cenario.

Para facilitar o estudo do processo geral de decisdo, Ansoff (1990) divide o espaco da
decisdo em trés categorias distintas, denominadas estratégicas, administrativas e operacional.

As decisdes operacionais visam maximizar a rentabilidade das operacdes correntes
como: alocacdo de recursos orcamentarios, acompanhamento de desempenho, aplicacdo de
medidas de controle; as decisfes estratégicas preocupam-se com 0s problemas no ambiente
externo da organizacdo, como: objetivos, metas, diversificagdo de mercado, abrangéncia de
atuacdo etc.; as decisbes administrativas preocupam-se com a estruturacdo dos recursos da
organizacdo para proporcionar o maior potencial de desempenho, como: a estruturacdo de
autoridade e responsabilidade, fluxos de trabalho e de informacdes, instalacdes, treinamentos,
financiamentos.

Quanto aos tipos, Simon (1977) formou os termos de decisdes:

a) programadas, repetitivas e rotineiras que ocorrem com certa freqiiéncia e contam

com procedimentos previamente definidos para resolucéo; e
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b) ndo programadas e de importantes consequéncias, que sdo novas sem precedentes e
ndo contam com procedimentos previamente definidos para resolugéo.

E, de acordo com este contexto de classificacdo das decisbes como programadas e ndo
programadas distinguidas por Simon, Cury (2000) explica que as mesmas podem ser:

a) rotineiras ou inovadoras, as quais sdo formuladas de maneira habitual fixadas em
regulamentos ou formuladas para resolver situagdes novas;

b) imediatas ou mediatas, nas quais se percebe que a demora de decisdo seja uma
consequéncia dos interessados envolvidos; e

c) premeditadas ou improvisadas.

E, Pereira e Fonseca (1997), comenta que as decisdes ndo programadas e imprevisiveis
sdo decisOes estratégicas que sdo relacionadas com grandes mudancas ambientais e causam
impacto no futuro da organizacdo, quase sempre, tomadas em condic¢Bes de incertezas pois
seus fatores intervenientes sdo imprevisiveis, incontrolaveis e subjetivos no cenario
organizacional, sdo as decisdes transformadoras.

E quanto as decisbes programadas e previsiveis, 0s autores explicam que sdo
estruturais, pois apdiam-se na estabilidade e na rotina gerencial, na qual para sua agilidade e
efetividade no processo de desenvolvimento organizacional deve se basear em cinco
pressupostos basicos na estrutura da organizacdo (PEREIRA & FONSECA, 1997):

a) o tamanho da estrutura, quanto maior a organizacdo mais dificil de administrar,
exigindo uma estrutura menos profundas para permitir um gerenciamento mais agil da
complexidade;

b) a racionalidade, para se obter os niveis de produtividade necessarios aos resultados
almejados;

c) a informacdo, sua circulacdo rapida e transparente é essencial para a tomada de

decisdo instantanea;



51

d) o modelo estrutural, deve ser funcional para estabelecer um funcionamento
organizacional dentro de parametros légicos e funcionais; e

e) a relacdo é comportamental, a forma como as pessoas se relacionam é o que
determina a qualidade do funcionamento da estrutura.

Portanto, sempre que uma acdo desencadear mais de uma alternativa, surge a
necessidade de se optar, de decidir. Ou seja, uma decisdo ocorre quando uma pessoa opta
entre duas ou mais alternativas para resolver um problema. Assim, toda decisdo é uma opcao
entre alternativas, uma escolha. Se ndo ha escolha, ndo ha decisdo, ha um fato. Dessa forma

verificaremos a seguir os fatores que influenciam estas escolhas.

2.5.2 Fatores que direcionam a escolha das alternativas nas
decisdes

A tomada de decisdo ocorre em um espago social, ocupado por participantes em varios
niveis. No nivel mais baixo encontra-se o individuo tomador de decisdo que, dependendo da
situacdo e da organizacdo, algumas vezes tomara decisdes sozinho, contudo precisara levar
outros fatores em consideracdo, 0 que caracteriza o nivel grupal e organizacional da decisdo
(HOSKING & ANDERSON, 1992).

Pereira e Fonseca (1997) identificaram fatores que direcionam a escolha das
alternativas na tomada de decisdo, tais como a rendncia de possibilidades, ou seja, a escolha
de uma alternativa em detrimento de outras; o medo do novo, o0 tempo que perpassa entre uma
inovacdo e sua aceitacdo decorre na sujeicdo da intensidade da mudanca que a inovagédo
demanda; a satisfagéo das necessidades humanas, pois uma necessidade quando ndo-satisfeita
perturba o processo decisorio; a inércia, é mais facil fugir da decisdo do que enfrenta-la; os
valores individuais de competéncia, relacionado aos conceitos de compreensdo das coisas, e

de avaliagéo, relacionados aos julgamentos de valor; a rotina e o cotidiano do decisor, a
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estrutura de rotina do decisor deve perceber o macro para interferir com microintervencdes,
pois ndo existe mudanca sem desafio a estabilidade estrutural da rotina.

Dubrin (2003), numa posicdo semelhante na identificacdo de fatores que influenciam
na habilidade de tomar deciséo, enfatiza a afirmacdo de Pereira e Fonseca (1997) que,
também sdo fatores, as crises e conflitos, ao perceberem como um evento estressante, e as
informacdes corretas pois a agilidade e eficacia da decisdo dependem da fidedignidade e
disponibilidade das informacGes, e, acrescenta, ainda, 0s seguintes fatores:

a) Intuicdo é uma forma calcada na experiéncia de saber ou de raciocinar pela qual o
peso e o balanceamento das evidéncias sdo feitos automaticamente, ou seja, a decisdo se
forma pelo processo inconsciente criado a partir de depuracdo da experiéncia;

b) Personalidade e inteligéncia cognitiva, as dimensdes da personalidade como cautela,
perfeccionismo, auto-eficicia, rigidez, flexibilidade, otimismo, pessimismo, inteligéncia,
influenciam na tomada de decisé&o;

c) Inteligéncia emocional, € importante porque a precisdo com que se conduz seus
sentimentos e compreende os de outras pessoas afeta a qualidade de suas decisdes;

d) Procrastinacdo, que resulta em indecisdo e falta de acdo que, por demorar, acabam
por tomar decisdes mediocres; e

e) Consideracfes politicas, sob circunstancias ideais as decisbes sdo baseadas em
consideracdes politicas, como favoritismo e aliancas que daréo suporte a posi¢édo de individuo
influente.

Sinteticamente entdo, conforme a abordagem dos autores, demonstra-se no Quadro
6(2) os fatores de tomada de decisdo, no qual constata-se a diversidade de fatores que
contribuem para uma decisdo e efetividade da atuacdo gerencial o que enfatiza a importancia

de seus estudos. Estes fatores serviram de base para a analise do objeto deste estudo:
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Fonte Fator

Pereira e Fonseca (1997) | rentncia de possibilidades, o0 medo no novo, satisfacdo das
necessidade humanas, inércia, valores individuais de
competéncia, valores individuais de avaliagdo, rotina e cotidiano

do decisor, crises e conflitos, informacdes corretas.

Dubrin (2003) crises e conflitos, informacdes corretas, intuicdo, personalidade e

inteligéncia cognitiva, inteligéncia emocional, consideracGes

politicas e procrastinacéo.

Quadro 6 (2) — Fatores de tomada de deciséo
Fonte: Organizado pelo autor (2009).

2.5.3 O processo decisorio

Verifica-se, que as decisfes nas organizacdes sdo tratadas como uma funcao inerente
aos gestores, que estdo sempre diante deste processo de tomada de decisdo. Dessa forma, na
tentativa de compreender este processo de decisdo, Ansoff (1990) sugere que 0 mesmo seja
percebido sob o enfoque descritivo e/ou normativo. O primeiro enfoque, é evidenciar como as
pessoas em geral, e 0s executivos em particular, tomam decisdes. Que processos, interacdes e
regras aplicam para se chegar a alternativa preferida. E, o segundo, revela as recomendacfes
praticas que possam melhorar a tomada de decisdo do gestor através de procedimentos
sistematicos.

O processo decisorio trata da descoberta e selecdo de alternativas aceitaveis, € 0
encadeamento de passos que vao da identificacdo de uma situacdo problematica ou de
oportunidade até a escolha e execucdo de uma acao ou solucdo, ou seja, uma forma adequada
de decidir (LACOMBE & HEILBORN, 2008; MAXIMINIANO, 2004; PEREIRA &

FONSECA, 1997).
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Ao estudar a tomada de decisdo como um processo recorrente das condigdes impostas
pelo ambiente organizacional, nota-se alguns modelos propostos. No entanto, ressalta-se que,
“a vantagem do modelo ¢ permitir ao administrador ndo uma férmula magica, mas uma
metodologia que lhe assegurara trilhar o caminho [...] do processo decisério com alguma
seguranca, de maneira logica, coerente e racional” (CURY, 2000, p. 92). Outrossim, 0
processo decisorio é muitas vezes esquecidos nas empresas, mas nenhuma delas sobrevive
sem que se incorpore no comportamento gerencial uma forma adequada de decidir (PEREIRA
& FONSECA, 1997, p. 108).

Sobre processo decisorio, Simon (1977) comenta que administrar € sindnimo de
tomada de decisdo e que 0 modelo deste processo tem trés fases:

a) percepcédo do problema;

b) estruturacdo, identificacdo das possiveis alternativas; e

c) escolha da alternativa.

A partir das conclusdes de Simon, muitos estudos definiram modelos de processo
decisorio. Aqui listam-se as etapas descritas por diversos autores, identificados seus pontos
comuns (CURY, 2000; DUBRIN, 2003; HOBBINS, 2005; LACOMBE & HEILBORN, 2008;
MAXIMINIANO, 2004; OLIVEIRA & SILVA, 2006): identificar o problema ou
oportunidade; analisar o tipo de problema ou da oportunidade existente; identificar solucdes
alternativas; escolher a alternativa mais adequada; implementar a alternativa escolhida; e
monitorar a execuc¢do da decisao.

Para se evidenciar a influéncia e efetividade do procedimento de avaliacdo de
desempenho na tomada de deciséo, sera percebido o processo decisorio comentado por Simon
(1977), pois sintetiza as discussdes e definicdes do processo decisorio descritas por autores

diversos.
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2.6 A acgao gerencial

E consenso entre 0s autores que para uma organizacdo ser bem sucedida, ndo basta
apenas o0s planos, metas e objetivos definidos, exige-se a acdo, e, sem planos, as acdes serdo
apenas atividades aleatorias (KOONTZ, 1987; MINTZBERG, 2006; OLIVEIRA & SILVA,
2006). Percebe-se assim a importancia das acOes gerenciais, pois, afirma Mintzberg (2006),
que os gestores administram passivamente por informacdes, afetivamente por meio das
pessoas e ativa e instrumentalmente por meio de seu envolvimento direto na agdo. Assim, 0s
gerentes S30 pessoas a quem outras pessoas se reportam, as quais Sa0 recursos humanos
importantes e essenciais para as organizagdes, pois ndo atingem 0 sSucesso apenas com
investimentos em tecnologia e infra-estrutura, mais, também, em desenvolvimento humano
(KOONTZ, 1987; OLIVEIRA & SILVA, 2006).

Mintzberg (1986) comenta que nenhuma atividade é mais vital para a nossa sociedade
do que a do gerente. E ele quem determina se as instituicdes sociais funcionam bem ou se
desperdica talentos e recursos; € hora de estudar o trabalho gerencial de forma realistica, de
tal forma que se possa comecar a dificil tarefa de fazer aprimoramentos significativos no seu
desempenho.

Por isso, & importante perceber quais sdo as habilidades requeridas para sua
efetividade gerencial e perceber como atuar para o alcance deste resultado requerido pelas
organizac0es.

Segundo os autores, quanto as habilidades gerenciais, verifica-se que é a capacidade
de transformacao do conhecimento em a¢des com resultados requeridos, e competéncias que
estabelecem o nivel de eficacia da organizacdo e do gerente no cargo (MAXIMINIANO,

2007; OLIVEIRA & SILVA, 2006). Conclui-se, entdo, que a acao gerencial é resultado das
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habilidades do gestor. Percebe-se, assim, que a atuacdo do gerente reside na execucao de suas
habilidades de gestdo, e o seu perfil e desempenho sdo definidos na combinacdo delas.
Obviamente, sdo necessarias diversas habilidades para se exercer com influéncia, efetividade
e eficécia a atividade de gerenciar. (DUBRIN, 1998; MAXIMINIANO, 2007; OLIVEIRA &
SILVA, 2006; SENGE, 2006).

Fayol (1989) definiu que as qualidade e os conhecimentos desejaveis aos gestores sao
a salde e vigor fisico; a inteligéncia e vigor intelectual; as qualidade morais; a cultura geral;
0s conhecimentos administrativos de previsdo, organizacdo, comando, coordenacdo e
controle; nogbes sobre outras fungdes; e, finalmente, competéncia profissional na
especialidade caracteristica da empresa.

Assim, aprofundando estas idéias de Fayol, Robert L. Katz (1974) dividiu as
habilidades gerenciais em:

a) técnicas que se refere com a capacidade de utilizar os procedimentos, praticas e
conhecimentos de um campo de especializacdo do gerente;

b) humanas que abrange a compreensdo das pessoas, suas necessidades, interesses,
motivacoes e atitudes; e

c) conceitual que envolve a capacidade de lidar com a complexidade da organizagao
formulando estratégias criativas e planejadas.

Além de enfatizar as habilidades gerenciais citadas por Katz (1974), Dubrin (1998)
ainda elencou as de: diagndstica que se relaciona com a solucéo de problemas; e a de politica
que envolve a aquisicdo de poder necessario ao alcance dos objetivos e, afirma ainda que, em
qualquer nivel organizacional o gestor necessita da reunido destas cinco habilidades.

Oliveira & Silva (2006) comentam que a capacitacdo dos recursos humanos sera um
diferencial nas organizagdes, pois os funcionarios serdo, cada vez mais, um ativo importante.

Assim, a gestdo esta relacionada a orientacdo, treinamento, motivacao, lideranca e uso da
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autoridade. Percebe-se como lideranca sendo o processo de influenciar pessoas para o
estabelecimento e o alcance de metas, e influéncia, como qualquer acdo ou exemplo de
comportamento que causem mudanca de atitudes ou comportamentos de outras pessoas
(BOWDITCH & BUONO, 2006; STONER & FREEMAN, 1999). Por isso, os autores
(OLIVEIRA & SILVA, 2006, p.150) percebem a necessidade de um perfil gerencial

substanciado nos seguintes pontos:

. Facilidade de comunicacéo.

. Nivel de escolaridade e cultural geral mais elevado.

. Conhecimento técnico e experiéncia para o desempenho das funcdes.

. Espirito de lideranca e habilidade para trabalhar em equipe.

. Racionalizacdo dos procedimentos e informacdes.

. Conhecimento de informética e de lingua estrangeira.

. Direcionamento do trabalho para a melhoria do atendimento ao cliente.
. Capacidade de absorcao rapida de novos conceitos.

. Visdo estratégica e logistica de negécios.

10. Capacidade de planejar em curto e longo prazo.

O©CoOoO~NOoO Uk WwWNPE

Desta forma, a definigdo das a¢Oes gerenciais que se estudara nesta pesquisa, serdo nas
concepgdes de Katz (1974) e Dubrin (1998) os quais afirmam que, em qualquer nivel
organizacional o gestor necessita da habilidade de ac¢BGes Técnica, Humana, Conceitual,

Diagnostica e Politica.
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3 Abordagens metodologicas

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos que foram utilizados para
alcancar os objetivos propostos, incluindo o delineamento da pesquisa, 0 detalhamento da
composicao da mostra para o estudo, além das técnicas de coleta e analise das informacdes.

A metodologia consiste em estudar os varios métodos disponiveis, identificando suas
limitacGes ou ndo em nivel das implicacdes de suas utilizacbes numa investigacdo cientifica
(BARROS & LEHFELD, 2000), na qual o método “¢ o conjunto das atividades sistematicas ¢
racionais que, com maior segurancga e economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos
validos e verdadeiros —, tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as
decis@es do cientista” (LAKATOS & MARCONI, 2005, p.83).

Portanto, para analisar como o processo de avaliagdo de desempenho individual
influencia no planejamento estratégico, tomada de decisdo e acdo dos gestores dos
Estabelecimentos de Atencdo a Saude (EAS) da administracdo publica municipal de saide de

Manaus foi utilizado a seguinte metodologia.

3.1 Delineamento da pesquisa

Conforme serd explanado e fundamentado com base teorica, afirma-se que esta
pesquisa € de abordagem qualitativa com uma estratégia de estudo de caso descritivo e
interpretativo e, quanto aos meios, classifica-se como pesquisa documental, bibliografica e de

campo.
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A pesquisa qualitativa considera que ha uma relacdo entre 0 mundo real e o sujeito,
buscando a compreensdo em profundidade dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelos individuos, isto é, o entendimento das particularidades do comportamento
(RICHARDSON, 2008), e, busca compreender o significado para os participantes de uma
experiéncia em um ambiente especifico e de que maneira 0s componentes combinam-se para
formar um todo (THOMAS & NELSON, 2007). Uma vez que terd o propdsito de identificar
comentarios e sugestfes dos colaboradores sobre o fendmeno pesquisado, a pesquisa sera de

carater qualitativo, pois,

o0s estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas
variaveis, compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos
sociais, contribuir no processo de mudanga de determinado grupo e
possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento das
particularidades do comportamento dos individuos (RICHARDSON, 2008,
p.80).

Deste modo, para alcancar os objetivos apresentados, bem como responder as questdes
de pesquisa e analises dos resultados, optou-se por uma investigacdo de abordagem qualitativa
com uma estratégia de estudo de caso, uma vez que seu propoésito fundamental é analisar
intensivamente uma dada unidade social que pode ser uma organizagdo, uma situagcdo em
particular ou até mesmo um simples sujeito (GODOY, 2007). Yin (2001) contextualiza que o
estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que examina acontecimentos contemporaneos

dentro de um contexto, e ressalta ainda que

[...Jrepresentam a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo
‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
eventos e quando o foco se encontra em fendbmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2001, p. 19).
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E, como a pesquisa objetiva analisar a percep¢do dos gestores de como o processo de
avaliacdo de desempenho individual influenciou em sua atuacéo gerencial, serd um estudo de
caso descritivo, pois relata detalhadamente um fenémeno social que envolve sua atividade com
outro fendmeno, e interpretativo uma vez que, além de conter uma detalhada descri¢do do
fendmeno, busca descobrir padrdes conceituais de confirmacdo, ilustracdo ou oposicOes a

suposic¢des tedricas (GODOY, 2006).

Quanto aos meios, esta pesquisa classifica-se como pesquisa documental, bibliografica
e de campo, uma vez que a diferenciacdo do estudo de caso é a sua capacidade de lidar com
multiplas fontes de evidéncias como documentos, artefatos, entrevistas e observagdes (YIN,

2001, p.27). Assim, conforme Lakatos e Marconi (2005) explanam:

a) a pesquisa bibliografica abrange todo o material publicado em relacdo ao tema em
estudo, com finalidade de colocar o pesquisador em contato com tudo que foi

publicado sobre determinado assunto;

b) a pesquisa documental abrange os documentos (escritos ou ndo) internos da

organizacao ou de pessoas, relacionados ao fenémeno pesquisado; e

€) a pesquisa de campo procura localizar na realidade a ser observada, elementos que
permitam a analise da questdo para a qual se procura uma resposta que se queira

comprovar.

3.2 Definicao das categorias, seus elementos e as assertivas

Para investigar como a Avaliacdo de Desempenho Gerencial inflenciou na gestéo e sua

acdo na SEMSA definiram-se as categorias e seus elementos a serem estudados no objeto de
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estudo e criaram-se as assertivas constituintes dos instrumentos de investigacao. Este processo
ocorreu da seguinte forma:

1) Definiu-se as categorias a serem estudadas;

2) Circunscreveu-se seus elementos;

3) Percebeu-se a relacdo dos fatores de desempenho da Avaliacdo de Desempenho
Gerencial, com estes elementos; e

4) Definiu-se quais e quantas de assertivas por categoria.

A seguir descrevem-se cada etapa deste processo.

Para responder o problema da pesquisa, circunscreveram-se as categorias
Planejamento Estratégico, Tomada de decisdo e Acgdo gerencial, contempladas no objetivo
geral do estudo, para verificar a abrangéncia e descricdo de seus elementos. Entende-se as
categorias como nominais, pois “apenas servem para nomear seres, atributos ou coisas. A
ordem em que aparecem as alternativas ndo implica hierarquia, maior ou menor distancia ou
propor¢ao entre elas” (RICHARDSON, 2008, p. 124). Como foi explanado no capitulo do
Referencial Teorico, ndo é objetivo deste estudo discorrer sobre o planejamento estratégico
como um plano sisttmico de metas e objetivos de longo prazo como salienta Lacombe &
Heilborn (2008), mais sim como fungbes gerenciais fundamentais de planejar e de ser
estratégico. Assim, este estudo considerou para sua pesquisa as caracteristicas conceituais do
planejamento, da estratégia, da decisdo e da acéo gerencial.

E, para a definicdo dos elementos constituintes das categorias, de modo a
operacionalizar seus estudos, identificaram-se na literatura suas abordagens cientificas
oriundas das percepcdes dos diversos autores, adotando as caracteristicas demonstradas nos

Quadros 7 (3) e 8 (3) como elementos do estudo:
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Planejamento

Estratégia

CONCEITO
(LACOMBE & HEILBORN, 2008)
Definicdo de objetivos e metas
determinar 0s meios e recursos

PRINCIPIOS
(KOONTZ, 1987)
facilitar o alcance dos objetivos organizacionais
prioridade do planejamento
onipresenca do planejamento
eficiéncia
(OLIVEIRA, 2005)
eficacia e efetividade dos planos
(ACKOFF, 1974)
ser participativo
ser coordenado
ser integrado entre 0s varios niveis
organizacionais
ser permanente ou continuo

(MINTZBERG, 1998)
Conhecimento sobre as capacidades da
organizacao
Conhecimento sobre os setores da organizacao
Conhecimento sobre 0s objetivos organizacionais
Experiéncia pessoal

Quadro 7 (3) — Circunscricdo das categorias estudadas: Planejamento e Estratégia

Fonte: Organizado pelo autor (2009).

Tomada de Decisao

Acéo Gerencial

(PEREIRA & FONSECA, 1997)
Rendncia de possibilidades
Medo do novo
Satisfacdo das necessidades humanas
Inércia
Valores individuais de competéncia e de
avaliacédo
Rotina e o cotidiano do decisor
Crises e conflitos
Informag0es corretas

(DUBRIN, 2003)
Intuicdo
Personalidade e inteligéncia cognitiva
Inteligéncia emocional
Consideragdes politicas
Procrastinacao

(SIMON, 1977)
Processo decisorio: percepcao do problema;
estruturacdo, identificacdo e escolha da
alternativa

(KATZ, 1974)
Acéo Técnica
Acdo Humana
Acéo Conceitual

(DUBRIN, 1998)
Acéo Diagndstica
Acéo Politica

Quadro 8 (3) — Circunscricdo das categorias estudadas: Tomada de decisdo e Acdo gerencial

Fonte: Organizado pelo autor (2009).

Desta forma, para analisar como o processo de avaliacdo de desempenho individual

influencia no planejamento estratégico, tomada de decisdo e agdo dos gestores dos
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Estabelecimentos de Atencdo a Saude (EAS) da administracdo publica municipal de saude,
fez-se a andlise dos fatores de desempenho requeridos pelo procedimento de Avaliacdo de
Desempenho Gerencial (ADG) da SEMSA, apresentados no capitulo 4, verificando sua
relacdo com os elementos revelados no referencial tedrico, percebendo assim quais categorias
evidenciavam para 0 devido desenvolvimento do estudo proposto. Constatou-se que alguns
fatores se relacionavam com mais de uma categoria. O resultado deste procedimento é

demonstrado no Quadro 9 (3).

Categorias Elementos Fatores da ADG SEMSA
e Definicdo de objetivos e e Utilizacdo de planejamento
metas participativo
e Determinacdo de recursos e Organizacdo dos recursos
disponiveis para o alcance das
metas pactuadas
e ser participativo, coordenado, | ¢ Monitoramento do
integrado entre 0s varios desenvolvimento das metas
niveis organizacionais, e, pactuadas
permanente ou continuo e Empenho
. e Conhecimento sobre as e Organizacgéo dos recursos
1. Planejamento - . . L
estratégico capacidades da organizacao disponiveis para o alcance das
metas pactuadas
e Conhecimento sobre 0s e Organizacgéo dos recursos
setores da organizacao disponiveis para o alcance das
metas pactuadas
e Conhecimento sobre 0s e Organizacgéo dos recursos
objetivos organizacionais disponiveis para o alcance das
metas pactuadas
e Experiéncia pessoal Néo relacionado
(continua)

Quadro 9 (3) — Relacdo dos fatores de desempenho da ADG-SEMSA com os elementos
circunscritos nas categorias

Fonte: Organizado pelo autor (2009).
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Categorias Elementos Fatores da ADG SEMSA
Processo decisorio: percepcao e Empenho
do problema; estruturacéo, e Avaliacdo das metas pactuadas
identificag&o e escolha da
alternativa
Informacgdes corretas e Monitoramento do
desenvolvimento das metas
pactuadas
e Comunicacao
Valores individuais de e FEtica
competéncia e de avaliacéo
Rotina e o cotidiano do decisor | ¢ Compromisso com o trabalho
2. Tomada de Inteligéncia emocional e Controle Emocional
deciséo Considerac0es politicas e Relacionamento interpessoal /
Acolhimento
Renuncia de possibilidades Nao relacionado
Medo do novo N&o relacionado
Satisfagdo das necessidades Né&o relacionado
humanas
Inércia N&o relacionado
Personalidade e inteligéncia N&o relacionado
congnitiva
Crises e conflitos N&o relacionado
Intuicdo Nado relacionado
Procrastinacdo N&o relacionado
Acdo Técnica e Utilizacdo de planejamento
participativo
e Assiduidade e Pontualidade
o Zelo
Acdo Humana e Controle Emocional
¢ Relacionamento interpessoal /
Acolhimento
Acéo Conceitual e Compromisso com o trabalho
3. Agio e Empenho
gerencial Acdo Diagnostica ¢ QOrganizacao dos recursos
disponiveis para o alcance das
metas pactuadas
e Monitoramento do
desenvolvimento das metas
pactuadas
e Avaliag8o das metas pactuadas
e Trabalho em equipe / Flexibilidade
Acéo Politica e Comunicagéo

(concluséo)
Quadro 9 (3) — Relacdo dos fatores de desempenho da ADG-SEMSA com o0s elementos
circunscritos nas categorias

Fonte: Organizado pelo autor (2009).
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A partir dos fatores da ADG relacionados as respectivas categorias (Quadro 9 (3)),

estabeleceu-se o quantitativo e que fatores serviriam de base ao estudo e ao desenvolvimento

das assertivas da pesquisa.

categorias e 0 quantitativo das perguntas conforme Quadro 10(3):

Desta forma, evidenciaram-se os fatores determinantes das

Categorias

Fatores da ADG SEMSA

Perguntas

1. Planejamento
estratégico

1.
2.

Utilizag&o de planejamento participativo
Organizacao dos recursos disponiveis para o alcance das

metas pactuadas

3.
4.

Empenho
Monitoramento do desenvolvimento das metas pactuadas

04

2. Tomada de
decisao

ONOO O WN B

. Empenho

. Etica

. Controle Emocional

. Monitoramento do desenvolvimento das metas pactuadas
. Avaliacdo das metas pactuadas

. Comunicagao

. Relacionamento interpessoal / Acolhimento

. Compromisso com o trabalho

08

3. Acdo
gerencial

O~ wWwN PR

. Utilizacdo de planejamento participativo

. Assiduidade e Pontualidade

. Zelo

. Controle Emocional

. Organizacdo dos recursos disponiveis para o alcance das

metas pactuadas

6.
7.
8.
9.

Monitoramento do desenvolvimento das metas pactuadas
Avaliacédo das metas pactuadas

Comunicagao

Relacionamento interpessoal / Acolhimento

10. Trabalho em equipe / Flexibilidade
11. Compromisso com o trabalho
12. Empenho

12

Total

24

Quadro 10 (3) — Fatores determinantes das categorias e 0 quantitativo das perguntas da

pesquisa

Fonte: Organizado pelo autor (2009).
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Conforme percebido no Quadro 10 (3) ficaram 04 fatores evidenciando a categoria
Planejamento Estratégico, 08 evidenciando a categoria Tomada de Decisdo, e 12
evidenciando a categoria Acgdo Gerencial. Somando um total de 24 assertivas desenvolvidas
para responder o objetivo do estudo proposto, resultando nos formularios de entrevista e

questionario (Apéndices A e B).

3.3 Defini¢éo do campo

Como a caracteristica da pesquisa ¢ de um estudo de caso qualitativo, “ndo se trabalha
com o conceito de amostragem estatistica, € importante estabelecer algum critério que nos
informe quando encerrar o trabalho de campo” (GODOQY, 2006, p. 136). Na tentativa de uma
compreensdo detalhada das informagOes situacionais apresentadas pelos entrevistados, o
campo serd delimitado através da escolha dos sujeitos envolvidos no fenémeno, assim, o
resultado terd como inferir com mais precisdo e profundidade os resultados dos dados
coletados. A escolha dos entrevistados deve ser orientada pela sua posi¢cdo no grupo ou por
experiéncia e por sua participacdo ou vivéncia de ocorréncias que possam fornecer

depoimentos significativos (ALBERTI, 2004).

Assim, conforme se observou no delineamento da pesquisa que objetiva-se analisar a
percepcao dos gestores de como o processo de avaliagdo de desempenho individual
influenciou em sua atuacdo gerencial, a caracterizacdo do sujeito da pesquisa deu-se atraves

dos seguintes critérios:

a) O gerente deve ter sido avaliado durante todo o periodo da Avaliacdo de

Desempenho Gerencial;
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b) Ter tido experiéncia anterior ao processo de Avaliacdo de Desempenho, de cargo de

gestdo na Administracdo Publica da Saude;

Contudo, para aplicacdo dos questionarios e da entrevista, 0s sujeitos da pesquisa foram

caracterizados conforme critérios da coleta de dados.

3.4 Coleta de dados

Apesar do estudo de caso ser uma pesquisa de carater qualitativo, pode comportar
dados quantitativos para explicar algum aspecto da investigacdo (GODOQY, 2007), e, suas
fontes de evidéncias podem vir de varias origens distintas como, documentos, entrevistas,
registros em arquivos, observacao direta, observacdo participantes e artefatos fisicos (YIN,
2001), ndo implicando, assim, num método especifico de busca de evidéncias. Percebe-se
entdo que, na pesquisa de estudo de caso, 0 pesquisador ndo se restringe a somente uma fonte
de evidéncia, podendo utilizar uma variedade de estratégias de coleta de dados como
entrevistas, observacgdes e, até mesmo, questionarios.

Portanto, adotou-se para esta pesquisa a triangulacdo de instrumentos de coleta de
dados, onde o seu fundamento légico utiliza-se da coleta de informacdes de varias fontes de
evidéncias, mas tendo em vista a comprovacdo do mesmo fato ou fenémeno, tornando, assim,
mais convincente as descobertas ou conclusdes do estudo de caso (YIN, 2001). Verifica-se
assim, que ndo ha um método melhor ou mais importante que 0 outro em uma pesquisa,
principalmente na necessidade de verificacdo e/ou validacdo das informacdes obtidas, pois um
complementa e/ou fundamenta o outro.

A pesquisa foi constituida por revisdo bibliogréfica, e, em seguida, aplicados trés

métodos de coleta de dados: questionarios, entrevista semi-estruturada e pesquisa documental.
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Abaixo, identifica-se a relacdo entre os objetivos especificos desta pesquisa e 0s
instrumentos de coleta de dados que foram aplicados:
a) Descrever o processo e identificar os fatores envolvidos na Avaliagdo de
Desempenho Gerencial da Secretaria Municipal de Sadde de Manaus - SEMSA.
1. Pesquisa documental.
b) Tracar o perfil dos gerentes que passaram pelo processo de Avaliacdo de
Desempenho Gerencial da Secretaria Municipal de Sadde de Manaus — SEMSA.
1. Questionario;
2. Pesquisa documental.
c¢) Analisar como a avaliacdo de desempenho se relaciona com a gestao e sua acéo.
1. Entrevistas semi-estruturadas;
2. Questionario.
Por conseguinte, esta secdo especifica como foi realizada cada etapa da coleta de

dados da pesquisa para se alcancar o objetivo proposto.

3.4.1 12 etapa — Revisdo bibliografica

A primeira etapa, revisao bibliografica, foram realizadas buscas de informacdes sobre

o tema em livros, revistas, artigos cientificos, portais eletronicos e publicacdes diversas, pois:

o entendimento de que o principal objetivo da investigacdo cientifica é
contribuir para o avanco do conhecimento exige que o pesquisador leve em
consideracdo a producdo anterior sobre o tema. [...] Assim, é importante fazer
uma ‘varredura’ pela literatura especializada, sintetizando e refletindo sobre o
que foi pesquisado e publicado na area de interesse (GODOQY, 2006, p. 131-
132) [aspas do autor].
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3.4.2 22 etapa — Pesquisa documental

A pesquisa documental é caracterizada por sua fonte ser restrita a documentos, escritos
ou ndo, consistindo na identificacdo, coleta e analise de documentagfes, visando ampliar o
conhecimento do objeto em estudo (D’ASCENCAO, 2001; MARCONI & LAKATOS, 2005),
podendo assim, perceber informagfes relevantes para o estudo de caso, pois, enfatiza Yin
(2001) que o uso mais importante dos documentos é corroborar e valorizar as evidéncias
oriundas de outras fontes.

Nesta segunda etapa foram analisados manuais, relatorios, planos, estatutos, decretos,
pesquisas e outros documentos relevantes para o estudo, identificados em reunido
previamente agendada com os técnicos responsaveis pelo processo na SEMSA durante 0s
meses de junho e julho de 2009. Todos os documentos utilizados na pesquisa estdo registrados

no capitulo de referéncias.

3.4.3 32 etapa — Aplicacdo de questionario

Na terceira etapa da pesquisa foi aplicado questionario de coleta de dados. Pelo fato
deste instrumento consistir “em uma série de questdes ou perguntas formuladas previamente,
podendo ser utilizado com ou sem a presenca das pessoas envolvidas, ou seja, presencial ou a
distancia” (D’ASCENCAO, 2001, p.98), e, por ndo haver dificuldade na aplicacio dos
questionarios para todos os gerentes que foram avaliados no Processo de Avaliacdo de
Desempenho Gerencial, optou-se em fazer sua aplicacdo censitaria conforme a definicdo do

campo da pesquisa, ou seja, para 41 (quarenta e um) gerentes avaliados pela ADG-SEMSA.
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A aplicacdo do questionario deu-se no més de agosto de 2009, e foi utilizado para
levantamento de dados relativos ao perfil gerencial e quanto a identificacdo da relacdo da
avaliacdo do desempenho sobre a gestéo e sua acao.

Para a aplicacdo, verificou-se junto ao setor de informatica da instituicdo lista de e-
mail dos gerentes participantes do publico alvo da pesquisa. Dessa forma, 32(trinta e dois)
questionarios foram aplicados via internet e 09(nove) no momento da entrevista tendo como
resultado:

a) 21(vinte e um) respondido via internet;

b) 09(nove) respondidos apos a entrevista;

c) 11 ndo responderam 0 questionario, ndo retornaram o e-mail ou sairam da
instituicao.

O instrumento foi composto de tres partes (Apéndice A). Na parte I, Identificagéo,
foram incluidas perguntas fechadas sobre as caracteristicas do gerente; na parte Il, Questdes,
tiveram perguntas fechadas relacionadas aos fatores de desempenho do processo de Avaliacéo
de Desempenho Gerencial - SEMSA e sua relacdo com as categorias pesquisadas; e, na parte
I11, Observacbes, criou-se um espaco opcional para registro de observacdes gerais do

pesquisado.

3.4.4 42 etapa — Entrevista semi-estruturada

Utilizada para obter informacdes que requeiram reflexdes em conjunto com o
pesquisado, caracterizada como uma conversa intencional dirigida por uma das pessoas para
conseguir informacGes sobre a outra, a entrevista € uma técnica de conversacao executada de

forma planejada, sistematizada e documentada (D’ASCENCAO, 2001; GODOY, 2007;
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ROESCH, 2007). Segundo Yin (2001), a entrevista é uma das mais importantes fontes de
informacdes para um estudo de caso.

Na quarta etapa da pesquisa, para perceber os significados e interpretacdes que 0s
pesquisados conferem as questdes relativas ao fendmeno pesquisado, foi aplicado um roteiro
pré-elaborado de entrevista individual semi-estruturada, uma vez que, nesta técnica, utilizam-
se questdes abertas, que permitem ao entrevistador entender e captar a perspectiva dos
participantes da pesquisa (ROESCH, 2007). Contudo, o roteiro teve certo grau de
flexibilidade que contribuiu para a aquisicdo das informagdes, pois “mesmo quando o
pesquisador usa um roteiro, ele ndo deve ser rigido de maneira a impedir que o sujeito se
expresse em termos pessoais ou seguir uma logica diferente do pesquisador” (GODOY, 2007,
p. 367).

O instrumento foi composto de trés partes (Apéndice B). Na parte I, Identificacéo,
foram incluidas perguntas fechadas sobre as caracteristicas do gerente; na parte Il, Questdes,
tiveram perguntas abertas com certa estrutura relacionadas aos fatores de desempenho do
processo de Avaliacdo de Desempenho e sua relacdo com as categorias pesquisadas; e, na
parte 111, Observacdes, criou-se um espaco opcional para registro de observagoes gerais.

Para a entrevista, além dos critérios descritos no item Definicdo do Campo, a selecéo
dos entrevistados ocorreu com 0s seguintes critérios:

a) Ter acima de 5 anos de tempo de servigo em funcao gerencial na SEMSA,;
b) Estar, atualmente, em cargo gerencial na SEMSA.

De modo que incluiu pessoas de cargos gerenciais que tiveram a experiéncia do
“antes” e “depois” do fendmeno estudado, e as entrevistas foram registradas em audio,
autorizado pelo entrevistado. Dos 41(quarenta 1 um) gerentes avaliados, 09 (nove) se

inseriram nos critérios definidos para a entrevista.
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A aplicacdo da entrevista efetivou-se no més de agosto de 2009 com todos o0s gerentes
identificados pelo critério de entrevista e durou um tempo médio de 30 minutos por
entrevistado.

O roteiro de entrevista (Apéndice B) foi utilizado para levantamento de dados
referentes a identificacdo dos fatores que envolvem a avaliagdo do desempenho e como eles

se relacionam com a gestéo e sua agéo.

3.5 Analise de dados

O meio para se obter o significado das informacGes coletadas é através da analise dos
dados, que consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas ou, do contrario,
recombinar as evidéncias tendo em vista proposi¢des iniciais de um estudo (YIN, 2001). No
entanto, no desenvolvimento de um estudo de caso, existem muitas possibilidades de
manusear dados qualitativos para sua andlise e interpretacéo, esta & uma tarefa eclética na qual
ndo ha melhor meio de realiz-la, sendo essencialmente a contribui¢do Unica, inalienavel e
criativa do pesquisador, uma vez que a validade da pesquisa depende da habilidade,
competéncia e seriedade do pesquisador (GODOQY, 2006; MATTOS, 2006; ROESCH, 2007).

As informac0es coletadas pela pesquisa foram tratadas através do método de anélise
de contetido, o qual busca classificar palavras, frases, ou mesmo paragrafos em categorias de
conteddo e deve basear-se em uma definicdo precisa dos objetivos da pesquisa
(RICHARDSON, 2008; ROESCH, 2007). Como ja foram expostos na fundamentacao tedrica,
as proposi¢des nas quais o estudo se baseia relacionam-se a influéncia do processo de
Avaliacdo de Desempenho Gerencial sobre as categorias de planejamento estratégico, tomada

de decisdo e acdo dos gestores dos Estabelecimentos de Atencdo a Saude (EAS) da
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administracdo publica municipal de sadde de Manaus. Segundo Richardson (2008), este

método propde um tratamento quantitativo que ndo exclui a interpretacdo qualitativa.

Para realizar a analise de conteldo adaptou-se 0s roteiros de andlise de contetdo

propostos por Roesch (2007) e Richardson (2008), e o modelo de organizacdo e andlise de

conjuntos de entrevistas proposto por Mattos (2006):

1.

6.

7.

Fez-se a compilacédo de dados.

a) Transcreveu-se o que foi gravado anteriormente nas entrevistas, fazendo
anotacOes preliminares a partir do levantamento de questdes-guias;

b) As informagdes coletadas nos questionarios foram organizadas em um banco
de dados eletronico;

¢) Escolheu-se os documentos e transcreveu-se o texto relacionado ao fenémeno
estudado.

Definiram-se as categorias.

Foram consideradas as categorias definidas no item 3.2 Defini¢do das categorias,

seus elementos e as assertivas.

Codificou-se o0 texto com base nas categorias.

Quantificou-se a informacdo, que constituiu no calculo de freqiéncias e/ou

percentagens que permitiram estabelecer a importancia dos elementos analisados

(categorias).

Estratificou-se as respostas elaborando comparagdes em grupos.

Apresentou-se dados em textos, tabelas e quadros comparativos.

Interpretou-se dados.

Portanto, com o proposito de interpretar o0 nimero maior de respostas do resultado da

pesquisa, foram adotadas diferentes técnicas de demonstracdo das informacdes de acordo com

as caracteristicas de cada instrumento de coleta, realizando um paralelo entre todos os
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aspectos convergentes e divergentes, no qual as conclusdes foram apresentadas em forma de

texto.
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4 Secretaria Municipal de Saude de Manaus -
SEMSA: 0 caso em estudo

O relato deste caso se torna relevante para o tema deste estudo uma vez que analisa, na
organizacdo escolhida, um modelo de avaliacdo de desempenho individual. As informac6es

sdo descritas com base em dados documentais disponibilizados pela instituicéo.

4.1 Perfil institucional

A Secretaria Municipal de Saude — SEMSA, tornou-se 6rgao integrante do Poder
Executivo Municipal através da Lei n® 1.246 de 16 de dezembro de 1975 conforme verificado
no Manual de integracdo do servidor, e, em consonancia com seu regimento interno disposto

no Decreto n° 89 de 04/05/2009, tem como finalidades:

| - planejamento, orientacdo normativa, coordenacdo e controle da Politica
Municipal de Saude pelos o6rgdos e instituicdes publicas e privadas, no
ambito municipal, integrantes do Sistema Unico de Salde;

Il - promocdo de politicas publicas de desenvolvimento da Saude no &mbito
municipal, mediante a execuc¢do de a¢des integradas de atengdo a Salde, de
controle de endemias e de qualificacdo e valorizacdo dos servidores do
setor.

E, como dispde o Decreto n° 9005 de 24/04/2007, tem como missdo “prestar servicos de
satide & populagio do municipio de Manaus como direito de cidadania, tendo o Sistema Unico

de Saude — SUS como politica publica garantidora desse direito”.
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De acordo com o Art. 10° Cap. VI — Da Descentralizacdo Administrativa, Lei n°® 590 de
13/03/2001, determinou um processo de reordenamento e distritalizacdo dos servicos de satde
de Manaus com a criacdo dos Distritos de Saude da SEMSA para descentralizar as acdes de
salde, administrativas e financeiras, proporcionando um melhor atendimento as unidades de
salde e a populacdo em geral. Neste sentido, territério € o conceito chave de Distrito de
Salde, concepcdo entendida como um territdrio geofisico, econdmico, politico, cultural e
epidemiolégico numa dindmica em permanente construcdo atuando nas seguintes areas
estratégicas:

1. Controle de Tuberculose;

2. Controle de Hanseniase;

3. Controle de Hipertenséo e Diabetes;

4. Controle de Tabagismo;

5. Alimentagéo e Nutricéo;

6. Saude Mental,

7. Saude da Pessoa com Deficiéncia;

8. Saude Indigena;

9. Saude da Mulher;

10. Saude da Crianca e Adolescente;

11. Saude do Idoso;

12- Profilaxia da Raiva Humana.

Assim, para garantir a prestacdo de servi¢os de promocdo, protecdo e recuperacdo da
salde da populacéo, de acordo com o site instiucional da Prefeitura de Manaus, a Secretaria
Municipal de Saude(SEMSA) dispde 9.388 servidores lotados em uma estrutura distribuida
em 04 Distritos Urbanos, 01 Rural e na Sede Central, formada por: 01 Maternidade; 01

Central SAMU-192 (Servico de Atendimento Movel de Urgéncia) com oito Bases
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Descentralizadas; 01 SOS Social; 07 Servigcos de Pronto Atendimento; 08 Policlinicas; 01
Centro de Referéncia em Saude do Trabalhador; 01 Servico de Fisioterapia; 03 Centros de
Especialidades Odontoldgicas; 01 Centro de Apoio Diagnéstico Distrital; 01 Laboratdrio de
Citopatologia; 01 Laboratério de Vigilancia em Saude; 01 Centro de Controle de Zoonoses;
01 Central de Medicamentos; 46 Unidades Bésicas de Salde; 03 Mddulos de Saude da
Familia; 20 Postos de Saude Rural; 158 Unidades Bésicas de Satde da Familia.

Como via de acesso e renovacao de seu quadro funcional, a Secretaria utiliza a préatica
do concurso publico e, em alguns casos especificos, a selecdo e recrutamento por tempo

determinado, o qual est& distribuido conforme ilustra a Tabela 1(4):

Tabela 1 (4) - Recursos Humanos SEMSA 2009

Vinculo 2009

Estatutario 9.037
Temporario 237
CLT 04
Sem vinculo 110

Total Geral 9.388

Fonte: Divisao de Gestao do Trabalho e Educagédo na Saude SEMSA

Atualizado até Set/2009.

4.2 Avaliacdo de Desempenho Gerencial - ADG/SEMSA

Diante da temética abordada na fundamentacdo tedrica, verificou-se que a
sobrevivéncia e o fortalecimento das organizacGes estdo na capacidade de adequacdo as

mudancas continuas dos ambientes organizacionais, e, neste cenario as instituicbes publicas
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vem sendo objeto de criticas quanto a universalizagdo de acesso de seus servigos, bem como
seus resultados alcancados mediante as necessidades da sociedade. Desta forma, percebeu-se
que a importdncia do planejamento e acompanhamento da avaliagdo e da andlise do
desempenho individual estd na capacidade de contribuir para a melhoria dos resultados
organizacionais por meio da comparagdo entre o que se espera alcancar e o que foi realizado.

O processo de reordenamento e distritalizacdo dos servicos de salde de Manaus,
verificados no perfil institucional da Semsa gerou a necessidade de novos de tipos de
intervencdes no servico de saude exigindo a dinamizacdo de suas acBes. No servigo
municipal de salude de Manaus, as metas sao orientadas por padrdes nacionais apontadas pelo
Ministério da Saude. Isto, geralmente, fragiliza a administracdo dos estabelecimentos de
atencdo a salde, uma vez que suas realidades sdo adversas pelas peculiaridades de sua area
geografica e, muitas vezes, 0 gestor ndo tem o conhecimento necessario para a gestdo
organizacional dificultando o alcance de resultados.

Assim, as expectativas em relacdo aos funcionarios publicos voltam-se para o seu
desempenho e comprometimento com a instituicdo e seus, consequentes, resultados para a
sociedade, pressupondo um modelo de acdes planejadas mediante o cumprimento,
acompanhamento e mensuracdo de metas que permita, além do alcance de objetivos,
estabelecer um ambiente de colaboracgéo entre os servidores obtendo os resultados esperados.

Considerando a importancia do processo de avaliacdo de desempenho para o
desenvolvimento organizacional, a Secretaria Municipal de Saude de Manaus - SEMSA criou
e implantou uma metodologia de avaliagdo de desempenho individual, na qual se previu a
definicdo de metas de acordo com a area, a populacéo, o histdrico de saude e a estrutura local
da unidade de saude em Manaus em consonancia com o preconizado pelo Ministério da

Saude. O processo denominou-se Avaliacdo de Desempenho Gerencial — ADG, o qual foi
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desenvolvido e tratado com os gestores do nivel central, com os coordenadores dos Distritos
de Saude, e, aprovado pelo Conselho Municipal de Saude ~CMS.

A seguir descreve-se 0 caso da Secretaria Municipal de Saide de Manaus — SEMSA,
de implantacdo da Avaliacdo de Desempenho Gerencial - ADG. Os documentos utilizados
para as descri¢gdes foram o Manual de Avaliagdo de Desempenho Gerencial da SEMSA, e o

Relatério de Analise do Desempenho Gerencial SEMSA.

4.2.1 Objetivos da ADG

A Avaliacdo de Desempenho Gerencial teve como objetivo geral avaliar o
desempenho dos gerentes no exercicio de sua funcao, a partir da comparacao entre suas acoes,
comportamentos, atitudes e resultados alcangados, com o esperado pela instituicdo. E como
especificos: mensurar o desempenho individual dos gerentes da SEMSA,; identificar as

potencialidades e limitagdes do nivel gerencial; elaborar o perfil de desempenho gerencial.

4.2.2 Periodo avaliatorio, os avaliadores e os avaliados

A Secretaria Municipal de Saide de Manaus realizou durante 0s meses de maio a
outubro de 2007, compreendendo um periodo avaliatorio de 90 (noventa) dias, 0 processo de
Avaliacdo de Desempenho Gerencial - ADG, tendo como publico-alvo todos os diretores dos
Estabelecimentos de Atencdo a Salde — EAS, por entender que exercem papel fundamental

como lideres nos processos de producgdo dos servigos de satde e de mudangas.
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Do total de 65(sessenta e cinco) diretores de EAS foram avaliados 41 (quarenta e um),
pois o0s restantes foram considerados inaptos a participarem do processo por razdes
administrativas como: reformas e/ou desativacdodos EAS; exoneracdes e/ou substituicdes
gerenciais no periodo da avaliacdo. Neste processo de Avaliacdo de Desempenho Gerencial

delineou-se o perfil dos gestores avaliados da seguinte forma:

A . Regime de Tempo de funcéo
CEET ESTulfI R trabalho gerencial na SEMSA
Masculino: 14 Ens. Médio: 03 Estatutario: 31 Menos de 01 ano: 07
Feminino: 27 Superior Completo: 38 | Outros: 10 la5anos :23

6 a10anos : 02
11 a 15 anos: 06
21a25anos: 02
Né&o especificou: 01

Quadro 11 (4) - Perfil gerencial SEMSA
Fonte: Relatorio de Analise do Desempenho Gerencial — SEMSA, 2007.

Os gerentes foram avaliados por, ele proprio (auto-avaliacdo), sua chefia imediata e
trés membros de sua equipe de trabalho (um membro de nivel elementar, um membro de nivel
médio e um membro de nivel superior). Estes trés membros foram sorteados 24 horas antes da
avaliacdo e sO participaram do sorteio os servidores que, obrigatoriamente, efetivamente

trabalharam na unidade de salde durante todo o periodo avaliatério.

4.2.3 Descricao do processo

Para efeito de implantacdo do processo de Avaliacdo de Desempenho na SEMSA, o
periodo avaliatorio foi de trés meses, compreendido entre a pactuacdo do plano de

desempenho gerencial e a conclusao do registro do desempenho de cada gerente. Assim, para
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garantir mais legitimidade e transparéncia a avaliacdo, a Secretaria de Saude de Manaus optou
pela formacdo de Comissdes de Avaliacdo, sendo uma por Distrito de Saide, composta por:
01 Presidente, que foi, obrigatoriamente, a chefia imediata do gerente avaliado, competindo-
Ihe a coordenacdo dos procedimentos relativos a avaliacdo; 02 membros, da area de recursos
humanos, indicado pelo Distrito de Saude; 01 membro, da &rea de recursos humanos, indicado
pelo nivel central; 01 membro distrital do Conselho Municipal de Salde, representando 0s
USUArios.

As referidas comissdes tinham a responsabilidade de acompanhar, analisar e registrar,
em formulérios especificos todas as etapas do processo de Avaliacdo de Desempenho
Gerencial, listadas a seguir:

1. Pactuacdo das metas e acGes do plano de desempenho gerencial: contemplou o
estabelecimento de um plano de trabalho para o gerente avaliado, com o objetivo de nortear
suas acdes durante o periodo avaliatorio. O plano de desempenho gerencial teve por
finalidade subsidiar o processo de avaliacdo, contendo essencialmente a descri¢cdo das metas e
acoes negociadas entre o avaliado e sua chefia imediata; as estratégias de intervencdo, 0s
recursos envolvidos, bem como os fatores facilitadores e dificultadores de seu desempenho.
Desta forma, foram definidos que a pactuacdo de metas e acGes deveriam ser nas areas de
Gestdo, Assiténcia e Vigilancia,;

2. Acompanhamento do plano de desempenho gerencial: contemplou o registro
mensal das observacdes feitas pelas Comissdes de Avaliacdo sobre o desempenho do gerente
ao longo do periodo avaliatorio;

3. Entrevista para levantamento das condi¢des de trabalho do gerente: permitiu ao
gerente avaliado manifestar-se sobre as condicdes de trabalho que lhe foram oferecidas e foi
preenchido durante a avaliacdo, para ser considerado pelas Comissdes de Avaliagdo no

momento do registro do desempenho do gerente no Termo Final de Avaliagéo;
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4. Avaliacdo de desempenho gerencial: contemplou o sorteio dos avaliadores e o
registro da avaliagdo do desempenho do gestor avaliado. Ocorreu no Gltimo més do periodo
avaliatdrio. Para essa fase foi utilizado um formulario de avaliacdo contendo os 13 fatores de
desempenho e sua pontuacao (Quadro 13 (4));

5. Termo final de avaliacdo de desempenho: comptemplou a formalizacdo da
concluséo do registro da Avaliagdo de Desempenho.

ApOs estas etapas, 0 processo continuou com as etapas de finalizacdo através da
geréncia de desenvolvimento de pessoas da SEMSA, conforme a seguir:

6. Homologacdo dos resultado: Concluidas a andlise e o registro de desempenho, o0
processo de avaliacdo do gerente foi encaminhado a Geréncia de Desenvolvimento de Pessoas
para homologacao dos resultados;

7. Recurso de discondancia do resultado: Ao discordar do resultado o avaliado pode
manifestar-se atraves de pedido de recurso interposto a geréncia de desenvolvimento de
pessoas;

8. Elaboracdo do Diagndstico do Perfil Gerencial: O resultado da Avaliacdo de
Desempenho tinha como um dos objetivos subsidiar a elaboracdo do Diagnostico do Perfil
Gerencial da Secretaria Municipal de Saude, favorecendo as tomadas de decisdes sobre

programas de desenvolvimento profissional e institucional.

4.2.4 Fatores de desempenho

Para a avaliacdo, foram definidos 13 fatores de avaliagdo de desempenho gerencial,

especificados a seguir, conforme o Manual de Avaliacdo de Desempenho Gerencial SEMSA:
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1. Utilizacdo de planejamento participativo - Aplicacdo de conhecimentos,
metodologias e ferramentas que possibilitam o alcance das metas e a¢fes pactuadas no
Plano de Desempenho Gerencial. Refere-se a habilidade de planejamento, organizacdo e
intervencéo;

2. Organizacdo dos recursos disponiveis para o alcance das metas pactuadas —
Capacidade de mobilizar e otimizar os recursos necessarios para a viabilizacdo e alcance das
metas e agOes pactuadas no Plano de Desempenho Gerencial. Sintetiza a habilidade do
gerente para a tomada de decisdo, dar direcdo as agdes e para lidar com todos os niveis
hierarquicos da instituicéo;

3. Monitoramento do desenvolvimento das metas pactuadas - Acompanhamento do
desenvolvimento das metas e acdes pactuadas no Plano de Desempenho Gerencial. E a
capacidade do gerente utilizar e adaptar sistemas de informacdo para conduzir o trabalho;
denota responsabilidade e observancia para com o compromisso e resultados. Refere-se ao
controle das a¢0es;

4. Avaliacdo das metas pactuadas - Capacidade para realizar a analise de todo o
processo de desenvolvimento das metas e agbes, bem como dos resultados obtidos,
utilizando dados e informacgfes geradas através do acompanhamento da pactuacdo; refere-
se, também, a fungéo de controle;

5. Compromisso com o trabalho — Expressa atuacdo comprometida com os objetivos
institucionais e com o0s usuarios, permitindo ao gerente assumir com responsabilidade e
firmeza o desenvolvimento das metas e a¢des pactuadas;

6. Empenho — Atitude permanente para realizar, ser pro-ativo; criar alternativas, dar
respostas diante de possiveis adversidades surgidas no decorrer do desenvolvimento das

metas e a¢des pactuadas;
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7. Comunicacdo — Ter capacidade para compreender; expressar de forma correta e
I6gica as informacdes necessarias a equipe de trabalho; criar oportunidade de escuta com 0s
usuarios, de modo a favorecer o desenvolvimento e o alcance das metas e a¢des pactuadas;

8. Assiduidade e Pontualidade — Comparecimento regular e permanéncia no local de
trabalho. Observancia do horério de trabalho e cumprimento da carga horéaria definida pela
instituicdo. Ir trabalhar e ndo permanecer no local de trabalho também n&o é sindbnimo de
assiduidade. Portanto, este critério de avaliacdo compreende ndo s6 o0 comparecimento
regular, mas também a permanéncia no local do trabalho;

9. Controle Emocional — Auto-controle; capacidade para lidar com interesses
divergentes, viabilizando alternativas e adotando medidas que facilitam a solucdo de
conflitos;

10. Etica — As atitudes demonstram postura profissional e conduta moral confiaveis,
embasadas no respeito a dignidade das pessoas e para com assuntos e questdes relacionadas
ao trabalho;

11. Trabalho em equipe / Flexibilidade — E capaz de trabalhar em equipe; demonstra
interesse e disponibilidade para cooperar na realizacdo de trabalhos, somando esforcos e
favorecendo o alcance dos resultados. Capacidade para lidar com possiveis mudancas,
adotando comportamento compativeis com as novas situagoes;

12. Relacionamento interpessoal / Acolhimento — Possui capacidade de interacdo com
todos os niveis hierarquicos, seja da Unidade de Saude ou do Nivel Central. Apresenta, ainda,
interacd0 com 0s usuarios, no que diz respeito a identificacdo e atendimento as suas
necessidades. Demonstra atencdo e escuta ativa;

13. Zelo — Demonstra cuidado com o patriménio publico; utiliza os recursos disponiveis
no local de trabalho de forma racional e criteriosa. Demonstra preocupagdo com um ambiente

saudavel e organizado, capaz de favorecer condicdes satisfatorias de trabalho.
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4.2.5 Metodologia de avaliacdo do desempenho gerencial

Para mensurar o desempenho do gerente, a metodologia de avaliacdo contemplou dois
métodos, os de Fatores Descritivos e da Escala Grafica, conceituados conforme o manual do
processo:

1. Método dos Fatores Descritivos o qual consiste na descricdo do desempenho ou
comportamento do gerente em itens relacionados ao fator avaliado;

2. Método da Escala Grafica o qual permite a avaliacdo do desempenho mediante a
utilizacdo de uma escala em niveis de gradacdo. Para cada fator de avaliacdo escolhido,
deveréa ser feita uma descricdo para, posteriormente, ser graduada com o intuito de retratar o
desempenho ou comportamento do gerente avaliado.

Os fatores foram graduados numa escala grafica que variou de 1 a 4, subdividida nos
itens de descri¢do do desempenho ou comportamento, disposta em ordem decrescente, com o
intuito de mensurar com qual itensidade determinada descri¢do expressa o desempenho do

avaliado, desde o mais eficiente até o mais insuficiente, conforme descrito no Quadro 12 (4):

1 2 3 4

A atuagdo estd muito| A atuacdo nao estd no|A atuagdo atende as|A atuacdo estd acima da
abaixo das expectativas | nivel aceitdvel para a|expectativas para a fungdo. | expectativa para a fungéo.
para a funcgéo. funcéo.

Quadro 12 (4) — Escala grafica da ADG - SEMSA
Fonte: Manual de Avaliacdo de Desempenho Gerencial da SEMSA, 2006.

No Quadro 13 (4), demonstra-se os fatores descritivos e a pontuacéo da escala gréfica

utilizados no formulério de avaliagdo gerencial utilizado na SEMSA:
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3. FATORES

3.1. Utilizacdo de planejamento participativo Po~ntu
acao

Elabora Plano de Intervencdo para o alcance das metas pactuadas, em consonancia com o Plano de Acéo da 4
Unidade, com a participagdo dos profissionais de salde e da comunidade;

Elabora Plano de Intervencdo para o alcance das metas pactuadas, em consonancia com o Plano de Ac¢éo da 3
Unidade, com a participagdo dos profissionais de salde ou da comunidade ;

Elabora Plano de Intervencdo para o alcance das metas pactuadas, em consonancia com o Plano de Acédo da 2
Unidade sem a participacdo dos profissionais de salide e da comunidade;

N&o elabora Plano de Intervencéo. 1

Na inexisténcia ou insuficiéncia de recursos na Unidade, ndo busca articulacdo e/ou alternativas de solucéo 1
para a viabilizagdo do Plano de Intervencéo.

3.2. Organizacdo dos recursos disponiveis para o alcance das metas pactuadas

Busca e ndo recebe apoio dos niveis hierarquicos da Instituicdo para a execugdo do planejamento proposto,
porém otimiza 0s poucos recursos disponiveis na Unidade, possibilitando a viabilizagdo do Plano de 4
Intervencdo;

Busca e recebe apoio dos niveis hierarquicos da Instituicdo para a execucdo do planejamento proposto, 3
possibilitando a viabilizagdo do Plano de Intervencéo;

Busca e recebe apoio dos niveis hierarquicos da Instituicdo para a execucdo do planejamento proposto, no que
se refere aos recursos ndo existentes ou insuficientes na Unidade, porém ndo viabiliza o Plano de Intervengdo;

Na inexisténcia ou insuficiéncia de recursos na Unidade, ndo busca articulacdo e/ou alternativas de solucéo 1
para a viabilizagdo do Plano de Intervencéo.

3.3. Monitoramento das metas pactuadas.

Realiza mensalmente a alimentacéo dos sistemas de informagdo e monitora as atividades, através de reunifes
programadas, de acordo com o cronograma estabelecido, emitindo e encaminhando relatorios gerenciais para os|4
niveis hierarquicos da Instituigdo;

Realiza mensalmente a alimentacéo dos sistemas de informag&o e monitora as atividades, emitindo e 3
encaminhando relatérios gerenciais para os niveis hierarquicos da instituicdo;
Realiza a alimentacdo dos sistemas de informacdo e as vezes monitora as atividades;
x . . x . . « x . . 1
N&o realiza a alimentacdo dos sistemas de informac&o e ndo monitora as atividades;
(continua)

Quadro 13 (4) — Fatores descritivos e pontuacdo da escala grafica da Awvaliacdo de
Desempenho Gerencial da SEMSA

Fonte: Manual de Avaliagcédo de Desempenho Gerencial da SEMSA, 2006.
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3. FATORES

3.4. Avaliacdo das metas pactuadas

Avalia sistematicamente o desenvolvimento e o resultado final das a¢des, através da analise de dados dos
sistemas de informacdo, pactuacdo de desempenho, com a finalidade de aperfeigoar este processo, envolvendo
a equipe de trabalho, redirecionando as acdes para o alcance das metas;

Avalia sistematicamente o desenvolvimento e o resultado final das a¢Ges, através da analise de dados dos
sistemas de informacdo, com a finalidade de atingir as metas pactuadas;

Avalia o resultado final das acOes através de dados dos sistemas de informacdo, sem envolver a equipe de
trabalho, sem redirecionar as a¢0es para 0 alcance das metas;

N&o avalia o resultado final das acdes.

3.5. Compromisso com o trabalho

Apresenta comprometimento, determinacéo e profissionalismo com o que realiza, destacando-se pela
implantacdo e/ou implementagdo de projetos e atividades diferenciadas;

Normalmente esta determinado e comprometido com o trabalho, mostrando profissionalismo em suas a¢oes;

Eventualmente apresenta descompromisso, mostrando pouco profissionalismo na execucdo de suas tarefas;

Mostra-se descomprometido com seu trabalho, negligenciando o que Ihe € atribuido.

3.6. Empenho

Apresenta disposi¢do, empenho e objetividade na execucdo de suas tarefas, priorizando suas a¢des, buscando
solugdes para os problemas encontrados, cumprindo as metas dentro dos prazos estipulados;

Cumpre as metas dentro dos prazos estabelecidos, empenhando-se em priorizar as agdes.

Demonstra pouca disposi¢do, empenho e objetividade na execucao de suas tarefas, necessitando de novos
prazos para o alcance das metas;

Precisa se cobrado pelo seu superior, para dar respostas as suas tarefas; ndo cumpre os prazos estabelecidos.

3.7. Comunicacio

Possui habilidade para entender e transmitir informagdes com clareza e objetividade & equipe de trabalho,
criando e ampliando canais de interlocucfes no ambiente interno e externo;

Recebe e transmite informagdes com clareza e objetividade & equipe de trabalho.

Recebe as informaces e eventualmente transmite a equipe de trabalho.

N&o repassa as informacdes que recebe a equipe de trabalho.

(continuacao)

Quadro 13 (4) — Fatores descritivos e pontuacdo da escala grafica da Awvaliacdo de
Desempenho Gerencial da SEMSA

Fonte: Manual de Avaliacdo de Desempenho Gerencial da SEMSA, 2006.
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3. FATORES

3.8. Assiduidade e Pontualidade

E assiduo, cumpre os horarios e a jornada de trabalho, ausentando-se somente para tratar de assuntos de
interesse da instituicdo;

E assiduo, ndo obedece aos horarios estabelecidos, porém cumpre a jornada de trabalho;

E pontual, porém n&o cumpre a jornada de trabalho, causando prejuizo a Unidade;

N&o é pontual, nem cumpre a jornada de trabalho.

3.9. Controle emocional

Sempre mantém dominio sobre suas emogdes, atuando com postura profissional conciliadora diante das
situacdes de conflito e pressao;

Normalmente mantém dominio sobre suas emogdes, diante das situacdes de conflito e pressao;

Poucas vezes mantém dominio sobre suas emocdes, diante das situacdes de conflito e pressdo;

Constantemente demonstra desequilibrio diante de situacdo de conflito e pressdo.

3.10. Etica

Demonstra responsabilidade, cuidado e discricdo para com as pessoas e assuntos que lhes séo confiados. Inspira
confianca e respeito em seus posicionamentos e ac6es, servindo de referéncia para a equipe de trabalho;

Conduz os assuntos que Ihes sdo confiados de forma adequada.

Demonstra pouco cuidado para com as pessoas e assuntos que lhes sdo confiados

Demonstra desrespeito e falta de seriedade para com as pessoas, ndo podendo Ihe ser confiados documentos ou
assuntos de caréter confidencial.

3.11. Trabalho em equipe / Flexibilidade

E extremamente cooperativo, tem capacidade de rever posturas e comportamentos, esta sempre disposto a
interagir e contribuir com o desenvolvimento da equipe de trabalho e com os resultados de trabalho.

Demonstra disposi¢do em cooperar, tem capacidade de rever posturas e comportamentos, nem sempre esta
disposto a interagir com o desenvolvimento da equipe de trabalho e com os resultados de trabalho;

E pouco cooperativo, raramente rever posturas e comportamentos, nem sempre esta disposto a interagir com o
desenvolvimento da equipe de trabalho e com os resultados de trabalho;

N&o se relaciona com a equipe, demonstrando resisténcia a aceitar as mudancas e demandas do processo de
trabalho.

(continuacao)

Quadro 13 (4) — Fatores descritivos e pontuacdo da escala grafica da Avaliacdo de
Desempenho Gerencial da SEMSA

Fonte: Manual de Avaliagdo de Desempenho Gerencial da SEMSA, 2006.
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3. FATORES

3.12. Relacionamento interpessoal / Acolhimento

Apresenta habilidade de relacionamento com a equipe de trabalho e usuarios, demonstrando interesse em dar
solugdes para as demandas internas e externas;

Apresenta habilidade de relacionamento com a equipe e usuarios com pouca preocupagao em dar solucéo para
as demandas internas e externas;

Apresenta dificuldades no relacionamento com a equipe de trabalho e usuario e pouca preocupagdo em dar
solugdes para as demandas internas e externas;

Na&o se relaciona com a equipe de trabalho e usuarios, demonstrando falta de habilidade para saber ouvir.

3.13. Zelo

Demonstra zelo com os equipamentos em geral cuidando da sua conservacdo, bem como a manutencéo de um
ambiente adequado e propicio ao desenvolvimento do trabalho;

Demonstra zelo com os equipamentos em geral e pouca ateng¢do a um ambiente propicio ao desenvolvimento
do trabalho

Demonstra pouco zelo com a manutencdo dos equipamentos e com 0 ambiente de trabalho ;

N&o demonstra zelo com o0s equipamentos em geral, nem com o ambiente de trabalho.

(concluséo)

Quadro 13 (4) — Fatores descritivos e pontuacdo da escala grafica da Avaliacdo de
Desempenho Gerencial da SEMSA

Fonte: Manual de Avaliagdo de Desempenho Gerencial da SEMSA, 2006.

Apos a avaliacdo, para o registro do desempenho do gerente, as Comissdes de Avaliacdo
aplicaram uma hierarquia de regras para o preenchimento do Termo Final de Avaliagéo: 1°
Consenso, 2° Maioria, e, 3° Média aritmética.

Pela regra do Consenso, os membros das Comissdes de Avaliagdo escolhiam, em
consenso, no momento do registro, dentre os itens de descri¢do apresentados, o que melhor
definia o desempenho ou comportamento do gerente, levando em consideracdo a
graduacdo(pontuacéo) atribuida pelos avaliadores.

Caso ndo fosse possivel o consenso, era aplicada a Regra da Maioria, a qual utilizou o

sistema de votagéo para definir a descricdo que melhor define o desempenho do gerente.

Se, ndo fosse possivel aplicar o Consenso e a regra da Maioria, aplicava-se a Média

Aritmética, a qual considera a pontuacdo dada por cada membro avaliador a descrigdo do
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desempenho ou comportamento ja escolhido. Apds o somatdrio dos pontos, divide-se o

resultado pelo nimero de avaliadores.

A atribuicdo dos pontos na Avaliacdo de Desempenho Gerencial da SEMSA procedeu
com as seguintes caracteristicas:

a) o formulario de Avaliacdo de Desempenho (Quadro 13(4)) contempla 13 fatores de
avaliacdo. Cada fator de avaliacdo possui quatro itens de descricdo de desempenho ou
comportamento;

b) cada fator possui uma escala gréfica, que varia de 1 a 4, subdividido nos itens de
descricdo de desempenho ou comportamento;

C) a pontuacdo minima a ser obtida pelo gerente é de 13 pontos, caso Ihe seja atribuida a
nota 1 em todos os 13 fatores. A pontuacdo maxima sera de 52 pontos, caso lhe seja atribuida
a nota 4 em todos os 13 fatores;

d) da pontuacdo minima a pontuagcdo maxima, tem-se a variagdo de 13 até 52 pontos nos

formularios, que corresponde a um conceito de desempenho requerido pela SEMSA:

e Otimo — de 49 a 52 pontos;
e Bom - de 41 a 48 pontos;
e Regular — de 29 a 40 pontos;

¢ Insuficiente — de 13 a 28 pontos.
Em seguida, demonstra-se a andlise dos dados pesquisados e a discussdao dos

resultados.
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5 Analise e discussao dos resultados

Este capitulo apresenta a analise e discussdo dos dados coletados através da aplicacédo
de questionarios e de entrevistas com os servidores publicos da SEMSA, bem como de
documentos disponibilizados pela instituicao.

De acordo com a descricdo dos procedimentos metodoldgicos deste trabalho, um
estudo de caso sup&e multiplas fontes de evidéncia, assim, este estudo utilizou para coleta de
dados a aplicacdo de questionarios, entrevistas e analise documental.

Ressalta-se que, para a coleta destes dados, foram aplicados questionarios a todos 0s
gestores avaliados (100%), ou seja, 41(quarenta e um) questionarios, dos quais 11 (onze) nao
responderam, totalizando 30 (trinta) respondentes, significando 78% dos gerentes avaliados
na SEMSA. E, foram entrevistados 9(nove) gerentes que se inseriram nos critérios da
pesquisa pois estavam, no momento da pesquisa, em cargo gerencial e tinham acima de 5 anos
de tempo de servigo em funcdo gerencial na Secretaria.

A estrutura deste capitulo foi adotada a partir dos objetivos especificos do estudo e, a
andlise foi realizada a partir de uma triangulacdo de dados entre os conceitos abordados no
referencial tedrico, na anélise documental, na anélise de contetdo das entrevistas e dos
questionarios. Entdo, serdo abordados a descri¢do do processo de avaliagdo de desempenho da
SEMSA, o perfil dos gestores avaliados e, para analisar como a avaliacdo de desempenho se
relaciona com a gestdo e sua acao, foi adotada a divisdo a partir das categorias estabelecidas

no objetivo geral: Planejamento estratégico, Tomada de decisdo, e Acdo gerencial.
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5.1 Descricdo do processo e identificacdo dos fatores da
Avaliacao de Desempenho Gerencial

Nesta secdo sera descrito sinteticamente o processo de avaliacdo da SEMSA por ja ter
sido explanado com minudcias no Capitulo 4, que descreve o caso em estudo, e faz-se uma
analise tedrica do processo.

A Secretaria Municipal de Saude de Manaus realizou durante os meses de maio a
outubro de 2007, compreendendo um periodo avaliatério de 90(noventa) dias, o processo de
Avaliacdo de Desempenho Gerencial - ADG, tendo como publico-alvo todos os diretores dos
Estabelecimentos de Atencdo a Saude — EAS. Do total de 65(sessenta e cinco) diretores de
EAS foram avaliados 41 (quarenta e um), pois os restantes foram considerados inaptos a
participarem do processo por razdes administrativas.

O processo de Avaliacdo de Desempenho na SEMSA ocorreu da seguinte forma:

1. Pactuacdo das metas e a¢des do plano de desempenho gerencial;

2. Acompanhamento do plano de desempenho gerencial;

3. Entrevista para levantamento das condi¢des de trabalho do gerente;

4. Avaliacéo de desempenho gerencial;

5. Formalizacdo da concluséo do registro da Avaliacdo de Desempenho no termo final;

6. Homologacdo dos resultado;

7. Manifestagéo de recurso de discordéncia do resultado;

8. Elaboracao do Diagnostico do Perfil Gerencial.

Para a avaliacdo, foram definidos 13 fatores de avaliacdo de desempenho gerencial,
especificados a sequir:

1. Utilizac&o de planejamento participativo;

2. Organizacao dos recursos disponiveis para o alcance das metas pactuadas;

3. Monitoramento do desenvolvimento das metas pactuadas;
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4. Avaliacdo das metas pactuadas;

5. Compromisso com o trabalho;

6. Empenho;

7. Comunicacéo;

8. Assiduidade e Pontualidade;

9. Controle Emocional;

10. Etica;

11. Trabalho em equipe / Flexibilidade;

12. Relacionamento interpessoal / Acolhimento;

13. Zelo.

5.1.1Uma percepcdo tedrica da Avaliacdo de Desempenho
Gerencial da SEMSA

Ao se fazer a pesquisa documental, percebeu-se a falta de fundamentacédo tedrica nos
documentos do processo de Avaliagdo de Desempenho Gerencial, dessa forma optou-se por
fazer esta analise com o objetivo de elucidar teoricamente todas as caracteristicas do
procedimento e contribuir para a melhoria do processo de avaliagdo de desempenho
individual na satide municipal de Manaus.

Ao se analisar Avaliacdo de Desempenho Gerencial (ADG) da SEMSA, observa-se
que seu objetivo geral é avaliar o desempenho dos gerentes através de quatro categorias:
acoes, comportamentos, atitudes e resultados requeridos pela instituicdo. Portanto, para

analise de sustentacdo cientifica destas categorias verificou-se suas abordagens tedricas:
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1) Acdo gerencial é ato ou efeito de atuar, de proceder. Percebe-se a a¢do gerencial
através das habilidades (DUBRIN, 1998; FAYOL, 1989; KATZ, 1974): Técnica, Humana,
Conceitual, Diagnostica, e Politica. Conforme descrito no capitulo de Referencial Tedrico;

2) Comportamentos: diz-se que sdo as formas pelas quais as pessoas agem
(DAVIDOFF, 2001). Segundo Griffin & Moorhead (2006), o comportamento no local de
trabalho € um padrdo de acbes adotadas pelos funcionarios que influencia direta ou
indiretamente sobre a eficiéncia da organizacdo, como, por exemplo, desempenho,
produtividade, absenteismo e rotatividade;

3) Atitudes: sdo 0 modo de expressar os sentimentos. Comentam Griffin & Moorhead
(2006), que sao os conjuntos de crengas e sentimentos sobre pessoas, idéia e situacdes;

4) Resultados: ato ou efeito de resultar.

Observa-se que a similaridade dos conceitos das categorias “agao”, “comportamento”,
“atitude” ndo diferenciam efetivamente o que se observar em cada caracteristica do
procedimento, nem quais fatores quantificam as devidas categorias. Isso dificulta alcancar o
objetivo proposto pelo processo de avaliagcdo de desempenho gerencial da instituigéo.

Diante do exposto faz-se um quadro comparativo conceitual dos fatores de avaliacéo
da Avaliacdo de Desempenho Gerencial da SEMSA, conforme manual do procedimento, com
as categorias de desempenho definidas no objetivo geral para uma analise expositiva,

conforme Quadro 14 (5):

ERNEs et Fatores de avaliacdo do desempenho

desempenho
Acdo técnica e Utilizacdo de planejamento participativo
e Assiduidade e Pontualidade
e Zelo

(continua)
Quadro 14 (5) - Anélise comparativa dos fatores da ADG SEMSA
Fonte: Pesquisas documental e bibliografica, 2009.
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BT 08 elE Fatores de avaliacdo do desempenho
desempenho
Acdo humana e Controle Emocional
Acéo conceitual e Organizacdo dos recursos disponiveis para o alcance
das metas pactuadas
Acdo diagnostica e Monitoramento do desenvolvimento das metas
pactuadas
e Auvaliacdo das metas pactuadas
Acéo politica e Relacionamento interpessoal / Acolhimento
Comportamento e Assiduidade e Pontualidade
e Zelo
e Comunicacdo
e Controle Emocional
e Trabalho em equipe / Flexibilidade
e Compromisso com o trabalho
e Empenho
e Ftica
e Relacionamento interpessoal / Acolhimento
Atitude e Assiduidade e Pontualidade
e Zelo
e Comunicacdo
e Controle Emocional
e Trabalho em equipe / Flexibilidade
e Compromisso com o trabalho
e Empenho
e Ftica
e Relacionamento interpessoal / Acolhimento
Resultados alcangados | Nao contemplado

(conclusao)
Quadro 14 (5) - Anélise comparativa dos fatores da ADG SEMSA

Fonte: Pesquisas documental e bibliografica, 2009.

Os fatores da avaliacdo foram alinhados as abordagens tedricas através da percepgao
dos conceitos de cada fator da avaliagdo de desempenho descritos no manual do referido
processo, comparados aos tedricos apresentados.

Através do Quadro 14 (5) percebeu-se que nem todas as categorias da avaliagdo de
desempenho SEMSA estdo sendo contemplados pelos fatores de avaliagdo, pois a categoria
“Resultados Alcangados”, proposta em seu objetivo geral, ndo esta sendo pesquisada dentre
os fatores de avaliagdo o que demonstra fragilidade no procedimento, pois 0 mesmo néo

alcangara o objetivo definido. Outrossim, conforme citado anteriormente, a similaridade dos
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29 ¢

conceitos “agdo”, “comportamento” ¢ * atitude”, assemelham também os fatores do processo
de avaliagio. E importante ressaltar que todos os fatores propostos pelo processo estio
considerados no formulario de avaliacdo de desempenho (ver Quadro 13 (4)). Contudo,
verifica-se que o procedimento de avaliagcdo néo justifica a diferenciacdo de tratamento dada a
cada categoria de avaliagdo, ou seja, ndo registra como se definiu a quantidade e quais
elementos abordados em cada categoria.

Quanto aos métodos, para registrar o desempenho individual foi contemplado uma
metodologia mista, pois recorreu a mais de um método na composicdo do modelo de
avaliacdo (NASSIF, 2007), utilizando os métodos de Fatores Descritivos e da Escala Gréfica,
e, para mensurar o desempenho, os avaliadores utilizaram o método de 360°.

Diante do exposto, evidencia-se a percepgdo critica de Pontes (2002) quando afirma a
dificuldade, nestes procedimentos, de desenvolver claramente fatores, critérios de avaliacdes e
os indicadores de desempenho, e tornar objetiva a avaliagdo a fim de evitar interpretacdes
dubias no ato de avaliar. Neste caso, da SEMSA, percebe-se a vulnerabilidade do processo de
avaliacdo de desempenho pela falta de fundamentacdo baseada nas teorias da administracéo a
fim de elucidar teoricamente todas as caracteristicas do procedimento, e contribuir para um

desenvolvimento claro e objetivo do processo.

5.2 Perfil gerencial

Esta secdo demonstra o perfil gerencial dos respondentes a partir da aplicacdo de

questionarios conforme explanado anteriormente.
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Conforme ilustra-se na Tabela 2 (5), dos gestores respondentes, a maioria € do género
feminino (70%) o que pode-se inferir que, possivelmente, na area da saide tem ocorrido
formagéo mais expressiva de profissionais do sexo feminino.

Deve ser ressaltado que todos os gestores (100%) tem curso superior completo e, que
estdo, em sua maioria(66%) entre 41 a 60 anos, enfatizando uma caracteristica etaria madura
na gestdo, e, corroborado pelos critérios de caracterizacdo do sujeito da pesquisa (item 3.3
Definicdo do campo), pode-se inferir, com experiéncia de gestdo na area da salde, pois,
atualmente, tem o tempo de funcdo gerencial na salde entre 4 a 25 anos. Evidencia-se, entdo,
que os gerentes dos Estabelecimentos de Atengdo a Saude da SEMSA séo de nivel superior
completo, com uma caracteristica etaria madura e com experiéncia gerencial na satde, o que
facilita a percepcdo estratégica na gestdo, pois, na afirmacdo de Mintzberg (1998), a
experiéncia e o conhecimento intimo do negocio para atuar sobre ele é fundamental para se
determinar a estratégia.

Tabela 2 (5) - Perfil gerencial SEMSA

Tempo de fungéo
Género Escolaridade Faixa etaria gerencial na
SEMSA
Masculino: 9 Ensino Médio: 0 De 20 a 30 anos: 0 la5anos :16
Feminino: 21 Superior Completo: 30 De 31 a 40 anos: 3 6all0anos :3
De 41 a 50 anos: 11 11 a15anos: 3
De 51 a 60 anos: 9 16 a 20 anos: 2
Acimade 60 anos: 4 | 21 a25anos: 2
Né&o respondeu: 3 Na&o respondeu: 4
Total 30 Total 30 Total 30 Total 30

Fonte: Pesquisa de campo, Ago, 20009.

Contudo, é importante ressaltar que, no periodo da aplicacdo da avaliacdo de

desempenho gerencial na SEMSA, a maioria dos gestores tinha entre menos de 1(um) a

3(trés) anos de tempo de funcdo gerencial na salde percebendo a pouca experiéncia na area,
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conforme constata-se no Quadro 11(4), o qual descreve o perfil dos gestores delineado no
Relatorio de Andlise do Desempenho Gerencial — SEMSA, 2007.

Oliveira & Silva (2006) comentam que a capacitacdo dos recursos humanos é um
diferencial nas organizacGes, pois os funcionarios sdo, cada vez mais, um ativo importante.

Assim, expde-se o perfil de grau de estudo dos gestores conforme Tabela 3(5):

Tabela 3 (5) — Grau de estudo

Graduacio Especializacéo Mestrato Doutorado
Administracdo de empresas: 1 Administracdo hospitalar: 15 Educacdo: 1 N&o tem: 30
Ciéncias contébeis: 1 Geréncia de unidade basicade | Nao tem: 22
Direito: 1 salde: 4 N&o informado: 7
Enfermagem e obstetricia: 4 Saude publica e administragdo
Medicina: 1 hospitalar: 4
Odontologia: 1 Né&o informado: 7
Saude publica: 1
Servico social:2
N&o informado: 18

Fonte: Pesquisa de campo, Ago, 2009.

Diante do exposto, considerando que todos os pesquisados sdo de nivel superior
completo, ilustra-se (Tabela 3(5)) um grau de estudo que evidencia uma diversidade de cursos
de graduagéo, entretanto, demonstra uma predominancia de gestores (23) com especializacdo
em gestdo na area de saude indicando um perfil de gestdo capacitado para o exercicio da
funcdo, pois, conforme os autores (OLIVEIRA & SILVA, 2006), dentre os diversos pontos, 0
perfil do gestor deve ser substanciado no nivel de escolaridade cultural mais elevado, no

conhecimento técnico e experiéncia para o desempenho das fungdes gerenciais.
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5.3 Relacéo da avaliacéo de desempenho com a gestéo e
sua acao

Esta secdo apresenta a andlise e discussdo dos dados coletados através da aplicacdo de
questionarios e de entrevistas com os servidores publicos da SEMSA visando elucidar o
terceiro objetivo especifico da pesquisa: analisar como a avaliacdo de desempenho se
relaciona com a gestdo e sua agéo.

Com o objetivo de responder “como” o processo de avaliagcdo influencia na gestéo e
sua acdo, aplicou-se questionarios com perguntas fechadas de concordédncia “sim” ou “ndo”
(Apéndice A), e, entrevistas com perguntas abertas indagando se existia tal influéncia e como
ocorria (Apéndice B).

A anaélise foi realizada a partir de uma triangulacdo entre os conceitos abordados no
referencial teorico, a andlise de conteddo das entrevistas e das tabelas resultantes dos
questionarios, realizando um paralelo entre todos os aspectos convergentes e divergentes para
a comprovagéo dos fatos.

Portanto, ao se analisar tabulacdo dos questionarios, percebe-se que os fatores da
avaliacdo de desempenho individual influenciam na gestdo e sua agédo, pois verifica-se a
influéncia dos fatores da Avaliagdo de Desempenho Gerencial da SEMSA no planejamento
estratégico, na tomada de decisdo e na acdo gerencial por meio da concordancia da maioria
dos respondentes com 92% (668) de respostas “Sim”, como ilustra a Tabela 4(5).

Tabela 4 (5) — Influéncia dos fatores da Avaliacdo de Desempenho Gerencial - SEMSA no

planejamento estratégico, na tomada de decisdo e na agédo gerencial.

Categoria Sim N&o Total
Planejamento Estratégico 116 4 120
Tomada de deciséo 226 14 240
Acdo Gerencial 326 34 360
Total Geral 668 52 720
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Fonte: Pesquisa de campo, Ago, 20009.

Diante do exposto, para perceber como a avaliacdo de desempenho se relaciona com a
gestdo e sua acdo, a seguir discorre-se a andlise desta influéncia através das categorias
estabelecidas no objetivo geral: Planejamento estratégico, Tomada de decisdo, e Acdo

gerencial.

5.3.1 A influéncia da avaliacdo de desempenho individual no
planejamento estratégico do gestor

Como explanado no referencial tedrico deste trabalho, os autores convergem ao
salientar a essencialidade do planejamento como funcdo fundamental da gestdo, e, neste
contexto, a importancia de ser estratégico, pois isso define modelos de acdes para se atingir
resultados requeridos (KOONTZ, 1987; OLIVEIRA & SILVA, 2006). Esta secdo discorre
sobre a analise da influéncia da avaliacdo de desempenho na funcdo gerencial de
planejamento estratégico.

Ao se analisar tabulacdo dos questionarios, percebe-se que todos os fatores da
avaliacdo de desempenho individual influenciam no planejamento estratégico do gestor, pois
dos quatro fatores que tratam deste fenémeno, houve quase unanimidade na resposta “sim”
(116) com 96%, como ilustra a Tabela 5 (5). Vale ressaltar que o “monitoramento do
desenvolvimento das metas pactuadas”, na percep¢do dos respondentes, é um fator de

influéncia na funcéo de planejamento estratégico do gestor, pois 100% afirmaram “Sim”.
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Tabela 5 (5) — Influéncia dos fatores da Avaliacdo de Desempenho Gerencial - SEMSA no

planejamento estratégico do gestor

Categoria Pergunta — Fatores Sim Nao Total
1- Utilizacdo de planejamento participativo 29 1 30
2- Organizacéo dos recursos disponiveis para o
Planejamento | alcance das metas pactuadas 29 1 30
Estratégico |3- Empenho 28 2 30
4- Monitoramento do desenvolvimento das metas
pactuadas 30 0 30
Total Geral 116 4 120

Fonte: Pesquisa de campo, Ago, 2009.

A andlise das entrevistas coaduna com a do questionario, enfatizando a influéncia
percebida na Tabela 5(5), pois a concordancia foi quase unanime. Dos quatro fatores
abordados, somente no fator 2, “Organizacdo dos recursos disponiveis para o alcance das
metas pactuadas”, houve 1(um) entrevistado que discordou da influéncia deste fator no
planejamento estratégico do gestor.

Ressalta-se que, no fator 1, “Utilizagdo de planejamento participativo”, houve
consenso em afirmar que o processo de avaliacdo de desempenho motivou a elaboracdo de
metas de forma participativa por meio da sistematizacdo do desenvolvimento de metas que
direcionou a estratificar as metas preestabelecidas, a definir e planejar, pois seriam
acompanhadas e avaliadas pela instituicdo durante um tempo determinado, com isso houve a
preocupacao de discutir e definir as metas e recursos com o grupo, como iria ser realizado o
processo de acompanhamento das mesmas, 0 porque de conseguir ou ndo. Destaca-se assim,
esta influéncia visto que a avaliacdo evidenciou um dos principios do planejamento de
facilitar o alcance dos objetivos organizacionais, uma vez que os planos podem prever e
orientar que acdo podera conduzir, ou ndo, na direcdo dos objetivos preestabelecidos
(KOONTZ, 1987); e, demonstra a importancia na atuacao estratégica do gestor, uma vez que,

segundo Mintzberg (1998), a estratégia pode se formar, sdo a¢Ges que podem se transformar,
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apos o fato, em padrdes de tomadas de decisbes e planos, o que é denominado de estratégias

emergentes . Quanto a este fator enfatiza-se os seguintes relatos:

[...] ja havia toda uma metodologia de trabalho gerencial e a avaliacdo de
desempenho gerencial veio e moldou, acompanhou e quantificou meu
trabalho, ou seja, houve um melhoramento, porque onde foi detectado que
eu precisava fazer um ajuste melhor, o procedimento me ajudou a
organizar, a melhorar a forma de trabalho. Ajudou a verificar e redirecionar
as metas, porque no momento que eu trabalhava organizada mais aleatoria,
eu tinha uma meta mais o Distrito ndo conhecia, ninguém conhecia, e
através do procedimento, nés tinhamos que apresentar esta meta, este
desenvolvimento, este quantitativo, dai foi excelente.

[...] com relacdo a recursos, nds sempre estamos sem recursos para tocar as
acles da Unidade (de saude), porém agente aprendeu-se, com a avaliacdo
(de desempenho), a trabalhar o que agente tem, com 0s recursos que estéo
disponiveis no momento. E o que agente viu com isto dai! A participacdo
dos funciondrios, um comprometimento maior, porque a gente s6 percebe
quando temos dificuldades [grifo meul].

Reunimos com a equipe, fizemos um treinamento como seminéario, cada
setor expls as suas metas, o seu trabalho, pra depois agente planejar as
metas, entdo eu acho que este procedimento motivou, a nossa equipe pra
otimizar os programas de acordo com as metas.

No fator 2, “Organizagdo dos recursos disponiveis para o alcance das metas
pactuadas”, os entrevistados responderam quase em maioria que, apesar de j& ser uma prética
gerencial, a avaliacdo de desempenho estimulou a otimizagdo dos recursos disponiveis para
viabilizar o alcance das metas pactuadas por meio da metodologia sistematizada que
demonstrava exatamente o qué, e como deveria se conseguir 0 objetivo, isto direcionou o
acompanhamento e redimensionamento dos recursos disponiveis, incentivando a criagdo de
novas formas de utilizacdo desses. Dessa forma evidencia-se a influéncia da avaliacdo de
desempenho no planejamento, uma vez que enfatizou sua definigdo de “pensar
antecipadamente o que se deseja alcancar e determinar 0S meios e recursos para concretizar
esse desejo” (LACOMBE & HEILBORN, 2008, p.48). Outrossim, evidencia-se no fato

exposto, a influéncia da avaliacdo de desempenho na estratégia gerencial posto que 0s
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gerentes estratégicos sdo envolvidos e atentos a seus recursos, conhecem sobre suas
organizacOes, setores e, 0s objetivos organizacionais (MINTZBERG, 1998). Conforme

relatos:

As metas pactuadas nos dava uma visao exata do que deveriamos conseguir,
isto nos direcionava a redimensionar nossos recursos disponiveis, pois
nunca tinhamos recursos necessarios. E, isto foi tdo importante ndo s6 para
0 estimulo, mais para nossa capacidade de criatividade para criar aces,
mesmo que em carater provisoério, para o alcance das metas.

No entanto, um dos entrevistados registrou gque esta preocupagdo com 0s recursos, por
ser uma pratica de sua geréncia, ndo houve mudanca por causa do processo de avaliacdo de
seu desempenho.

No fator 3, “Empenho”, todos afirmaram haver a influéncia do processo na disposicéo
e objetividade do gestor na execucdo das tarefas pela visdo exata do que conseguir facilitava
objetivar e definir as atividades prioritarias ao alcance das metas, ou seja, a definir o que
fazer. Além disso, a sistematizacdo do monitoramento das metas incitava o acompanhamento
do gestor nas atividades e resultados diariamente. Assim evidencia-se a influéncia da
avaliacdo de desempenho no planejamento, uma vez que enfatizou seus principios especificos
de ser participativo, coordenado, integrado entre os varios niveis organizacionais, e,
permanente ou continuo (ACKOFF, 1974). Neste sentido, é importante ressaltar os seguintes

relatos:

tiveram pessoas que disseram: vou fazer naquele momento porque estou
sendo avaliado.

[...] percebeu-se melhor as prioridades e separa-las do cotidiano. E, dentro
da pactuacdo nos trabalhamos em cima destas prioridades, ou seja,
objetivamos as tarefas e acGes. Percebemos com mais precisdo as tarefas
prioritarias, e as outras ficavam nas rotineiras.
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No fator 4, “Monitoramento do desenvolvimento das metas pactuadas”, todos
afirmaram a influéncia do processo de avaliagdo no monitoramenteo das metas, pois,
conforme entevistados, a sistematizagdo do acompanhamento das metas mensalmente,
direcionava-os a criar procedimentos de acompanhamento das atividades e dos resultados
como seminarios, questionarios de satisfacdo e de sugestdo e assim fazer reunides periddicas
para verificar as incidéncias e fazer planejamentos e redirecionamento das agdes para o
alcance das metas. Assim evidencia-se a influéncia da avaliagdo de desempenho no
planejamento, uma vez que enfatizou seus principios especificos de ser participativo,
coordenado, integrado entre os varios niveis organizacionais, e, permanente ou continuo

(ACKOFF, 1974). Nesse sentido é importante ressaltar o seguinte relato:

[...] as tarefas do gestor sdo inlmeras, e com a programacao da avaliacdo,
nos conseguimos realmente realizar o trabalho vendo qual era o resultado e
priorizando as tarefas que nds tinhamos nos propostos.

Desta forma percebe-se a importancia de um procedimento sistematizado para definir
as prioridades e influenciar nas atuacfes gerenciais planejadas e estratégicas com resultados
efetivos, pois se observou que isto tornou o gerente mais envolvido e atento a seus recursos e
aos objetivos da organizacdo, intensificando seu senso de urgéncia e comprometimento
possibilitando o desenvolvimento de um ambiente competitivo entre as pessoas a fim de

alcancar um resultado proposto por meio de a¢des planejadas estrategicamente.
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5.3.2 A influéncia da avaliacao de desempenho individual na
tomada de decisao gerencial

Conforme explanado anteriormente, uma parte significativa do tempo de um gestor é
ocupada por um processo cotidiano de tomadas de decisfes, enfatizando assim, segundo 0s
autores, que a funcdo de tomada de decisao é essencial para a gestdo, pois afeta diretamente as
organizac0es e a vida das pessoas (ANSOFF, 1990; CURY, 2000). Logo, todo estudo voltado
para compreender a tomada de decisdo sera vital para a agilidade organizacional. Esta secdo
discorre sobre a analise da influéncia da avaliacdo de desempenho na tomada de decisdo do
gestor.

Quanto ao resultado dos questionarios, percebe-se que a todos os fatores da avaliagdo
de desempenho individual influenciam na tomada de decisdo do gestor, pois dos 8(oito)
fatores que tratam deste fendmeno, houveram 94% (226) de respostas “Sim”, como ilustra a
Tabela 6(5). Ressalta-se que a “Avaliacdo das metas pactuadas”, na percepg¢do dos
entrevistados, € um fator de influéncia na tomada de decisdo do gestor, pois 100% afirmaram

“Sim”.

Tabela 6 (5) — Influéncia dos fatores da Avaliacdo de Desempenho Gerencial-SEMSA na

tomada de deciséo do gestor

Categoria Pergunta - Fatores Sim Nao Total
5- Empenho 29 1 30
6- Etica 28 2 30
7- Controle Emocional 27 3 30
8- Monitoramento do desenvolvimento das metas
T%r:g(igode pactuadas 29 1 30
9- Avaliacdo das metas pactuadas 30 0 30
10- Comunicagao 28 2 30
11- Relacionamento interpessoal / Acolhimento 28 2 30
12- Compromisso com o trabalho 27 3 30
Total Geral 226 14 240

Fonte: Pesquisa de campo, Ago, 20009.
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A influéncia percebida nos questionarios, se confirma nas entrevistas, uma vez que o
resultado também foi quase unanime, pois somente 1(um) entrevistado discordou da
influéncia de alguns fatores da avaliacdo em relacdo a sua tomada de decisdo, conforme
exp0de-se a sequir:

Houve a convergéncia de respostas nos fatores 5, 6 e 9, Empenho, Etica e Avaliago
de metas pactuadas, respectivamente, afirmando suas influéncias na tomada de decisao.

No fator 5, “Empenho”, essa influéncia deu-se por meio do condicionamento do gestor
ao acompanhamento mensal das metas, isto estimulava o acompanhamento diério das
atividades e seus resultados, facilitando perceber as solu¢Ges aos problemas detectados.
Assim evidencia-se a influéncia da avaliacdo de desempenho na tomada de decisdo, uma vez
que enfatizou o encadeamento de passos para a decisao delineando um processo decisorio que
trata da descoberta e selecdo de alternativas aceitaveis (LACOMBE & HEILBORN, 2008;
MAXIMINIANO, 2004; PEREIRA & FONSECA, 1997).

Este fato € enfatizado nos seguintes relatos:

A consecucdo das metas sujeitava-nos a acompanhar diariamente as
atividades dando-nos subsidios para determinar acles prioritarias para
minimizar os problemas e conseguir os resultados desejados.

[...] quando agente sabe que ndo tem ninguém olhando, o ser humano faz o
que bem entende. Mas, quando ele sabe que estd sendo monitorado de
longe, e numa competitividade, ele procura a dar o melhor, pois tem alguém
me olhando.

Com o procedimento, percebeu-se melhor as prioridades e separa-las do
cotidiano. E dentro da pactuacdo noés trabalhamos em cima destas
prioridades, ou seja, objetivamos as tarefas e acGes. Percebemos com mais
precisdo as tarefas prioritarias, e as outras ficavam nas rotineiras.

No fator 6, “Etica”, verifica-se que a avaliacdo possibilitou ao gestor ter acdes e

posicionamentos que inspirassem confianca e respeito servindo de referéncia para o grupo,

por meio do acompanhamento didrio das atividades, pois o resultado das metas seria
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acompanhado mensalmente pelo procedimento. Dessa forma a avaliacdo possibilitou ao
gestor, se posicionar de forma mais atuante e transparente perante o grupo por intermédio de
demonstracdo e acompanhamento diario das atividades desenvolvidas pelos profissionais,
tendo, inclusive, mudanca de postura dos funcionarios para com o gestor, como, por exemplo,
dar satisfacdo diaria. Assim evidencia-se a influéncia da avaliacdo de desempenho na tomada
de decisdo, uma vez que proporcionou uma atuacao gerencial baseada nos valores individuais
de competéncia e de avaliagdo do gestor, 0s quais sdo relacionados, respectivamente, aos
conceitos de compreensao das coisas, e aos julgamentos de valor do individuo, e estes fatores
direcionam a escolha das alternativas na tomada de decisdo (PEREIRA & FONSECA, 1997).

Conforme registro:

A avaliacdo permitiu ter uma ferramenta de demonstracdo de resultados,
assim intensificava o papel do gestor no grupo.

Solidificou o reconhecimento do gestor.

Através da ADG, nos tinhamos que apresentar e alcancar as metas, assim,
passei a separar e delegar responsabilidades. Descentralizei. Isto fez agente
se conhecer melhor.

Muito, principalmente para servidores de nivel superior. Depois que
pactuamos, [...]. Ficaram preocupados com o trabalho que agente tava
executando.

Por eu ser um gestor, vocé tem responsabilidade com toda a area de
abrangéncia da Unidade. [...]. A avaliacdo de desempenho veio para eu ver,

intensificar, e perceber se eu realmente estava fazendo um bom papel, ou
ndo, enquanto gestor.

Percebe-se, desta forma, a importancia deste procedimento sistematizado, no qual a
caracteristica de acompanhamento e monitoramento influéncia no tratamento ente as pessoas,
corroborando os esforcos para a busca de um resultado comum.

No fator 7, “Controle emocional”, houve a concordancia que a avaliacdo de
desempenho estimulou a capacidade do gestor em lidar com situacdes de conflito e de

interesses divergentes por intermédio do compromisso com o resultado, isto proporcionou a
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delegacdo de responsabilidades com as metas o que fez do procedimento de avaliagdo de
desempenho ser uma ferramenta disciplinar na qual as pessoas se interessavam em minimizar
os conflitos e alcangar os resultados pactuados, facilitando a atuacdo do gestor nestas
situacOes. Isto possibilitou a criacdo de instrumentos para minimizar estas situacOes de
conflitos e divergéncias, como caixa de sugestdo e pesquisas de satisfacdo. Assim evidencia-
se a influéncia da avaliacdo de desempenho na tomada de deciséo, uma vez que estimulou a
capacidade do gestor em lidar com situacdes de conflitos, que é um fator preponderante na
habilidade de tomar decisdes, pois a precisdo com que vocé conduz seus sentimentos e
compreende os de outras pessoas afeta a qualidade de suas decisées (DUBRIN, 2003).

Ressalta-se os seguintes relatos:

O procedimento ajudou na proximidade com as pessoas, 0 gestor deixou de
estar 1& na administracdo. [...] Tenho que saber Ihe dar com conflito. E a
avaliacdo ajudou em relacdo aos funcionarios, porque eu tinha que reunir,
explicar, e falar, chegar mais perto. [...] As vezes o servidor tem medo de
falar com o gerente, e isso deu esta abertura a todos. Fiz reunides de
sugestdo, de satisfacdo, de comportamento, do préprio gestor inclusive. [...]
O procedimento possibilitou agente falar e saber como nos estavamos, o
gestor e o0 grupo, porgue a responsabilidade era de todos. [...].

[...] este procedimento me ajudou a desenvolver uma equipe, como uma
ferramenta de demonstragdo e acompanhamento de resultados.

Melhorou os conflitos porque quando se delega responsabilidades, o
servidor ndo tem como jogar a culpa para outros, ela tem que assumir 0s
resultados.

Entretanto, somente 1(um) entrevistado enfatizou que ndo houve influéncia da
avaliacdo de desempenho em sua capacidade de lidar com situagbes de conflitos e
divergéncias enfatizando ser uma prética de sua gestdo proporcionar eventos, acles e
atividades de conscientizacdo comportamental, facilitando assim sua gestao.

No fator 8, “Monitoramento do desenvolvimento das metas pactuadas”, e 9 “Avaliagao
das metas pactuadas”, os entrevistados concordam na influéncia da avaliacdo de desempenho

sobre este fatores por meio da sistematizacdo de desenvolvimento e acompanhamento das
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metas, isto agilizou o processo de tomada de decisdo do gestor, pois propiciou a criacdo de
uma metodologia de acompanhamento diério das atividade e acdes, facilitando a visdo geral
dos resultados alcancados e das acdes prioritarias possibilitando tomar decisGes mais
acertadas. Assim evidencia-se a influéncia da avaliagdo de desempenho na tomada de decisé&o,
uma vez que 0 monitoramento das metas proporcionou as informacdes corretas, agilizando a
eficacia da decisdo (DUBRIN, 2003); e, avaliacdo das metas enfatizou o encadeamento de
passos para a decisdo delineando um processo decisério que trata da descoberta e selecdo de
alternativas aceitaveis (LACOMBE & HEILBORN, 2008; MAXIMINIANO, 2004;
PEREIRA & FONSECA, 1997).

Assim, registra-se alguns relatos sobre este fato:

Serviu para alinhar melhor as a¢Ges que vinhamos desenvolvendo. Cria uma
forma, um esqueleto para que agente trabalhe. Agente atinge as metas, pois
recebemos uma missdo e tinhamos que dar um jeito de cumpri-las.

Influenciou bastante. Porque, como tinhamos que cumprir uma meta, nds
tinhamos que dar conta daquele resultado. Por isso, acompanhavamos e
também nos reuniamos pra fazer uma avaliacdo, pra saber porque nédo
estdvamos conseguindo alcancar aquelas metas, o que precisa melhorar
tomando as decisdes necessarias.

A avaliacdo de desempenho tinha o procedimento de acompanhamento das
metas de 30 em 30 dias, e isto nos ajudava muito, principalmente no
redirecionamento das metas, agdes e das decisdes na Unidade.

A avaliacdo de desempenho moldou, acompanhou e quantificou meu
trabalho (gerencial), ou seja, houve um melhoramento, porque onde foi
detectado onde eu precisava fazer um ajuste melhor. A avaliacho me
ajudou a organizar, a melhorar a forma de trabalho [grifo meu].

Percebemos com mais precisdo as tarefas prioritérias, e as outras ficavam
nas rotineiras. Comegcamos a fazer e priorizar parametros de metas. E,

criamos metodologias de observacdo, como quadros de resultados. A
avaliacdo despertou nossas acoes.

Menciona-se que somente 1(um) entrevistado enfatizou que, por ja ser uma pratica de

sua gestdo, ndo houve influéncia da avaliacdo de desempenho em suas agles de
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monitoramento do desenvolvimento das metas pactuadas. No entanto, o entrevistado
concordou com a influéncia do procedimento na avaliacdo das metas pactuadas, fator 9.

No fator 10, “Comunicag¢do”, 0s entrevistados concordam que a avaliacdo de
desempenho influencia na preocupacdo do gestor na forma de expressar e transmitir
informagdes a equipe, por meio da forma sistemética utilizada para o desenvolvimento e
acompanhamento das metas que permitia a descentralizacdo das responsablidades e
estimulava ao alcance dos resultados. Este acompanhamento sistematizado propiciou ao
gestor a criagdo de mecanismos para passar as informag6es sobre as metas individuais nas
Unidades, intensificando uma comunicagdo sem atritos, proporcionando um ambiente de
motivacdo pela busca dos resultados sem causar desmotivacdo ou insatisfacdo. Este fato
enfatiza a influéncia da avaliacdo de desempenhpo na toma de decisdo uma vez que a
agilidade e eficacia da decisdo dependem da fidedignidade e disponibilidade das informacdes

(DUBRIN, 2003). Conforme relatos a seguir:

[...] como uma ferramenta de processo disciplinar e educativo para todos
nos, que nos ajudava a transmitir as informagdes sem causar a desmotivagdo
ou insatisfacdo nas pessoas, pois era um processo sistematico e que
estimulava para o alcance dos resultados desejados.

A forma sistematica de acompanhamento das metas proporcionou a
participacdo dos funcionarios.

Entdo a ADG facilitou pra mim, a passar a informagdo, como acompanhar e
cobrar resultados. Faziamos cartaz com a producdo do més e o servidor
acompanhava seu préprio resultado. Foram criadas a¢fes e mecanismos
diferenciados para este acompanhamento das metas individuais que
influenciam nas metas da unidade, e das informac6es, inclusive.

[...] me estimulou a atuar de outras formas, como por exemplo distribuindo
as responsabilidades. Entdo tive distribuir o trabalho, buscar
responsabilidade de cada servidor, pra que ele assumisse seu papel e fizesse
0 melhor pra ele.
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Menciona-se que, somente 1(um) entrevistado enfatizou que, por ja ser uma pratica de
sua gestdo, ndao houve influéncia da avaliacdo de desempenho em sua preocupacdo na forma
de expressar e transmitir informacd@es a equipe.

No fator 11, “Relacionamento interpessoal/Acolhimento”, os entrevistados concordam
que a avaliacdo de desempenho influencia na preocupagdo do gestor com o relacionamento
com os diversos niveis hierarquicos e com 0s usuarios para solucionar as demandas internas e
externas, visto que a sistematizacdo da discussao das metas facilitou o entendimento entre os
setores para acompanhar aquelas metas pactuadas e pode-se perceber a influéncia destes
setores e da participacdo dos usuarios no alcance das metas nas Unidades. Esta sistematizacao
propiciou a interacdo e a comunicacéo intersetorial e, consequentemente, com as pessoas, pois
intensificou a preocupagdo com os resultados positivos enfatizando a importancia das
consideracdes politicas na tomada de decisdo para a viabilizacdo dos resultados, pois, como
afirma Dubrin(2003) sob circunstancias ideais as decisfes sdo baseadas em consideragdes
politicas, como favoritismo e aliancas que dardo suporte a posicdo de individuo influente,
facilitando a solucdo as demandas internas e externas. Diante do exposto ressalta-se alguns

relatos:

Este procedimento sistematizado de criacdo e acompanhamento de metas
através de discussdo entre as partes envolvidas melhorou a comunicacdo
entre os niveis hierarquicos, pois muitas vezes a cobranca vinha em cima do
gestor que estd a frente, e as vezes ndao ouviam nossas solicitagdes na
Unidade. Isto acarretou numa integracdo extra-unidade, o que fez um
diferencial na comunidade, na unidade e na Secretaria.

Porque foi ai que tomamos de conhecimento da importancia de outros
setores em relacdo a viabilizacdo dos resultados de nosso trabalho.

Vale ressaltar que este fator foi veemente citado como importante, inclusive para o
desenvolvimento institucional; contudo, tal como expresso no relato a seguir, alguns

entrevistados registraram o fator negativo da ndo continuidade do processo, o0 que corrobora a
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afirmacdo de Hansen & Silva (2006) sobre a utilizacdo deste procedimento no servico
publico, que ainda precisa de um entendimento por parte dessas organizacbes sobre sua
importancia e utilizagdo como instrumento de suporte a tomada de deciséo e ao processo de

reestruturagdo organizacional.

[...] naquele momento do procedimento. Depois, como ndo teve
continuidade, voltou a ser uma comunicacédo falha. Pois, ndo existe solucéo
de continuidade. Se a avaliacdo de desempenho tivesse continuidade, hoje a
SEMSA teria um resultado bem melhor, pois a comunicagdo seria muito
melhor entre a Unidade e a Secretaria.

Entretanto, menciona-se que, somente 1(um) entrevistado enfatizou, por ja ser uma
pratica de sua gestdo, ndo haver influéncia da avaliacdo de desempenho em sua preocupacéo
com o relacionamento com os diversos niveis hierarquicos e com o usuarios.

No fator 12, “Compromisso com o trabalho”, os entrevistados concordam que a
avaliacdo de desempenho influencia em sua atuagcdo em relagdo aos objetivos organizacionais
e a0s usuarios por meio da sistematizacdo da discussdo das metas e seu acompanhamento, que
facilitou o entendimento entre os setores e propiciou melhor compreensdo dos objetivos
macros organizacionais potencializando a atuacdo gerencial na instituicdo e objetivando as
acOes junto aos usuarios para viabilizar o alcance das metas propostas nas Unidades.
Reconhece-se entdo, a afirmacdo de Pereira e Fonseca (1997) que a estrutura de rotina do
decisor deve perceber 0 macro para interferir com microintervengdes, ou seja, com tomada de

decisdo gerencial. Dessa forma, expde-se os relatos:

A forma sistematizada de criacdo e acompanhamento de metas através de
discussdo entre as partes envolvidas proporcionou criar as metas dentro do
interesse Institucional e Setorial, o intensificou a percepcdo dos objetivos
macros e 0 acompanhamento sistematico das atividades com 0s usuérios.

A sistematizacdo da discussdo e definicdo das metas com os Distritos e
Sede facilitou o entendimento dos objetivos macros. Isto nos possibilitou
uma visdo exata do que deveriamos conseguir e objetivar as acBes com a
comunidade.
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Deu uma visao global dos objetivos, pois tudo foi discutido junto com a
direcdo do Distrito.

Contudo, menciona-se que, somente 1(um) entrevistado enfatizou, por j& ser uma
pratica de sua gestdo, ndo haver influéncia da avaliacdo de desempenho em sua atuagdo em
relacdo aos objetivos organizacionais e aos USUArios.

Como descrito no referencial tedrico, 0s autores comentam que o processo decisorio
trata da descoberta e selecdo de alternativas aceitaveis, € o encadeamento de passos que vao
da identificacdo de uma situacdo problematica ou de oportunidade até a escolha e execucdo de
uma ac¢do ou solucdo (LACOMBE & HEILBORN, 2008; MAXIMINIANO, 2004; PEREIRA
& FONSECA, 1997). Diante do exposto, pode-se inferir que os fatores da avaliacdo de
desempenho influenciam diretamente na tomada de decisdo gerencial, uma vez que
possibilitam fatores que direcionam a escolha das alternativas 6timas recorrente das condicGes

impostas pelo ambiente organizacional.

5.3.3 Ainfluéncia da avaliacdo de desempenho individual na acéo
gerencial

Observou-se no referencial tedrico o consenso entre autores ao afirmarem que para
uma organizacdo ser bem sucedida, ndo basta apenas os planos, metas e objetivos definidos,
exige-se a acdo, e que, 0s gestores administram ativa e instrumentalmente por meio de seu
envolvimento direto na acdo, percebendo assim a importancia das acdes gerenciais no
contexto organizacional (KOONTZ, 1987; MINTZBERG, 2006; OLIVEIRA & SILVA,
2006). Esta secdo discorre sobre a analise da influéncia da avaliacdo de desempenho na acéo

gerencial.
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Quanto ao resultado dos questionarios, percebe-se que todos os fatores da avaliacao de
desempenho individual influenciam sobre a¢do do gestor, pois evidenciou a predominancia da
resposta “Sim” com 91% (326), e 9% (34) responderam “N&o”, sobre os 12(doze) fatores que
tratam deste fenémeno, como ilustra a Tabela 7 (5). A analise deste fator demonstrou
4(quatro) unanimidades que influenciam na agdo gerencial, com 100% de concordancia:
Utilizacdo de planejamento participativo; Organizacdo dos recursos disponiveis para 0
alcance das metas pactuadas; Monitoramento do desenvolvimento das metas pactuadas;
Avaliacdo das metas pactuadas.

E importante ressaltar que o processo de avaliacio de desempenho individual da
SEMSA definiu 0 maior nimero de fatores nesta categoria de agdo gerencial, foram 12(doze)
fatores, o que pode-se inferir que o resultado observard em maior énfase as habilidades do
gestor, na qual verificou-se que é a capacidade de transformacdo do conhecimento em acdes
com resultados requeridos, e competéncias que estabelecem o nivel de eficacia da organizagédo
e do gerente no cargo (MAXIMINIANO, 2007; OLIVEIRA & SILVA, 2006). Neste sentido,
pode se observar que o processo de avaliacdo de desempenho desencadeara maior agilidade
na acdo do gestor pois tem um maior numero de acompanhamento sistematizado em sua

atuacéo.

Tabela 7 (5) — Influéncia dos fatores da Avaliacdo de Desempenho Gerencial - SEMSA na

acdo gerencial

(continua)
Categoria Pergunta - Fatores Sim Nao Total
13- Utilizacdo de planejamento participativo 30 0 30
14- Assiduidade e Pontualidade 22 8 30
Acéo 15- Zelo 22 8 30
Gerencial | 16- Controle Emocional 23 7 30
17- Organizacéo dos recursos disponiveis para o
alcance das metas pactuadas 30 0 30

Fonte: Pesquisa de campo, Ago, 2009.
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Tabela 7 (5) — Influéncia dos fatores da Avaliacdo de Desempenho Gerencial - SEMSA na
acdo gerencial

(concluséo)

Categoria Pergunta - Fatores Sim Nao Total
18- Monitoramento do desenvolvimento das metas
pactuadas 30 0 30
19- Avaliacdo das metas pactuadas 30 0 30
Acéo 20- Comunicagéo 27 3 30
Gerencial | 21- Relacionamento interpessoal / Acolhimento 28 2 30
22- Trabalho em equipe / Flexibilidade 28 2 30
23- Compromisso com o trabalho 27 3 30
24- Empenho 29 1 30
Total Geral 326 34 360

Fonte: Pesquisa de campo, Ago, 2009.

Corroborando com o resultado demonstrado na Tabela 7(5), houve a quase
unanimidade de concordancia nas entrevistas sobre a influéncia da avaliagédo de desempenho
individual nas acOes gerenciais, e, em alguns fatores, somente 1(um) entrevistado discordou
de tal influéncia.

No fator 13, “Utilizagdo de planejamento participativo”, houve a concordancia
unanime que a avaliacdo de desempenho influenciou no estimulo das a¢Ges de planejamento,
organizacdo e controle do gestor por meio da padronizacdo do acompanhamento das metas
pactuadas, o que incitou a criagdo de a¢des de planejamento e controle, também nas unidades

para a obtencdo dos resultados requeridos. Tal como relatos expostos a seguir:

A avaliacdo de desempenho sistematizou uma forma, um esqueleto para que
agente trabalhasse e acompanhasse 0s resultados, desta forma tinhamos a
visao real do andamento de cada meta, a¢des e atividades diarias.

[...] este monitoramento que o procedimento fez conosco, aconteceu,
mobilizou tanto agente (os Diretores) como mobilizou o Distrito (a
administracdo) [...] pra pactuar as metas, fizemos juntos. Nos deu uma
forma de acompanhar as metas” [grifo meu].

Coisas que estdo dentro da gente, agente acaba ndo descobrindo. E a
avaliacdo foi um incentivo pra gente ver onde estavam nossas falhas, o que
agente precisava fazer pra melhorar. [...] O procedimento solicitava estas
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acoes de planejamento e controle. Tinha que haver um monitoramento para
0 alcance das metas.

Diante do exposto cita-se que essas a¢Oes gerenciais de utilizacdo de planejamento
participativo sdo consideradas acGes técnicas, pois se referem a capacidade de utilizar os
procedimentos, praticas e conhecimentos de um campo de especializacdo do gerente (KATZ ,
1974), o que corrobora que o procedimento incitou a atuacdo técnica na gestao.

No fator 14, “Assiduidade e Pontualidade”, a maioria dos entevistados concordam que
a avaliacdo de desempenho influenciou na preocupagdo com a assiduidade na Unidade, pelo
fato de ser um item de avaliacdo e que os resultados eram monitorados, 0 processo veio
intensificar esta preocupacdo de estar presente e mais proximo dos funcionarios. Percebeu-se
também, que estes fatos possibilitaram a preocupacdo com assiduidade em todos o0s
integrantes do grupo, ou seja, uma mudanca de postura do gestor e das pessoas do grupo.

Conforme expresso seguir:

Intensificou, eu sempre fui muito presente, contudo o grupo pode perceber
gue o trabalho da unidade seria avaliado, intensificando assim, importancia
da presenca na Unidade.

No geral, a avaliacdo de desempenho gerencial melhorou e intensificou a
responsabilidade com a assiduidade.

Pelo fato de ser um item de avaliacéo, intensificou esta preocupacéo, que ja
existia.

Passei a verificar e ficar mais préximo das pessoas, mais assidua. [...] mas,
como tinha aquela avaliagdo e nds tinhamos que cumprir aquelas
determinadas ag0es, entdo estimulou bastante a assiduidade em geral.

Contudo, cita-se que 2(dois) entrevistados responderam , por j& ser uma pratica de sua
gestéo e de seus comportamentos, ndo haver influéncia da avaliagdo de desempenho em sua
preocupacdo com a assiduidade. Entretanto, enfatizaram a importancia da existéncia do

processo, conforme relatos a seguir:
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N&o. Continuou a mesma coisa. O servidor que ndo tem compromisso, nao
tem jeito. [...]. E interessante um procedimento formal de avaliacdo na
instituicdo. E importante.

N&o. As pessoas ja tem esta postura, de faltar ou néo.

Diante do exposto, menciona-se que essas agOes gerenciais de preocupagdo com
assiduidade e pontualidade sdo consideradas acGes técnicas, pois se referem a capacidade de
utilizar os procedimentos, praticas e conhecimentos de um campo de especializacdo do
gerente (KATZ , 1974) , o que evidencia que o procedimento incitou a atuacdo técnica na
gestao.

No fator 15, “ Zelo”, 0s entrevistados concordam que a avaliagdo motivou ao gestor o
cuidado com os equipamentos e com o ambiente no trabalho, por ser um item de avaliacio
intensificou o envolvimento e a responsabilidade com o ambiente, reforcando o cuidado com

0 ambiente fisico e humano no trabalho. Como expde-se:

Ja era uma pratica, porém o procedimento intensificou este cuidado, a
responsabilidade sobre o0s equipamentos e sobre a necessidade de se
trabalhar para a sociedade. Independente das metas, este era um item
avaliado, assim a equipe se envolvia e se responsabilizava pelo ambiente. A
avaliacdo de desempenho é um avanco no servigo publico.

A avaliacdo de desempenho melhorou, mas j& havia esta preocupagdo,
contudo sempre ha uma melhora na postura.

Entretanto, menciona-se que, 2(dois) entrevistados enfatizaram, por ja ser uma
preocupacdo de suas gestdes, ndo haver influéncia da avaliacdo de desempenho neste fator,
contudo, um dos relatos corrobora da opinido dos demais entrevistados, afirmando que o

procedimento reforgou tal comportamento, como expresso a seguir:

N&o. O grupo ja se preocupava com a manutencdo dos ambientes da
Unidade. Cada um ajuda no setor do outro. Contudo o procedimento de AD
registrou esta pratica da Unidade, ela veio para ajudar a melhorar, e fazer
com que agente percebesse se estdvamos fazendo a coisa certa ou se
precisava de ajustes.
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Assim, expde-se que essas acdes gerenciais de zelo sdo consideradas acdes técnicas,
pois se referem a capacidade de utilizar os procedimentos, praticas e conhecimentos de um
campo de especializacdo do gerente (KATZ , 1974), evidenciando a influéncia do
procedimento na atuacao técnica da gestéao.

No fator 16, “Controle emocional”, houve a concordancia que a avaliacdo de
desempenho influenciou em sua postura profissional diante de situacfes de conflito e pressdo
por intermédio do compromisso com o resultado estimulou sistematizar a¢cdes que facilitavam
a postura gerencial diante de conflitos ou pressao, pois estas agdes facilitavam a comunicagéo,
possibilitando melhor entendimento netas situacfes. Os entrevistados enfatizaram ainda, que
0 processo de avaliagdo era uma ferramenta para conversar e resolver conflitos ou responder
as pressdes organizacionais, isto influenciou na postura profissional de todos os integrantes do

grupo melhorando a comunicacao entre as pessoas e setores. Conforme relatos:

Como a ADG (avaliacdo de desempenho gerencial) nos dava uma visdo
exata do que deveriamos conseguir, era mais facil objetivar as tarefas e
definir acBes sistematizadas o que facilitava nossa postura nestas situac@es
de conflito e pressdo [grifo meu].

[...] fez com que eu chegasse com meu funcionario e perguntasse como eu
estava. Isto nos uniu mais

[...] como nés tinhamos as metas a alcangar, a minha preocupacdo era
muito grande, e aquele trabalho ndo era s6 meu, era o trabalho de uma
equipe. Isto facilitava. A ADG (avaliacdo de desempenho gerencial) era
usada como ferramenta para se conversar diante dos conflitos. Era uma
ferramenta de gestdo, melhorou a postura e comportamento, pois eles se
preocupam [grifo meu].

O procedimento mobilizou todos da Unidade e isto fez com que melhorasse
a comunicagdo entre agente.

[...] possibilitou utilizar a avaliagdo como ferramenta acompanhamento sem
gerar atritos interpessoais.

Somente 1(um) entrevistado ndo concordou com esta influéncia sem fazer

comentarios.
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Assim, menciona-se que essas acOes gerenciais de zelo sdo consideradas acOes
técnicas, pois se referem a capacidade de utilizar os procedimentos, praticas e conhecimentos
de um campo de especializacdo do gerente (KATZ, 1974), demonstrando a influéncia do
procedimento na atuacao técnica da gestéao.

No fator 17, “Organizacdo dos recursos disponiveis para o alcance das metas
pactuadas”, € unanime a concordancia que a avaliacdo de desempenho estimulou na definicéo
de acbes para otimizacdo dos recursos disponiveis na unidade para o alcance das metas por
meio da metodologia sistematizada que demonstrava exatamente o que deveria ser conseguido
dando o direcionamento das prioridades o que estimulava o acompanhamento continuo dos
recursos disponiveis e perceber o seu redimensionamento, para a implementacdo de acdes
para o alcance dos resultados evidenciando a influéncia do procedimento na atuacao
diagnostica da gestdo por se relacionar com a solucdo de problemas (DUBRIN, 1998), tal

COMO eXpresso a seguir:

Com um formato de trabalho, que era a ADG, aprendemos a trabalhar o que
agente tem, com 0S recursos que estd disponivel no momento. E
percebemos, com isso, a maior participagdo dos funcionarios, um
comprometimento maior.

A exata visdo do que deveriamos conseguir nos direcionava a analisar e
redimensionar nossos recursos e criar agdes para alcancar os resultados.

Ao se saber o que deveriamos alcancar aumentava a responsabilidade com o
resultado positivo, assim estimulava a perceber nossos recursos e utiliza-lo
melhor

No fator 18, “Monitoramento do desenvolvimento das metas pactuadas”, ¢ 19
“Avaliagdo das metas pactuadas”, € unanime a concordancia dos entrevistados na influéncia
da avaliagdo de desempenho sobre acbes destes fatores por meio da sistematizacdo de
monitoramento das metas pactuadas, isto intensificou a preocupacdo com a evolugdo das

metas exigindo a verificacdo continua das agdes relacionadas as metas possibilitando a



120

avaliacdo e redirecionamento das mesmas, intensificando a atuacao diagnostica da gestdo por
se relacionar com a solugéo de problemas (DUBRIN, 1998).

Assim, registra-se alguns relatos sobre este fato:

Através do acompanhamento sistematizado, mensal, para percebermos e
direcionarmos as acoes.

Como tinha aquela avaliagdo e nds tinhamos que cumprir aquelas
determinadas acdes, entdo estimulou bastante perceber o que estava sendo
alcancado

O procedimento solicitava estas acdes de planejamento e controle. Tinha
gue haver um monitoramento para o alcance das metas.

O entendimento entre os setores no desenvolvimento das metas, a
sistematizacdo de uma forma de trabalhar estas metas, a visdo exata do que

alcancar e 0 monitoramento mensal, nos estimulava a analisar diariamente o
desenvolvimento do trabalho e seu possivel redirecionamento.

No fator 20, “Comunicag¢ao”, 0s entrevistados concordam que a avaliacdo de
desempenho estimulou o gestor a criar oportunidade de escuta com a equipe e usuarios, por
meio da forma sistematica de monitoramento das metas que intensificou a responsabilidade de
cada um com os resultados requerendo, assim, a participacdo dos usario e da equipe na
consecucdo destes resultados pactuados, o que incitava a criagdo de acGes de escuta como:
caixa de sugestdo, reunibes periddicas e pesquisa de satisfacdo. Tais procedimentos
intensificaram as a¢des politicas, pois possiblitam a aquisi¢cdo do poder necessario ao alcance

dos objetivos (DUBRIN, 1998), como se expde a seguir:

O acompanhamento das metas estimulava o acompanhamento diario o que
nos levava a ter que ouvir melhor nossos servidores e usuario

[...] a avaliacdo intensificou a responsabilidade de cada um nos resultados.
Entdo era importante ouvir as idéias do grupo.

Criou-se caixa de sugestdo com o usuario. Com a equipe nds faziamos um
acolhimento melhor com a comunidade, [...]. Sempre tive esta preocupacéo,
mas com a avaliagdo, com certeza aumentou esta preocupagao.

Quando recebemos as orientagdes da ADG (avaliacdo de desempenho
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gerencial), reuni com todos e desenvolvemos novos procedimentos,
principalmente na recepcdo. [...] intensificamos coisas que ja faziamos
como reunides, encontros periodicos [grifo meu].
Menciona-se, no entanto, que 1(um) entrevistado ndo concordou com essa influéncia,
sem fazer comentarios.
No fator 21, “Relacionamento interpessoal / Acolhimento”, houve a concordéancia que
a avaliacdo de desempenho estimulou acfes de interacdo do gestor com a equipe e USUArios,
por meio da preocupacdo com seu resultado de avaliacdo e da sistematizacdo do
monitoramento das metas, que incluiam acgdes internas e externas, 0 que sujeitava a maior
atuacdo do gestor com o grupo e usuarios percebendo seus interesses e percepcdes para
acompanhar e avaliar a evolucdo das metas, possibilitando acdes como, por exemplo, reunides
e pesquisas de opinides. Sendo assim, relata-se que essas agdes gerenciais de interagdo com a
equipe e usuarios sdo consideradas a¢fes humanas, pois abrange a compreensao das pessoas,
suas necessidades, interesses, motivacoes e atitudes (KATZ, 1974).

Portanto, registra-se alguns relatos sobre este fato:

Para conseguir o resultado das metas e para um bom resultado em minha
avaliacdo, era um fator preponderante estreitar esta interacdo com 0s
usuarios e com os funcionarios, pois o procedimento de avaliacdo incluia os
dois, ou seja, todos eram participantes do processo. Com a equipe faziamos
0 quadro de exposicdo das metas e com os devidos elogios. Com 0 usuario
fizemos questionario de sugestdo, preenchemos foi muito bom. Ouvimos o
usuario e os servidores e tivemos dados para tomarmos decisdes, melhorou
bastante

Como as metas pactuadas envolvia agdes internas e externas, intensificou-se
as reunides periddicas, criou-se instrumentos de escuta interna e externa que

possibilitasse decisdes de redirecionamento, se necessario, aumentando
assim a necessidade de interagdo com o grupo e com 0S USUarios

Menciona-se que somente 1(um) entrevistado, por ja ser uma pratica de sua gestao,

nao concordou com essa influéncia.
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No fator 22, “Trabalho em equipe / Flexibilidade”, € unanime a concordancia que a
avaliacdo de desempenho estimulou acOes para o trabalho em equipe, por meio da
sistematizacdo do monitoramento das metas pactuadas para a unidade incitou a
responsabilidade de todos com os resultados, o que incitava a criacdo de acles para a
participacdo de todos no alcance dos resultados. E importante ressaltar que o fato do gestor
estar sendo avaliado incentivou a participacdo e o comprometimento da equipe com 0s
resultados, intensificando a atuacdo diagndstica da gestdo por se relacionar com a solucdo de
problemas (DUBRIN, 1998).

Desta forma exp0e-se os trechos a seguir:

A avaliacdo intensificou a responsabilidade de cada um nos resultados.
Entdo era importante ouvir as idéias do grupo, o que nos possibilitou criar
acOes instrumentos para ouvi-los e acompanhar suas atividades diarias.

O fato de estar sendo avaliada melhorou a participacdao dos funcionarios, e
um comprometimento maior

0 procedimento de avalia¢do incluia eu, o servidor e o usuario, ou seja,
todos eram participantes do processo. [...] ouvimos o usuario e 0s servidores
e tivemos dados para tomarmos decisbes, melhorou bastante.

Através da ADG, nds tinhamos que apresentar e alcangar as metas, assim,
passei a separar e delegar responsabilidades. Descentralizei. Isto fez agente
se conhecer melhor. O acompanhamento das metas estimulava o
acompanhamento didrio o que nos levava a ter que ouvir melhor nossos
servidores e Usuario.

No fator 23, “Compromisso com o trabalho”, houve a concordancia que a avaliagédo de
desempenho estimulou acBes de implantacdo de projetos e atividades diferenciadas, por meio
da sistematizacdo do desenvolvimento de metas, do acompanhamento e supervisdao dos
resultados, sujeitou o gestor a criacdo de novas formas de atuar, de buscar resultados, de ser
criativo, evidenciando a influéncia do procedimento na acdo conceitual da gestdo, pois,

segundo Katz (1974), envolve a capacidade de lidar com a complexidade da organizacdo

formulando estratégias criativas e planejadas, conforme relatos:
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Neste periodo de avaliacdo, teve maior supervisdo, maior policiamento,
maior pressdo. Eu fiz um gerenciamento de pressdo, “nos temos que fazer!”.
Por isso tive que implantar projeto, para alcancar as metas no periodo
pactuado.

Para atingir as metas tinhamos que ter foco e priorizar acGes e direcionar
esforgcos. Assim, desenvolveram-se parcerias com as escolas, trabalhando o
adolescente, a vacina e o idoso. Diversificamos nossa atuacgao.

Passamos a atuar no grupo de humanizagédo, com programagdes semanais de
acolhimento. [...] Foi criado por causa das metas pactuadas.

NOs pactuamos na area e gestdo, na area da vigilancia e na area da
administracdo. Foram os trés eixos. N6s reunimos com a equipe, nés
fizemos um treinamento como seminario, cada setor expds as suas metas, o
seu trabalho, pra depois agente planejar as acOes, entdo eu acho que este
procedimento (a avaliagdo) motivou, a nossa equipe pra otimizar os
programas. [...] Ou seja, 0 a avalia¢do estimulou-nos a criar a¢fes inclusive
com o usudrio, coisa que ndo faziamos antes. Tudo para alcancar as metas
[grifo meu].

Me estimulou a atuar de outras formas, como por exemplo distribuindo as
responsabilidades. Porque eu s6, ndo poderia fazer tudo. Entdo tive
distribuir o trabalho, buscar responsabilidade de cada servidor, pra que ele
assumisse seu papel e fizesse o melhor pra ele.

Observa-se que somente 1(um) entrevistado ndo concordou com essa influéncia, sem

fazer comentarios.

No fator 24, “Empenho”, houve a concordancia que a avaliacdo de desempenho

estimulou ac¢des pro-ativas criando alternativas para problemas encontrado por meio da visdo

exata das metas, facilitava objetivar e definir as atividades prioritarias ao alcance dos

resultados. Além disso, a sistematizacdo do monitoramento desses resultados condicionou o

gestor ao acompanhamento didrio das atividades, facilitando perceber as solucbes aos

problemas detectados. Este acompanhamento incentivou a participacdo das pessoas com suas

sugestdes, na criacdo de acOes e solucGes para o resultado requerido. Nesse sentido é

importante ressaltar os seguintes relatos:

O objetivo de atingir 100% das metas nos estimulava a criar 0s mais
diversos tipos de alternativas para ultrapassarmos as dificuldades.
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A obrigacdo com os resultados, aumentou esta preocupacao.

A exata visdo do que deveriamos conseguir nos direcionava criar acdes para
alcancar os resultados. Assim, criamos e fizemos eventos para alcancar as
metas, intensificamos nossa comunicacdo com o DISA (Administragdo do
distrito de salde) e a Sede (Administracdo geral) para discussdo de
problemas [grifo meu].

Neste procedimento de avaliacdo nos fez se auto-avaliar sempre, e criar
sempre alternativas. A ADG (Avaliacdo de desempenho gerencial)
proporcionou mostrar o caminho pra gente ter uma boa gestéo [grifo meu].
Nos preocupamos em melhorar as coisas na Unidade (de sadde). Ouvimos e
desenvolvemos idéias internas, como por exemplo melhorar arquivos,
pastas etc. Tiveram novas idéias, inclusive servidores que vieram de
empresas privadas tinham idéias mais ndo socializavam, com o

procedimento, em reunides externaram e ai desenvolvemos muitas
mudancas [grifo meu].

Expde-se que, somente 1(um) entrevistado ndo concordou com essa influéncia, sem
fazer comentarios.

Diante disto cita-se que essas acdes pro-ativas para criar alternativas para problemas
encontrados sdo consideradas conceituais, pois, segundo Katz (1974), envolve a capacidade
de lidar com a complexidade da organizacdo formulando estratégias criativas e planejadas. O
que evidencia a influéncia do procedimento na acdo conceitual da gestéo.

Conforme explanado no referencial tedrico, os gestores administram por meio de seu
envolvimento direto na acao e o seu perfil e desempenho sdo definidos na combinacéo delas
(MINTZBERG, 2006). Portanto, conforme exposto, infere-se que os fatores da avaliacdo de
desempenho influenciam na acdo gerencial estimulando suas habilidades de gestdo

proporcionando a¢bes comprometidas, criativas, ageis e planejadas.
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5.3.4 Questdes opcionais

Nesta secdo expde-se as analise de conteddo das respostas discursivas sistematizadas
por meio do item opcional “Observagdes gerais” nos questiondrio € nas entrevistas, no qual o
pesquisado registrava o que Ihe conviesse sobre o assunto pesquisado. E importante salientar
que estas informacdes ndo se caracterizam em opinido genérica dos pesquisados, haja vista o
grande ndmero ndo responderem as questdes e as opinides registradas serem de carater
individual.

Ao se observar os relatos destacados nas observacdes gerais, percebe-se 0
reconhecimento, do gestor, da avaliacdo de desempenho como ferramenta de gestdo e sua
importancia no processo administrativo da sadde no municipio pelo procedimento
sistematizado de desenvolvimento e acompanhamento de metas.

No entanto, registrou-se a critica em relacdo ao ndo retorno das informacg6es sobre o
desempenho do gestor avaliado e a ndo continuidade do processo, uma vez que O
procedimento de avaliacdo de desempenho gerencial ndo teve continuidade da instituicéo, o
que intensifica a afirmacéo de Lotta (2002) ao expor que, nas organizacdes publicas, a cultura
organizacional que subestima a importancia da avaliacdo de desempenho dificulta sua atuacédo
no servicgo publico.

Outrossim, sugerem melhorias no processo como revisar o periodo avaliatorio curto de
90 (noventa) dias, a linguagem dificil das perguntas que dificultava o procedimento de avaliar
pois tinha avaliador de nivel fundamental, e, a falta de retorno dos resultados ao gestor
avaliado. Portanto, percebe-se o aspecto critico de Pontes (2002) que, no processo de
avaliacdo de desempenho, a dificuldade é desenvolver claramente fatores e critérios de
avaliacOes tornando objetiva a avaliacdo a fim de evitar interpretacdes dubias no ato de

avaliar. Infere-se que, na SEMSA.. Infere-se, que esta inconsisténcia tenha ocorrido pela falta
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de sustentacdo tedrica evidenciada na analise do procedimento, discorrido na se¢ao “Uma
percepcdo tedrica da Avaliacdo de Desempenho Gerencial da SEMSA” (item 5.1.1, p. 75).

Alguns relatos e registros expostos nas observacGes gerais nos questionarios:

Gostaria de ter o meu resultado da ADG (avaliacdo de desempenho
gerencial) [grifo meul].

Foi um mecanismo a mais no processo de implantagdo na unidade e
somente serviu para interagir com os demais setores existentes no ambito da
Secretaria Municipal de Salde.

A avaliacdo de desempenho de uma forma geral estimulou a organizacao
dos trabalhos com o estabelecimento de metas e avaliacdo dos resultados,
no entanto ndo é responsavel pela interagdo com equipe e USUArios na
resolucdo de conflitos ou problemas.

Foi muito positiva (a avaliagio). E uma ferramenta que deve ser sofrer
alguns reajuste e ser continuamente implantada [grifo meu].

A Avaliagdo de Desempenho Gerencial, considero um marco no processo
Administrativo da organizagdo, haja vista que despertou um novo olhar na
maneira de como Gerenciar unidades de salde desse porte.

Avaliacdo de gerenciamento é um instrumento que vem melhorar acles
gerenciais e ao mesmo tempo leva a reflexdo das agdes tomadas.

Alguns relatos e registros expostos nas entrevistas:

O tempo (periodo avaliatorio) foi muito curto, pois tinham muitas acdes.
Os 90 dias nao foram suficientes. Agente atinge as metas, pois recebemos
uma missdo e tinhamos que dar um jeito de cumpri-las. Porém, este periodo
deve ser revisto em uma outra implementacdo da ADG (avaliagdo de
desempenho gerencial) [grifo meul].

E importante termos percepcédo de inicio, meio e fim, no desenvolvimento
do trabalho, e, o reinicio de uma nova perspectiva com novas metas e seu
devido acompanhamento. O que faltou foi o reconhecimento, ou o retorno
desta avaliacao.

Uma critica em relacdo ao processo, é que como eram avaliadores de niveis
diferentes, apesar do treinamento e do Manual, as perguntas eram meio
complicadas para compreender. Tem pessoas que tem mais dificuldades de
entender as perguntas. Isto foi ruim, deve melhorar. A linguagem deve ser
mais acessivel.

O procedimento contribuiu para tirar as pessoas da acomodagdo. E
fundamental que o procedimento seja implementado para todos os
servidores, para que todos demonstrem sua competéncia.
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A avaliacdo de desempenho é importante para o servidor por que vai constar
na ficha funcional, a sua dedicacdo. O primeiro passo é buscar os gerentes e
ouvi-los para melhorar o procedimento da avaliagéo.

A Unica coisa que me entristeceu é que tivemos respostas sobre os
resultados de nossa avaliagdo. Se a ADG (avaliagdo de desempenho

gerencial) tivesse continuado estariamos em outro momento, bem melhor
[grifo meu].

E importante abranger estas informagces para contribuir com a melhoria e efic4cia do

processo de avaliacdo de desempenho na administracdo publica da salde.
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6 Conclusoes e recomendacdes finais

Diante do exposto, neste capitulo serdo apresentadas as conclusdes da pesquisa tendo

como referencial os objetivos propostos.

Ao se descrever o processo e identificar os fatores envolvidos na Avaliacdo de

Desempenho Gerencial da Secretaria Municipal de Saiude de Manaus - SEMSA, cujo objetivo

geral é avaliar o desempenho dos gerentes por meio da comparacdo entre suas acgoes,

comportamentos, atitudes e resultados, com os requeridos pela instituicdo, pdde-se descrever

algumas fragilidades no processo, a serem observadas:

a)

b)

os fatores definidos no processo ndo contemplam as quatro categorias de
avaliacdo, deixando sem resposta 0s “resultado requeridos pela institui¢do”, ndo
permitindo o registro efetivo dos resultados do desempenho em relagédo ao
objetivos organizacionais;

definico de categorias com conceitos similares, tornando confuso e sem
objetividade os fatores definidos para a avaliacdo, 0 que se constata em sua
documentacdo a auséncia de referencial tedrico necessario a compreensao dos
temas principais do processo de avaliacdo de desempenho, deixando lacunas no
entendimento e na objetividade do procedimento desenvolvido para o
acompanhamento do desempenho individual;

ao finalizar o processo, ndo houve retorno aos avaliados sobre seus resultados, o
que ocasiona o descrédito e a insatisfacdo das pessoas sobre o procedimento de
avaliacdo. Pois, é fundamental que o processo forneca informacgfes constantes

sobre os resultados das pessoas dando subsidios para o desenvolvimento pessoal;
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d) ndo houve continuidade do processo na organizacdo. O que intensificou o
descrédito e insatisfacdo do grupo para com a administragdo da instituicdo. A
continuidade é fundamental para a efetividade de procedimentos implantados nas
organizacoes.

Desta forma, percebe-se que o procedimento ndo esta devidamente fundamentado
teoricamente e que precisa ser revisado para contemplar seu objetivo definido, alcangando
assim, o resultado proposto. Assim, faz-se necessario a revisdo de sua literatura e de seu
procedimento formal adequando-o para um resultado efetivo contribuindo para o
desenvolvimento pessoal e institucional. Igualmente, é importante ressaltar a necessidade de
continuidade do procedimento na institui¢do, pois, verificou-se que o reconhecimento de sua
importancia e os resultados alcancados séo vitais para a implementacdo com éxito de um
processo de avaliacdo de desempenho nas organizaces.

Quanto ao perfil dos gerentes dos Estabelecimentos de Atencéo a Salde que passaram
pelo processo de Avaliacdo de Desempenho da Secretaria, evidencia-se que, atualmente, todos
sdo de nivel superior com especializacdo na area de gestdo e saude indicando um perfil
capacitado para o exercicio da fungdo, coadunando com uma caracteristica etaria madura
entre 40 a 60 anos e experiéncia de 5 a 25 anos na funcdo gerencial, o que ressalta um
diferencial da instituicio com gestores de perfil capacitado, substanciado no nivel de
escolaridade cultural mais elevado, no conhecimento teécnico e experiéncia para 0
desempenho das fungdes gerenciais. Contudo, constatou-se que, no periodo da aplicacdo da
avaliacdo de desempenho gerencial na SEMSA, em 2007, a maioria dos gestores tinha entre
menos de 1(um) a 3(trés) anos de tempo de funcdo gerencial na saide percebendo a pouca
experiéncia na area.

Na tentativa de compreender como o processo de Avaliacdo de Desempenho

individual influencia no comportamento e na atuacdo gerencial, a pesquisa permite afirmar
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que todos os fatores da avaliacdo se relacionam com a gestdo e sua acao e influenciam no
planejamento estratégico, na tomada de decisao e na agdo gerencial.

Como explanado no referencial tedrico, ndo foi objetivo deste estudo discorrer sobre o
planejamento estratégico como um plano sisttmico de metas e objetivos de longo prazo
(LACOMBE & HEILBORN, 2008), mais sim como fungdes gerenciais fundamentais de
planejar e de ser estratégico. Assim, na funcdo gerencial de planejamento estratégico, vale
ressaltar que a sistematizacdo da definicdo, do desenvolvimento e do monitoramento das
metas que demonstrava exatamente o que deveria conseguir, incitou a preocupacao do gestor
em discutir e definir metas com o grupo, a direcionar, analisar e redimensionar os recursos, e,
facilitou objetivar e definir as atividades prioritarias ao alcance das metas. Tornado-os, assim,
mais envolvidos e atentos a seus recursos, as pessoas € aos objetivos organizacionais,
incitando desta forma, a mudanca de postura em relacdo a atuacéo diaria, pois a precupacédo
com a supervisdo das metas estimulou o desenvolvimento de a¢Ges de acompanhamento da
atividades e dos resultados nas unidades.

Quanto a influéncia da avaliagdo de desempenho individual na tomada de decisdo
gerencial, a pesquisa permite afirmar que este fato ocorre por meio do condicionamento do
gestor ao desenvolvimento e monitoramento sistematico mensal das metas, o que estimula
acOes de acompanhamento diarios de atividades para facilitar a percepcdo de possiveis
problemas e suas solucdes para o alcance dos resultados. Este fato de se comprometer com o
resultado, permite a criacdo de instrumentos para minimizar situacdes de conflitos e
divergéncias. Este acompanhamento de atividades possibilitou uma gestdo mais atuante e
respeitada pelo grupo, facilitando a priorizacdo das agdes, intensificando uma comunicacao
sem atritos, proporcionando um ambiente de motivacdo pela busca dos resultados sem causar
desmotivacao ou insatisfagdo, conduzindo a mudanga de postura das pessoas em relacdo aos

resultados, a gestéo e ao proprio grupo, possibilitando tomar decises mais acertadas.
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Neste sentido, a sistematizacdo da discussdo e acompanhamento das metas facilitou o
entendimento entre os setores e melhor compreensdo dos objetivos organizacionais,
propiciando a interacdo e a comunicagao entre os setores e com as pessoas, pois intensificou a
preocupagdo com os resultados positivos enfatizando a importancia das consideragoes
setoriais na tomada de deciséo para a viabilizacdo dos resultados.

Percebe-se, desta forma, a importancia deste procedimento sistematizado, no qual a
caracteristica de acompanhamento e monitoramento influencia no tratamento ente as pessoas
e 0s setores corroborando os esfor¢os para a busca de um resultado comum, possibilitando
fatores que direcionam a escolha das alternativas 6timas recorrente das condi¢fes do ambiente
organizacional, enfatizando a influéncia da avaliagdo de desempenho na agiliadade da tomada
de deciséo gerencial.

E importante ressaltar que o processo de avaliacio de desempenho individual da
SEMSA teve maior preocupacdao com a “Ag¢do gerencial”, pois delineou o maior nimero de
fatores a esta categoria que observa as habilidades do gestor, o que contribui em maior
agilidade na agéo do gestor com um maior numero de acompanhamento sistematizado em sua
atuacdo. A pesquisa enfatiza que todos os fatores da avaliacdo de desempenho individual
influenciam sobre acdo do gestor por meio da sistematizacdo do desenvolvimento de metas,
do acompanhamento e supervisdo dos resultados. Incitou a criacdo de agdes de planejamento
e controle, também nas unidades para a obtencdo dos resultados requeridos, possibilitando
acoes de acompanhamento continuo das metas, dos recursos disponiveis e seu
redimensionamento. Além disso, o fato de ser supervisionado e avaliado sujeitou a
preocupacao gerencial e da equipe com a assiduidade e permanéncia do local de trabalho, com
o0 cuidado com o ambiente fisico e humano.

Infere-se, desta forma, que 0 compromisso com o resultado estimula sistematizar agdes

que facilitam a postura gerencial diante de conflitos ou pressédo, pois estas acdes possibilitam
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a comunicacgdo, proporcionando melhor entendimento com os funcionarios e 0s usuarios.
Ressalta-se que o fato do gestor estar sendo avaliado incentiva a participacdo e o
comprometimento da equipe com os resultados.

Mas o objetivo principal desse estudo é analisar como o processo de avaliagdo de
desempenho individual influencia no planejamento estratégico, tomada de decisdo e acdo dos
gestores dos Estabelecimentos de Atencdo a Salude (EAS) da administracdo publica municipal
de salde, o que nos remete a uma sintese quanto a questdo central deste estudo, os resultados
obtidos permitem identificar alguns aspectos relevantes que influencia na atuacéo gerencial: a
avaliacdo de desempenho individual por meio da sistematizagdo do desenvolvimento de
metas, do acompanhamento e supervisao dos resultados.

Isto tudo mostra e reforca a importancia de um procedimento sistematizado de
avaliacdo de desempenho, para definir as prioridades e influenciar nas atuacfes gerenciais,
facilitando a mudanca de uma atitude rotineira para uma atuante, planejada, estratégica e com
resultados efetivos na administracdo da satde no Municipio de Manaus. Destaca-se, assim, 0
processo como instrumento de gestdo na administragdo publica de saude, promovendo o
crescimento pessoal e profissional, bem como um melhor resultado e, consequentemente, o
desenvolvimento institucional.

Com relacéo as implicacdes deste estudo para a pratica de pesquisa em administracao
espera-se contribuir para o entendimento e relevancia da técnica de avaliagdo de desempenho
individual como fator de desenvolvimento de resultado profissional e institucional, e instigar
pesquisadores e gestores a estudarem e aplicarem este processo como instrumento de gestdo
na administracdo publica, e ndo, simplesmente, como ferramenta de monitoramento de
resultados de metas previamente pactuadas.

Entretanto, as limitacfes do estudo devem ser reconhecidas pelo pesquisador para que

se possa proceder com a evolucdo do conhecimento na area proposta. Neste sentido, dada a
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pesquisa ndo ser um estudo de caso mdaltiplo e de ser especifica na area de saude, as
conclusdes desse estudo de caso s podem ser generalizadas com cautela e restricdo
dependendo das caracteristicas do contexto comparado.

Cabe destacar que, como essa pesquisa € descritiva e interpretativa, ndo existe a
pretensdo de esgotar 0 assunto, ao contrario, a intencdo € abrir perspectivas para novos
estudos, dessa forma com o objetivo de ampliar as discussdes sobre os temas abordados nesta
dissertacdo, com base em seus resultados e limitacdes, séo feitas as seguintes sugestes aos
interessados em realizar pesquisas nesta area:

a) Investigar as conseqiiéncias institucionais do processo de avaliacdo de desempenho
nas organizacdes publicas, verificando os resultados efetivos do antes e depois da aplicacéo
do procedimento;

b) Recomenda-se a ampliacdo do numero de organizacGes publicas pesquisadas a fim
de aferir o processo de avaliacdo de desempenho individual como ferramenta de gestdo na

administragéo publica.
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APENDICE A — Questionario

Universidade Federal de Pernambuco
PROPAD Mestrado em administracéo de empresas

L =l e g MINTER - UFPE & UNINORTE
Questionario de Pesquisa

PESQUISADOR: Jonis Angelim da Silva, Esp. — Mestrando em Administracdo de
Empresas.
ORIENTACOES:

e O Objetivo deste Questionario é obter informacdes com a finalidade de estudar o
procedimento de Avaliacdo de Desempenho Gerencial ocorrida no @mbito da SEMSA;

e Serdo entrevistados todos os gerentes que foram avaliados durante todo o periodo da
Avaliacdo de Desempenho Gerencial da SEMSA;

e Nas questdes fechadas assinalar a alternativa correspondente a sua resposta;

e As respostas fornecidas serdo inseridas em banco de dados com acesso restrito ao
pesquisador do projeto, assegurando o sigilo da fonte de informacao;

e O seu nome sera divulgado somente com sua autorizacdo expressa;

e Em caso de duvidas, consultar o pesquisador responsavel pelo fone 9987-3841;

e O questionario é composto de tres partes: Identificacdo, Questdes e Observagoes.

| - IDENTIFICACAO

Data de recebimento do questionario: / /

Data de devolugdo do questionario: / /

Nome (opcional):

1.

2.

3.

4. Cargo: Funcéo:
5. Local de trabalho:
6.

7.

8.

Tempo de funcdo gerencial (em anos):
Tempo de funcdo gerencial na SEMSA (em anos):
Idade:
a)( )20-30
b) ( )31-40
c)( )41-50
d)( )51-60
e) () Acima de 60
9. Sexo:
a) ( ) Masculino
b) ( ) Feminino
10. Preencha os niveis de escolaridade que possui (especificar o curso):

a) () ndo possuo nivel superior
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b) ( ) Graduacéo:
c) () Especializag&o:
d) ( ) Mestrado:
e) ( ) Doutorado:
f) ( ) Outros:

Il - QUESTOES

ORIENTACOES: O ENTREVISTADO deveréa decidir se concorda ou discorda da afirmago marcando com
um X a coluna mais apropriada. Para efeito da analise dos dados, é fundamental que o entrevistado responda a
todas as questdes.

QUESTOES Sim [N&o
1. A Avaliacdo de Desempenho Gerencial o(a) motivou a elaborar em sua unidade, metodologias
e ferramentas de planos para o alcance das metas.

2. O procedimento de Avaliacdo de Desempenho Gerencial o(a) estimulou a otimizar os recursos
disponiveis em sua unidade para viabilizar o alcance das metas pactuadas.

3. A Avaliacdo de Desempenho Gerencial incitou sua disposicao e objetividade na execucdo das
tarefas.

4. A Avaliacdo de Desempenho Gerencial induziu-o(a) a utilizar e adaptar sistemas de observagéo
para a conducdo do trabalho e o controle do alcance de resultados.

5. A Avaliacédo de Desempenho Gerencial, para cumprir as metas, levou-o(a) a priorizar suas
acdes, buscando solucbes para os problemas encontrados.

6. A Avaliacdo de Desempenho Gerencial possibilitou ter a¢ces e posicionamentos que
inspirassem confianca e respeito servindo de referéncia par a equipe.

7. A Avaliagdo de Desempenho Gerencial o estimulou sua capacidade de lidar com situacdes de
conflitos e de interesses divergentes.

8. A Avaliacdo de Desempenho Gerencial estimulou suas a¢des de acompanhamento do
desenvolvimento das metas pactuadas.

9. A Avaliagdo de Desempenho Gerencial estimulou o acompanhamento sistematico das a¢Ges
dando possibilidade de redirecionamento de suas a¢fes para 0 alcance das metas.

10. A Avaliagdo de Desempenho Gerencial o(a) incitou a se preocupar com a forma de expressar
e transmitir informacdes a equipe.

11. A Avaliagdo de Desempenho Gerencial estimulou sua habilidade de relacionamento com os
diversos niveis hierarquicos e com o usuarios para solucionar as demandas internas e externas.
12. A Avaliacdo de Desempenho Gerencial influenciou em sua atuacdo em relacdo aos objetivos
organizacionais e aos USUrios.

13. A Avaliacdo de Desempenho Gerencial estimulou suas a¢des de planejamento, organizacdo e
controle.

14. A Avaliacdo de Desempenho Gerencial incitou sua preocupacao com a assiduidade na
Unidade.

15. A Avaliagdo de Desempenho Gerencial motivou o cuidado com 0s equipamentos e com o
ambiente no trabalho.

16. A Avaliagdo de Desempenho Gerencial influenciou em sua postura profissional diante de
situacdes de conflito e pressdo.

17. A Avaliacdo de Desempenho Gerencial o(a) estimula na definicdo de acfes para otimizacao
dos recursos disponiveis na unidade para o alcance das metas.

18. A Avaliacdo de Desempenho Gerencial o(a) motivou acompanhar o desenvolvimento das
metas pactuadas.

19. A Avaliagdo de Desempenho Gerencial o(a) motivou a analisar o desenvolvimento das metas
e acles, bem como dos resultados obtidos.

20. A Avaliacdo de Desempenho Gerencial o(a) estimulou a criar oportunidade de escuta com a
equipe e USUarios.
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QUESTOES Sim  [N&o

21. A Avaliacdo de Desempenho Gerencial estimulou acdes de interacdo com a equipe e usuarios.

22. A Avaliacdo de Desempenho Gerencial estimulou acdes para o trabalho em equipe.

23. A Avaliacdo de Desempenho Gerencial estimulou a¢des de implantacdo de projetos e
atividades diferenciadas.

24. A Avaliacdo de Desempenho Gerencial estimulou agdes pro-ativas criando alternativas para
0s problemas encontrados.

11l - OBSERVACOES (OPCIONAL)
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APENDICE B — Roteiro de entrevista

Universidade Federal de Pernambuco
PROPAD Mestrado em administracédo de empresas
/\/

MINTER — UFPE & UNINORTE
Roteiro de Entrevista

PESQUISADOR: Jonis Angelim da Silva, Esp. — Mestrando em Administracdo de
Empresas.

| - IDENTIFICACAO

DatadaEntrevista: /[

Hora de Inicio: : Horario de Término: :

Nome (opcional):

Cargo: Funcéo:

Local de trabalho:

Fone:

Tempo de funcdo gerencial (em anos):

Tempo de funcdo gerencial na SEMSA (em anos):

Idade:
a)( )20-30
b) ( )31-40
c)( )41-50
d)( )51-60
e) ( ) Acima de 60

Sexo:
a) () Masculino
b) ( ) Feminino

Nivel de escolaridade que possui (especificar o curso, pode marcar quantos forem necessarios):
a) () ndo possuo nivel superior
b) ( ) Graduacéo:
c) () Especializagdo:
d) ( ) Mestrado:
e) ( ) Doutorado:
f) ( ) Outros:
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Il - PERGUNTAS:

PLANEJAMENTO ESTRATEFICO

1. A ADG o motivou a elaborar em sua unidade, metodologias e ferramentas de planos para o alcance das metas?
Como? Por qué?

2. O procedimento de ADG o estimulou a otimizar os recursos disponiveis em sua unidade para viabilizar o
alcance das metas pactuadas? Como? Por qué?

3. A ADG incitou sua disposicao e objetividade na execucdo das tarefas? Como? Por que?

4. A ADG induziu-o a utilizar e adaptar sistemas de observagdo para a conducdo do trabalho e o controle do
alcance de resultados? Como? Por qué?

TOMADA DE DECISAO

5. A ADG, para cumprir as metas, levou-o a priorizar suas a¢@es, buscando solucfes para os problemas
encontrados? Como? Por qué?

6. A ADG possibilitou ter acfes e posicionamentos que inspirassem confianca e respeito servindo de referéncia
par a equipe? Como? Por qué?

7. A ADG o estimulou sua capacidade de lidar com situacGes de conflitos e de interesses divergentes? Como? Por
qué?

8. A ADG estimulou suas a¢des de acompanhamento do desenvolvimento das metas pactuadas? Como? Por qué?

9. A ADG estimulou 0 acompanhamento sistematico das a¢cdes dando possibilidade de redirecionamento de suas
acOes para o alcance das metas? Como? Por qué?

10. ADG o incitou a se preocupar com a forma de expressar e transmitir informacdes a equipe? Como? Por qué?

11. A ADG estimulou sua habilidade de relacionamento com os diversos niveis hierrquicos e com 0 usuarios
para solucionar as demandas internas e externas? Como? Por qué?

12. A ADG influenciou em sua atuacdo em relacdo aos objetivos organizacionais e aos usuarios? Como? Por qué?

ACAO GERENCIAL

13. A ADG estimulou suas acdes de planejamento, organizacdo e controle? Como? Por qué?

14. A ADG incitou sua preocupacao com a assiduidade na Unidade? Como? Por qué?

15. A ADG motivou o cuidado com 0s equipamentos e com o ambiente no trabalho? Como? Por qué?

16. A ADG influenciou em sua postura profissional diante de situagdes de conflito e pressdao? Como? Por qué?

17. A ADG o estimulou na definicéo de a¢Bes para otimizagéo dos recursos disponiveis na unidade para o alcance
das metas? Como? Por qué?

18. A ADG o motivou a acompanhar a acompanhar o desenvolvimento das metas pactuadas? Como? Por qué?

19. A ADG o motivou a analisar o desenvolvimento das metas e a¢Bes, bem como dos resultados obtidos?
Como? Por qué?

20. A ADG o estimulou a criar oportunidade de escuta com a equipe e usuarios? Como? Por qué?

21. ADG estimulou ag@es de interacdo com a equipe e usuarios? Como? Por qué?

22. A ADG estimulou a¢des para o trabalho em equipe? Como? Por qué?

23. A ADG estimulou a¢des de implantacdo de projetos e atividades diferenciadas? Como? Por qué?

24. A ADG estimulou agdes pro-ativas criando alternativas para os problemas encontrados? Como? Por qué?

I11 - OBSERVACOES




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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