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RESUMO

A gestdo publica hoje passa por transformacfes e necessidade de aprimoramento
constante. Frente a este cenario, de uma administracdo publica municipal com seus
processos de gestdo arraigados a um passado que jA ndo da conta da realidade
vivida, nota-se a necessidade de um ambiente de trabalho organizado e adequado
aos seus colaboradores e conseqlientemente aos seus usuarios. Percebe-se
também a necessidade de capacitacdo e valorizacdo profissional. O presente
trabalho pretende propor técnicas de avaliacdo e monitoramento da gestdo da UBS
do Bairro Damé na cidade de Bagé/RS. O objetivo deste trabalho € um modelo de
gestdo de pessoas, alinhado a estratégia da UBS (Unidade Béasica de Saude)
estudada. A partir deste estudo foi possivel propor um método que propde a perfeita
adequacao de seus projetos e servicos para atender as necessidades dos usuarios

e a permanente busca da satisfacdo de todas as partes interessadas.

Palavras-chave: Avaliacdo, Gerenciamento e Gestao de Qualidade.



ABSTRACT

Public management today goes through changes and need for constant
improvement. Facing this scenario, a municipal public administration with its
management processes rooted in a past that no longer gives an account of the
reality, there is the need for an organized work environment and appropriate to its
employees and therefore its users. It is also evident the need for training and
professional development. This paper intends to propose techniques for evaluating
and monitoring the management of Unidade Basica de Saude-Damé. The objective
of this work is to also intends to establish a management model based on the
evaluation of management and results in the public area, aligned to the strategy of
UBS studied. From this study it was possible to propose a method that offers the
perfect fit for your projects and services to meet the needs of users and the constant

guest for satisfaction of all stakeholders.

Key-words: Evaluation, Management and Quality Management.
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INTRODUCAO

A Gestéo de Pessoas, ultimamente, ocupa uma posi¢cdo de destaque dentro
das organizacgfes. Decorrente da implementacdo de projetos e programas de saude
cada vez mais dinamizada para atender as demandas existentes, € fundamental a
adocdo de estratégias e préaticas para gerenciar as pessoas de forma otimizada,
visando, assim, manter uma equipe comprometida, bem informada e motivada a

desenvolver um trabalho de qualidade.

Segundo Fleury (2002), toda e qualquer organizacdo depende do
desempenho humano e esse desempenho depende de estratégias, politicas e
praticas de gestdo implementadas pela organizacdo para orientar os estilos de

atuacao dos gestores em sua relacdo com seus colaboradores.

Para Lima (2007), a administracéo publica carece de capacidade estratégica,
parte dessa caréncia se deve a baixa efetividade (os resultados que efetivamente
fazem a diferenca); apesar de haver investimentos em construcbes e espacos
fisicos, deixa-se a desejar na area da profissionalizacdo, consequlientemente o

atendimento em saude €, em geral, precario e insuficiente.

Frente a este cenario, pelo fato da unidade estudada (Unidade Basica de
Saude de Bagé-RS) ter seus funcionarios diretamente ligados aos usuarios, torna-se

fundamental um planejamento de estratégias de gestao de pessoas.

Esta pesquisa pretende desenvolver um estudo de caso visando estruturar
um modelo de gestdo para a organizacao investigada. A monografia esta organizada
em capitulos. O primeiro trata de uma breve introducéo, seguida pela da definicdo da
problematica de pesquisa, objetivos e justificativa do estudo. No capitulo seguinte é
apresentada a descricdo da unidade estudada e uma revisdo tedrica acerca do
planejamento estratégico de gestdo. Posteriormente, sdo apresentados o0s

procedimentos metodoldgicos, os resultados da pesquisa e as consideracdes finais.
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2 = DEFINICAO DO PROBLEMA

A Unidade Béasica de Saude (UBS) presta servicos através de uma equipe
composta por profissionais de diversas areas da salde; como faz parte da Estratégia
e Saude da Familia, atende integralmente cada familia a ela referenciada. Com base
nas caracteristicas contextuais apresentadas, passa-se a delinear a probleméatica de
gestdo de pessoas frente ao planejamento estratégico da unidade pesquisada.

A forma de ingresso dos funcionarios acontece através de concurso
publico, apesar de ser uma forma legal e democratica, nem sempre o aprovado
apresenta condi¢des plenas para o desenvolvimento da fungdo. Assim, caberia ao
gestor ou ao Setor de Recursos Humanos (RH) fazer um estudo do curriculo deste
profissional antes de destina-lo ao seu local de trabalho. No caso a UBS, o setor de
RH néo faz um estudo do perfil deste profissional, se este ja tem alguma experiéncia

na area da saude, se a especializacao € nesta area ou nao.

E importante frisar que a Atencdo Bésica possui, entre outros
fundamentos: a valorizacdo dos profissionais de saude por meio do estimulo e do
acompanhamento constante de sua formacdo e capacitacdo; e a realizacdo de
avaliacdo e acompanhamento sistematico dos resultados alcancados, como parte do

processo de planejamento e programacao.

No tocante a este assunto, ndo ha acdes de motivacdo nem analise da
eficiéncia, eficacia ou efetividade nas atividades desenvolvidas na Unidade;
portanto, ndo ha avaliacdo de desempenho a ndo ser que ocorra algum
desentendimento entre colegas ou algum problema no atendimento. Quando estas
avaliacbes acontecem raramente sdo repassadas aos funcionarios, perdendo assim
sua funcéo; ademais, sao feitas de maneira subjetiva e pontual e sem instrumento
definido. Observa-se, também, grande rotatividade entre os funcionarios, pois, por
serem concursados, podem ser designados para qualquer Unidade desejada pela
Administracdo, ndo havendo estreitamento de vinculo entre profissionais, chefia e

usuarios.

A Unidade nao tem politicas definidas de gestdo a ndo ser que seja uma

exigéncia legal. Um exemplo disso foi o inicio de cursos de especializacdo para
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todos os técnicos dos ESF no municipio apds uma exigéncia da Politica Nacional de
Atencao Béasica (PNAB).

Pelo que se pode observar, a Unidade estudada sem davida tem um
atendimento relevante para a populacdo, apesar de ainda insuficiente,
principalmente nos casos de doencas psicolégicas, psiquiatricas e nos casos de
saude bucal. Algumas causas desse problema residem na quantidade insuficiente
de profissionais, na precariedade nos salérios oferecidos e na desvalorizacdo do

conhecimento cientifico-académico.

Tanto nas organiza¢gfes governamentais quanto nas nao governamentais
existem indmeros recursos para se administrar; dentre eles podemos destacar o
planejamento, imprescindivel para uma boa gestdo e o bom aproveitamento dos
recursos humanos, considerando-se que cada funcionario tem necessidade de se

aprimorar, de se sentir util e de ser reconhecido em seus meritos.

Conforme Lima (2007), a operacdo continuada de uma pratica e a
continua busca por melhoria sédo definidores dos resultados produzidos pelo érgéo.
O autor comenta que, para se chegar a exceléncia em Gestdo Publica, a gestao de

pessoas é uma peca fundamental.

Com base na perspectiva tedrica de modelo de Gestdo de Pessoas na

area publica, pretende-se responder a seguinte questao de pesquisa:

Que modelo de Gestdo de Pessoas comporta a Unidade Basica de

Saude (UBS) de Bagé/RS, considerando sua estratégia de atuacédo na saude?
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2.1. Objetivos

Neste trabalho, os objetivos foram separados em Objetivo Geral e o0s
Objetivos Especificos.
O Objetivo Geral demonstra a finalidade do Estudo. Os Obijetivos Especificos

demonstram as etapas a serem seguidas para chegar ao Objetivo Geral.

2.1.1 Objetivo geral

Estabelecer um modelo de Gestdo de pessoas para a Unidade Béasica de
Saude (UBS) estudada.

2.1.2 Objetivos especificos
¢ Identificar a estratégia de atuacao da UBS;
¢ Identificar o processo de gestédo utilizado na UBS;

e Identificar desafios, necessidades e expectativas dos profissionais que atuam
nesta UBS;

e Descrever os componentes do modelo de Gestdo adequado para a Gestdo da
UBS.

14



2.1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

O presente estudo torna-se oportuno pela possibilidade de viabilizar a
organizacdo de um modelo de gestdo na UBS do bairro Damé, com o planejamento

de uma politica de avaliacdo e monitoramento direcionada aos Recursos Humanos.

Para atender de maneira satisfatéria o publico usuario da UBS os
profissionais necessitam de uma avaliagdo continua de seu trabalho. Deve-se
considerar que os profissionais nem sempre estdo supervisionados em seus
atendimentos por desenvolverem um trabalho domiciliar, por tanto, cabe a gestao de
pessoas treinar e motivar estes profissionais, pois estes sdo pecas fundamentais

para o perfeito funcionamento da UBS.

Acredita-se que este trabalho ird proporcionar o estreitamento das
relacbes entre colegas e coordenacéo, propiciara também uma reflexado e avaliacao

em conjunto sobre o trabalho que vem sendo desenvolvido.
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3 - REVISAQ TEORICA
3.1 MODELOS PRE-EXISTENTES DE GESTAO
3.1.1 O moderno gestor de pessoas

Uma organizacdo ndo pode se desenvolver se ndo houver énfases em
relacionamentos, compartilhamento de informacdes e responsabilidades, negociacéo

para a resolucdo de problemas e confianca.

Bergamini (1994) descreve perfeitamente o conteudo das “qualidades
pessoais de um individuo”, que faziam com que ele se apresentasse como um lider
e pudesse também manter a sua posicdo como tal. Existem trés tracos basicos de

um lider: fisicos, mentais e psicolégicos.
3.1.2 Lideranca

Os tracos fisicos referem-se a altura, peso, fisico, aparéncia e idade. Ainda
nos dias de hoje, muitas corporacdes adotam alguns destes parametros como
elementos de distingdo entre executivos e subordinados, propositadamente.

Os tracos mentais referem-se as caracteristicas de inteligéncia, fluéncia
verbal, escolaridade e conhecimentos. Em terceiro lugar o individuo era avaliado por
uma ampla gama de aspectos de personalidade, que incluiam: moderacéao,
introversdo, extroversdo, dominancia, ajustamento pessoal, autoconfianca,
sensibilidade interpessoal e controle emocional.

A finalidade dos estudos cientificos era a de encontrar, entre grupos de
pessoas, individuos que estivessem posicionados como lideres, conforme o que
preconizava a metodologia de investigacdo. Estas pessoas sédo capacitadas como
lideres, ou seja, poderiam ser vistas com habilidades tais a ponto de serem mais
valorizadas por grupos dentro da organizacao.

Conforme expde Bergamini (1994), no inicio dos anos 50, logo ap6s serem
feitas revisdes das pesquisas sobre a “teoria dos tragos”, cientistas comportamentais
passaram a ficar mais interessados nos tipos de comportamentos adotados pelos
lideres quanto a sua busca pelo aumento da eficacia em dirigir seus seguidores. Kurt
Lewin era a referéncia de cientista para este novo procedimento investigativo.

A abordagem dos “tragos” sugeria que individuos nascem com caracteristicas

de lideranca; j& a abordagem behaviorista preconiza que individuos podem ser

16



treinados para exibir certos tipos de comportamentos que os conduzam a um melhor
exercicio de lideranga.

As entidades académicas que estavam a frente das pesquisas, na época,
eram a Ohio State University e a Michigan University. A primeira conseguiu compilar
em torno de 1800 comportamentos tipicos dos lideres, que organizados,
caracterizavam dimensdes e indicadores apropriados para investigacbes via
guestionérios. Aqui, ressaltam-se duas vertentes de lideranca, uma voltada para
“tarefas” ou coisas, e outra, voltada para “pessoas”. Os lideres enquadrados no
primeiro grupo dirigem as suas agdes no sentido de conseguirem que o “trabalho
saial”; os demais lideres estdo mais voltados a percepcdo das necessidades dos
seus subordinados. Rensis Likert (1961) apud Bergamini (1994) também nominava
os estilos de chefia como “orientado para o empregado” ou “orientado para a
producao”.

Voltando a citar Kurt Lewin, em um artigo do Journal of Social Psychology-
1939, escrito junto de White e Lippitt, que fizeram um estudo para verificar o impacto
causado por trés tipos de lideranca em meninos de dez anos, orientados para a
execucao de tarefas (os estilos eram: autocratico, democratico e liberal), chegou-
se as seguintes conclusdes (CHIAVENATO, 1983):

O comportamento dos grupos orientados pela lideranca autocratica
demonstrou forte tensao, frustracao e agressividade...; nenhuma espontaneidade ou
iniciativa; nenhuma satisfacéo; quando o lider se ausentava, as atividades paravam
e 0s grupos expandiam sentimentos reprimidos, demonstrando indisciplina; lideranca
democrética houve formacéo de grupos de amizade e de relacionamentos cordiais;
lideres e subordinados desenvolveram comunicacfes espontaneas; o trabalho
mostrou um ritmo suave e seguro, sem alteracBes (mesmo quando o lider se
ausentava); eram nitidos os sentimentos de responsabilidade e comprometimento;
maiores integracdo e satisfacdo; sob a lideranca liberal a producéo foi mediocre; as
tarefas se desenvolviam ao acaso e com muitas oscilacdes; perda de tempo por
diversas razdes; demonstracdes de individualismo!

Trés conclusdes transpareceram dentre as demais: Sob certas circunstancias,
a lideranca autocratica da resultados e funciona quando falham os processos
anarquicos e liberais; sob certas circunstancias, a lideranca democratica da

resultados e funciona quando falham os processos autocraticos e liberais; sob certas
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circunstancias, a lideranca liberal da resultados e funciona quando falham os
processos autocraticos e democraticos.

A partir dos estudos apontados anteriormente, Likert, em sua teoria
subjacente,deixa claro a sua preferéncia pela democratizacdo dos estilos de
lideranca ao apresentar quatro padrées de conducdo de pessoas — “continuo de
Likert — 1967”(BERGAMINI, 1994):

SISTEMA 1 — os chefes ndo tem confiangca nos subordinados; decisdes e
objetivos sao estabelecidos no topo da organizacao; os subordinados sao forcados a
trabalhar na base do medo, ameacas, punicdes e gratificacdes ocasionais; ha pouca
interacdo entre superiores e subordinados (com desconfianca); a organizacao
informal se op&e a organizacéo formal,

SISTEMA 2 — os chefes tém confianca condescendente nos subordinados;
decisdes e objetivos séo estabelecidos no topo da organizacdo; muitas decisdes sao
tomadas nos niveis abaixo, conforme prescricbes especificas; o controle é
concentrado no topo, mas algo ja é desligado para os niveis intermediarios;

SISTEMA 3 — os chefes tém confianca substancial, mas n&o total nos
subordinados; os subordinados podem tomar decisdes; a comunicacdo € de cima
para baixo e também de baixo para cima; recompensas, raras punicdes; moderadas
interacdes superior subordinado; controles delegados para motivar 0 senso de
responsabilidade partilhada; manifestacdes de apoio a organizacao formal por parte
da organizacéao informal;

SISTEMA 4 - confianca total dos chefes nos subordinados; decisdes
largamente dispersas dentro da estrutura organizacional; a comunicacdo flui em
todos os sentidos, principalmente lateralmente (entre colegas) e horizontalmente
(entre todos os departamentos); os trabalhadores sdo motivados a se envolverem
para aumentar os lucros e estabelecerem objetivos; as organizacbes formal e
informal coincidem com frequéncia.

A recomendacao de Likert é que as empresas transcendam dos estagios 1 e
2 para os sistemas 3 e 4 que, por forca do aumento da satisfacdo com o trabalho,
podera elevar os padrdes de produtividade.

Conforme aponta José A. Alaby (2006), in Lideranca: uma questdo de
competéncia em cada contexto, a lideranca requer tipos especiais de conhecimentos
e de habilidades. “A mudanga de alvos tem como consequéncia diferentes
resultados e situagdes” e, por conseguinte, exige do lider certo tipo de adaptagao.
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Questbes como quem, onde e por quanto tempo tem ligacédo direta com o tipo de
engajamento do lider em situagfes especificas (contingéncias).

Outra abordagem contingencial € representada pela teoria de Fiedler, a partir
del1951 (BERGAMINI, 1994). O cientista parte do principio de que “quando o lider
descreve o0 colega com o qual tenha maior dificuldade em trabalhar, supde-se que
aqueles elementos contidos na descricdo encerrem caracteristicas da propria
personalidade de quem a faz!” Conforme o tratamento de dados destas descri¢des,
foi possivel distinguir, via um indice chamado de LPC (Least Prefered Coworker),
dois estilos basicos de lideres: 1. “orientado para a tarefa” e 2. “orientado para o
relacionamento”.

Explicando: quando um lider descreve muito criticamente um subordinado
com quem tenha maior dificuldade de relacionamento € porque o avalia comum LPC
baixo, ou seja, deve ficar sujeito a realizacdo de tarefas, simplesmente; por outro
lado, um subordinado com LPC alto significa que, apesar de ser o individuo que o
lider tem mais dificuldade de trabalhar, ele é avaliado de maneira mais otimista,
portanto deve ser privilegiada uma relacdo mais amistosa entre ambos (visto que
este subordinado pode ter caracteristicas muito fortes de lideranca, o que pode
acarretar em conflitos entre as partes).

Dentro do enfoque contingencial, destaca-se ainda a teoria Caminho-objetivo
que parte das suposicoes tedricas defendidas pela “teoria da expectancia’ de
Vroom,nos anos 60 (BERGAMINI, 1994). Na sua esséncia, ela propde que o0s
subordinados fardo o que os lideres desejarem caso duas coisas ocorram: Os
lideres devem assegurar que o0s subordinados compreendam como atingir 0s
objetivos da organizacéo ou os lideres devem prever que os subordinados cheguem,
também, aos seus objetivos pessoais neste processo. As pessoas podem fazer
grandes esfor¢cos quando tiverem como resultado situacbes altamente desejadas
(reconhecimento, prémios materiais, promocoes, etc.).

3.1.3 Motivacao

Motti e Bettega (2004) direcionam sua teoria apontando que as necessidades
dos individuos nascem de fantasias e que estas, com o passar do tempo, tornam-se
desejos muito fortes; e as conquistas destes desejos conduzem a felicidade. Na
verdade, o conceito de felicidade, para os autores, estd apoiado nos seguintes

fatores: uma direcdo pessoal a ser seguida; o estabelecimento de prioridades;
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planejamento; acdo e conquista; felicidade e descanso. A partir disto, o individuo
corporativo pode manter um adequado nivel de motivacao e “felicidade”.

A instrugdo a seguir foi retirada de Caldas & Filho: Fatores motivacionais

determinantes do vinculo com o trabalho... Revista da FARN (2007):
Todo comportamento humano € motivado! No contexto organizacional, a motivacao
caracteriza a vontade de realizar um trabalho ou atingir um objetivo. Assim, os atos
motivacionais determinam, ao mesmo tempo, a direcdo e a intensidade dos
comportamentos.

As condi¢des sociais do trabalho demonstram ter importancia maior que as
condicdes fisicas ou a remuneracdo (BOWDITCH, BUONO, 1992).

O artigo ainda comenta sobre a Teoria ERC, de Clayton Alderfer, que
apresenta o trinbmio motivacional composto por: Existéncia — Relacionamento —
Crescimento (que sdo as variaveis principais a serem consideradas no processo de
formacéo da motivacdo de um funcionario). Algumas das prerrogativas da conducao
da lideranga, conforme esta teoria sdo: Envolvimento e reconhecimento;Conforto e
protecdo; Desgaste e desumanizacdo; Independéncia e recompensa econdmica;
Responsabilidade; Auto-expressao e realizagcdo pessoal; Seguranca e dignidade;
Justica no trabalho.

Bruce (2006) estabelece dicas para criar um ambiente de trabalho divertido e
estimulante, o que vem a contribuir para a motivacdo das equipes. Eis um resumo
das dicas:

3.1.4 Sobre a motivacéo negativa e positiva

Medo e manipulacdo ndo geram bons resultados: os colaboradores ficam
ressentidos com a chefia; os canais de comunicacéo ficam fechados;

Motivagdo por incentivos “por cumprimento das metas” pode piorar o
desempenho dos colaboradores: eles exigirdo cada vez mais beneficios para manter
a exceléncia em seu trabalho; o que funciona é enfatizar a importancia das
contribui¢des individuais como forma de crescimento e desenvolvimento pessoal.

Saber o que impulsiona as pessoas. Aprecie os talentos que cada pessoa
tem; Peca opinides (peca que eles descrevam como seria o trabalho ideal e use isto
para tornar o dia-a-dia mais prazeroso).

Fazer com que os colaboradores se sintam parceiros. Explique como o
negocio funciona (e vincule idéias e acdes as estratégias da empresa; e deixe que

trabalhem essas idéias).
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Faca com que se comprometam com as sua idéias (e com as deles): Coloque no
papel tudo o que vocé e seus colaboradores concordaram em fazer; Determine uma linha de
acdo e va em frente! Crie um programa de incentivos para levantar a moral: Para aqueles
gue se casam: uma semana de férias mais um bdnus em dinheiro; Desconto na compra de
produtos infantis; Taxis gratuitos para aqueles que trabalham até mais tarde; Sala para tirar
uma soneca depois do almocgo; “rotacdo de cargos”. Uma semana extra de descanso no
Natal e mais 10 dias de folga ao longo do ano... delegue responsabilidade — e também
poder. Divirta-se e fique motivado: Rir com as pessoas, e nao rir delas! Relaxar, ndo se levar
muito a sério! Ter senso de humor! Adotar uma atitude divertida e ludica! Planejar divertir-se
todos os dias! Ajudar os outros a ver o lado “leve” das coisas!

Cologue o coracao e a alma em sua equipe: Apresente a equipe metas e
objetivos definidos; Deixe que as pessoas criem as suas proprias regras; Encoraje a
diversdo e o senso de humor no trabalho; Dé autonomia para que os colaboradores
possam tomar decisdes; Cumpra o que vocé prometeu! Deixe a equipe encontrar as
solugbes para os problemas (ndo intervenha); Permita que os colaboradores
administrem o proprio orcamento; Entenda que a moral tem altos e baixos e que
algumas fases do projeto podem transcorrer mais calmas do que outras; Deixe a
equipe escolher o sistema de recompensas e incentivos.

Resolucdo de problemas e tomada de decisdo Kuazaki (2006) in Lideranca:
uma questao de competéncia apresenta como, a partir da definicdo de um problema,
toma-se uma decisao assertiva. “Um problema pode ser definido como uma situagao
normal ou anormal, que deve ser analisada e tratada de acordo com sua
profundidade”.

Muitos dos problemas — e solu¢cbes — de uma organizacdo podem ser
observados e gerenciados a partir de trés sistemas de informacdes distintos, que se
dividem em:

Sistemas de Informacfes Gerenciais 1. : que sdo dados secundarios que
atualizam as informacdes da organizacao, relatorios diarios, resultados de reunides,
projecdes, etc;

Sistemas de Inteligéncia 2. : que sdo informacfes sobre o ambiente em que
esta inserida e, principalmente, informacdes sobre as acbes dos concorrentes, de

fornecedores e de clientes;
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Pesquisa de Mercado 3. : que auxilia a organizagcdo na tomada de decisao
estratégica conforme os levantamentos estatisticos realizados para melhor entender
a figura do cliente inserido no ambiente de consumo (mercado).

Reconhecer um problema j& faz parte da solucdo. Imagine que as vendas de
uma determinada empresa estejam caindo, de maneira lenta, mas gradual. Este é
um tipo de problema facil de ser reconhecido para dar inicio a um processo decisorio
para solucionar a questao. Por meio de perguntas:

Houve a entrada de um novo concorrente no mercado?

Os concorrentes fizeram incrementos nas suas estratégias ou taticas de
vendas?

Houve a entrada de um produto substituto?

Houve alteracdo no comportamento de consumo do mercado?

O produto esta entrando na fase de declinio? Por qué?

Os revendedores estdo perdendo o interesse em comercializar o produto? Por
qué?

Houve algum fato social, local ou global, que venha interferindo
sistemicamente
nos resultados? E possivel avaliar a continuidade do seu impacto no futuro préximo
(curto e longo prazos).

Perceba que as perguntas anteriormente elaboradas podem auxiliar na
identificacdo e solucdo de problemas, entretanto estes ja estdo instalados e
trouxeram consequéncias; uma pergunta mais eficaz seria: “Podemos antecipar a
percepcao de problemas futuros que poderiam prejudicar nossas operacdes?”

Voltando a citar Kuazaki (2006), reafirma-se que os “sistemas de
informacgdes”, quando bem geridos e aplicados podem minimizar problemas e até
mesmo antevélos.

Outro ponto importante para boas tomadas de decisbes € a argumentacao
I6gica em torno da solucéo de problemas. Conhecimento técnico sobre o assunto
transforma opinides em acfes solidas, de aplicacdo mais pragmatica; Objetividade
para manter o foco no problema sem que ocorram desvios; Estabelecimento de
critérios e controles em torno da definicdo de problemas e também para as
alternativas de solucdo (ex.: benchmarking, desenvolvimento de metodologias

especificas para solucdo de problemas, consultorias, etc.).

22



3.1.5 Tipos de comprometimento das pessoas
Teresinha C. Lisboa (2006) in Lideranca: uma questao de competéncia afirma

que:

“A interagdo homem/organizagdo é complexa e dindmica, com elementos
de reciprocidade. A base desse processo € o “contrato psicolégico”, ou
seja, a expectativa existente entre as duas partes e que vai além do
contrato formal de trabalho, regulando as rela¢ges de interacdo e regendo
o comportamento das pessoas e da empresa (1998).”

A partir da premissa anterior e conforme a cultura estabelecida pela empresa,
gque € somada ao jeito como o lider conduz as pessoas, trés tipos de
comprometimento podem ser decorrentes:

Afetivo: E quando se percebe que o individuo tem a intencdo de se manter
filiado & empresa e canaliza esforgcos para materializar os objetivos organizacionais;

Calculativo: Garantido mediante vinculos com ganhos do tipo: descontos na
aquisicdo dos bens produzidos pela empresa, cestas basicas, planos de saude,
creches, transporte, alimentacao, bolsas de estudo, etc.;

Normativo: E aquele vinculado a um conjunto de reconhecimento de
obrigacbes e deveres morais (ndo obrigatoriamente éticos), que sdo ou néo
revestidos de sentimentos de culpa, incbmodo, apreensdo, preocupacdo e
pensamentos de desligamento da organizacgao.

A Teoria da Lideranca € muito grande e este pequeno compéndio ndo tem a
pretensdo de esgotar 0 assunto, mas serve como um suporte para o inicio da
compreensao sobre o assunto, servindo também como plataforma para movimentos
iniciais praticos da Lideranca. Cada um deve fazer reflexdo e descobrir qual é seu
sistema basico de lideranca, ou seja, como vocé se sente confortavel e ao mesmo
tempo confiante quanto ao objetivo de fazer com que as pessoas obtenham
resultados. Os individuos, a medida que formam as suas personalidades, carregam
consigo tracos natos de lideranca, mas também podem maximizar o poder de
influéncia interpessoal quando bem treinados nos conceitos e praticas da Lideranca.
Como a prépria teoria situacional aponta, liderar também compreende a leitura das
pessoas da organizacdo e do ambiente competitivo em volta da organizacdo; neste
sentido, liderar também ¢é traduzido pela grande habilidade de adaptacdo do

administrador.
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3.1.6 Mudanca organizacional

A lbégica de producdo capitalista obriga o desenvolvimento das forgas
produtivas. Segundo Wood Jr (1995), mudancas ocorrem quando rompemos
paradigmas, barreiras e limites estruturais e conseguimos ir além, unindo teoria e
pratica, mudando a cogni¢ao, a atitude e o comportamento. “Mudanga envolve o
esforco de alteragcdo das formas vigentes de pensar e agir dos membros da
organizagdo.” Gioia e Chittipeddi in Wood (1995).

Segundo Shirley et. al. (1981), mudancas em uma organiza¢cado decorrem em
resposta a mudangas no ambiente. E comum ver a organizagdo como uma estrutura
de cinco dimensdes interdependentes. A mudancga organizacional ocorre quando
uma ou mais partes dessas dimensfes sao alteradas ou modificadas de alguma
maneira.

Segundo Wood (1995), “Mudancga organizacional & qualquer transformacgéao
de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnologica, humana ou de qualquer
outro componente capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da
organizagao”.

Portanto, as mudancas podem ser. quanto a natureza — relacionada a
gualquer caracteristica da organizacdo como organograma, funcdes, tarefas
(mudancas estruturais); mercados-alvos, foco (mudancas estratégicas); valores,
estilo de lideranca (mudancas culturais); processos, meétodos de producao
(mudancas tecnolégicas) e pessoas, politicas de selecdo e formacdo (mudancas
relacionadas a recursos humanos); quanto a relacdo da organizacdo com o
ambiente — uma resposta a mudancas nele ocorridas (mudanga reativa) ou uma
antecipacado baseada em expectativas (mudanca voluntaria); quanto a forma de
implementacdo — reeducativa, coercitiva ou racional. Outro aspecto de mudanca
organizacional que ndo pode ser desprezado € que ha momentos em que a
mudanca é imposta numa organizacdo. Meyer e Rowan (1977 apud Hall, 1984),
sustentam que as organizacfes sdo impulsionadas, algumas vezes, a incorporar
politicas e praticas que fazem parte do ethos vigente na sociedade em que estdo
inseridas. O ambiente institucionaliza conceitos acerca de como devem atuar as

organizac0des e as forcas a incorporar as praticas institucionalizadas.
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3.1.7 Situacdes capazes de provocar mudancgas

Herzog (apud Wood, 1995), classifica as situacOes capazes de provocar
mudancas em trés categorias, cada uma delas com trés possibilidades. Elas podem
ter origem tanto na prOpria organizacdo quanto no ambiente: crises e problemas
dificuldades com a estrutura organizacional; incapacidade de atender as
necessidades dos clientes; restricdo de recursos; novas oportunidades introducéo
de novas tecnologias; introdu¢do de novos produtos e servigos; disponibilidade de
Novos recursos; novas diretrizes internas ou externas adequacdo a novas leis;
adaptacdo a novas estratégias corporativas; implementacdo de novos sistemas de
controle.

Segundo pesquisa realizada pela Coopers & Lybrand os objetivos mais
frequentes das mudancas sdo melhorar a qualidade, aumentar a produtividade,
refletir os valores dos novos lideres, reduzir custos e administrar conflitos, podendo
muitas vezes aparecer juntos e interagirem entre si.

3.1.8 Mudanca planejada

Para Champion (1979) o planejamento da mudanca organizacional tem de ser
avaliado ndo apenas em termos das implicacdes de curto alcance, como também
das de alcance mais longo. Ha necessidade de planejamento para que a
organizacao possa minimizar os conflitos que podem vir a ocorrer.

Stoner (1995) definiu a mudanca planejada como “o projeto e a
implementacédo deliberados de uma inovacao estrutural, de uma nova politica ou
objetivo, ou de uma mudancga na filosofia, no clima ou no estilo operacional”. Toda
organizacao realiza pequenos ajustes estruturais reagindo a mudancas em seus
ambientes de acéo direta e indireta. O que distingue mudanca planejada dessas
mudancas reativas é o seu ambito e a sua magnitude. A mudanca planejada objetiva
preparar toda a organizacdo, ou uma parte importante dela, para se adaptar a
mudancas significativas em seus objetivos e direcionamentos.

Uma mudanca planejada ndo é coisa simples, barata ou indolor. Pede-se que
os empregados abram mao de habitos familiares de trabalho em nome de uma nova

organizacdo com novas politicas, novos procedimentos e novas expectativas.
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3.1.9 Processos de mudanca

De modo geral os processos de intervencao nas organizacdes correspondem
a necessidade ou desejo de implementar mudancas planejadas ou alocarem
recursos para resolverem questfes estratégicas de natureza ambiental, estrutural,
de recursos humanos ou tecnoldgica. No entanto, a dificuldade de implementar as
estratégias é tanto ou mais que desenvolvé-las. Um modo fundamental de encarar a
mudanga tem sido através da abordagem das “relagbes humanas”, o que é
documentado por Katz e Kahn (1978 apud Hall, 1984) onde a énfase é nos
individuos e nos grupos em processo de mudanca, o que para nao ser um fracasso
deve estar acompanhadas de mudancas béasicas na prépria estrutura. Concluem que
as mudancas bem sucedidas envolvem a estrutura organizacional, uma combinagao
de diversos métodos de mudanca e a inclusdo de recompensas extrinsecas como
area potencial de mudanca. Dao énfase ao fato de os esfor¢gos organizacionais de
mudanca devem ser abrangentes e incluir todos os aspectos da organizacao.

Para Herzog (1991 apud Wood, 1995), mudanca no contexto organizacional
engloba alteracdes fundamentais no comportamento humano, nos padrdes de
trabalho e nos valores em resposta a modificacbes ou antecipando alteracdes
estratégicas, de recursos ou de tecnologia. Considera que a chave para enfrentar
com sucesso 0 processo de mudanca € o gerenciamento das pessoas, mantendo
alto nivel de motivacao e evitando desapontamentos. Para ele, o grande desafio ndo
€ a mudanca tecnolégica, mas mudar as pessoas e a cultura organizacional,
renovando os valores para ganhar vantagem competitiva.

Segundo Lewin (1973), a maioria dos esfor¢cos de mudanca fracassa por dois
motivos. Primeiro: as pessoas nao se dispdem a alterar atitudes e comportamentos
antigos. Segundo: mesmo se estiverem dispostas a mudar sua atitude e seu
comportamento, essas mudancas tendem a ter vida curta. Depois de um pequeno
periodo tentando fazer as coisas de modo diferente, os individuos tendem a voltar
aos padrdes habituais de comportamento.

Para superar esses tipos de obstaculos, Lewin (1973) desenvolveu um
modelo sequencial de trés etapas, para o processo de mudanca. O modelo é
igualmente aplicavel a individuos, grupos ou organizagcfes inteiras. Ele implica
descongelar o padrdao atual do comportamento, mudar ou desenvolver um novo
padrao e em seguida recongelar ou refor¢car o novo comportamento. Descongelar:

implica tornar tdo Obvia a necessidade de mudanca a ponto do individuo, do grupo
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ou da organizagdo poder facilmente vé-la e aceitd-la. A mudanca implica indicar um
agente de mudanca treinado, que ira liderar os individuos, os grupos ou toda a
organizacgao durante o processo. No decorrer desse processo o0 agente de mudanca
ird alimentar novos valores, atitudes e comportamentos através dos processos de
identificag&o e internalizagdo. Os membros da organizagéo irdo se identificar com os
valores, atitudes e comportamentos do agente de mudanca, internalizando-os assim
gue perceberem sua eficacia no desempenho. Os agentes de mudanca podem ser
membros da organizacdo ou consultores trazidos de fora. Recongelar significa
transformar em regra geral o novo padrdo de comportamento, usando para iSso
mecanismos de apoio ou refor¢o, de modo que ele se torne uma nova norma.

3.2 Resisténcia a Mudanca

A resisténcia a mudanca € um tema que tem despertado inUmeros estudos
gue podem auxiliar em sua compreensao e possibilitar aos agentes de mudanca,
praticas e cuidados especiais quando da implantacdo da mudanca em uma
organizagao.

Champion (1979) aborda diversas espécies de resisténcia a mudanca, tais
como:

A mudanca pode constituir ameaca a seguranca na funcao e criar ansiedade
para muitos empregados, além de poder alterar os relacionamentos de grupos
informais no cargo (a mudanca pode ser interpretada como potencialmente
perturbadora a tais relacionamentos);

Pode envolver educacdo adicional para os empregados remanescentes.
Aprender a executar um novo trabalho pode ser aceitavel e motivador para alguns,
porém para outros pode ser visto com hostilidade e antagonismo. Certas pessoas
nao gostam de mudar o que fazem no cargo, quer ou ndo a mudanca no final lhes
seja benéfica.

O desconhecimento geral sobre a natureza e extensdo da mudanca pode
criar uma propensao a resisténcia.

A mudanca pode significar perda de status e prestigio para certos
empregados, bem como ganho de status para outros.

Pode haver hostilidade entre os empregados para com o agente de mudanca,
como um estranho. Ressentem-se de sua intrusdo em suas vidas no cargo.

Embora as organizagbes sejam assediadas por muitas forgcas exigindo

mudancas, é importante reconhecer que for¢cas opostas mantém a organizagdo num
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estado de equilibrio. Essas forcas opostas apdiam a estabilidade ou o status quo.
Para compreender como isso acontece, usaremos um modelo do processo de
mudanca baseado no trabalho de Kurt Lewin (1973).

De acordo com sua teoria do “campo de forga”, cada comportamento €&
resultado de um equilibrio entre forcas impulsionadoras e restritivas. As forcas
impulsionadoras empurram para um lado e a restritivas para outro. O desempenho
resultante € uma conciliagdo dos dois conjuntos de forcas. Um aumento nas forcas
impulsionadoras pode aumentar o desempenho, mas também pode aumentar as
forgas restritivas.

As forcas impulsionadoras ativam suas proéprias forgas restritivas, portanto um
meio mais eficaz de encorajar as mudancas € a reducédo nas forcas restritivas. Neste
modelo as forcas podem ser de muitos tipos e o comportamento ou o desempenho
pode ser o de um individuo, um grupo ou de uma organizacao inteira. Os programas
de mudanca planejada destinam-se a remover ou enfraquecer as forgas restritivas e
a criar ou aumentar as forcas impulsionadoras que existem nas organizacoes.

O modelo é util porque nos torna conscientes dos muitos fatores que podem
agir como forcas impulsionadoras ou restritivas. As forgas restritivas, que mantém
estavel a organizacdo sao de interesse especial, jA que representam fontes
potenciais de resisténcia a mudanca planejada. Essas forcas de resisténcia podem
ser agrupadas em trés classes amplas:

Cultura organizacional: conjunto de normas, valores, atitudes e crencas,
compartilhados pelos membros da organizacdo; Interesses pessoais: qualquer
mudanca que ameace seu status quo individual, torna-se uma fonte de medo e
incerteza, que podem criar barreiras a mudanca; Percepcdes dos objetivos e das
estratégias da organizacdo, algumas vezes os funcionarios ndo compreendem a
necessidade de um novo objetivo porque ndo tém a mesma informacao que os seus
gestores, outras podem resistir a mudanca porque tém informacdes que o0s
administradores nao tém.

Pettigrew et al. (1992) observou empiricamente em diferentes setores do
Servico Nacional de Saude Britanico a variagdo do ritmo e da abrangéncia dos
processos de mudanca. Desenvolveu um modelo de mudanca baseado na metafora
de contextos receptivos e nado-receptivos, que devem ser vistos como um conjunto
interligado de condi¢cdes que asseguram uma alta energia para a mudancga; séo eles:

Fator 1: a qualidade e coeréncia da politica de mudanca.
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Fator 2: disponibilidade de pessoas chaves liderando a mudanca: é
extremamente importante pessoas chaves em postos criticos liderando a mudanca
de forma pluralista e nfo individualista. E interessante notar que o programa de
mudanca passa, na saida dessas pessoas chaves, por um periodo de regressao
fazendo com que o novo gerente tenha que comecar novamente, possivelmente
num contexto ndo-receptivo para a mudanca.

Fator 3: pressdo ambiental de longa duracédo, intensidade e escala: ha um
papel significativo da pressao ambiental intensa e de larga escala para desencadear
periodos de mudanca radical. No entanto, em algumas organizacfes as pressdes
intensas podem produzir um amplo quadro de reac¢des organizacionais patoldgicas,
colapso moral e de energia dos administradores.

Fator 4: uma cultura organizacional de suporte: algumas caracteristicas de
uma cultura associada a uma alta taxa de mudanca séo: trabalho flexivel e néo
preso a hierarquias formais e foco na habilidade e capacidade mais do que em
status; abordagem aberta a riscos sem riscos de puni¢des se o individuo ou o grupo
ousou inovar e eventualmente ndo deu certo; abertura para pesquisa,
desenvolvimento e avaliacdo; Auto-imagem fortemente positiva.

Fator 5: relacOes efetivas entre o corpo administrativo e o corpo técnico:
unidades de relacionamento de troca e respeito, independente de status e
esteredtipos profissionais.

Fator 6: redes cooperativas interorganizacionais: as mudancas Ss&o
estimuladas pelo desenvolvimento de redes interorganizacionais informais e voltadas
a objetivos especificos, que fornecem oportunidades de trocas, aumentam o
comprometimento com a mudanca.

Fator 7: simplicidade e clareza dos objetivos e prioridades.

Fator 8: adequacdo entre agenda de mudanca e o cenario local: varias
pressfes do ambiente podem inibir ou acelerar a mudanca. Enquanto muitas delas
podem parecer estar além das possibilidades de controle administrativo a
consciéncia de sua influéncia pode, entretanto, ser importante para a antecipacao de
obstaculos potenciais & mudanca. E importante frisar que estes 8 fatores de
receptividade ndo devem ser vistos meramente como uma lista mas como uma
combinacgédo altamente intercorrelacionada.

Para os autores supramencionados existem certos denominadores comuns

para uma bem sucedida implementacdo de mudancas. A importancia da
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comunicacdo e da informacdo a respeito da mudanca, a administracdo deve
comunicar as razdes para a mudanca assim como os beneficios resultantes. Da
mesma forma, deve manter os empregados informados sobre os progressos
conseguidos com os esforcos de mudanca. Os empregados devem ser envolvidos
no planejamento e implementacao do processo de mudanca através de participacao.
Muito tempo é despendido na alteracdo de comportamentos e no aprendizado de
novas habilidades. E necessario também conceder tempo para uma pré
acomodacdo gradual a idéia da mudanca, antes de introduzi-la. O real compromisso
e suporte oferecido pela alta administragéo.

3.2.1 Sistema de avaliacdo na gestao publica

Quando se fala de RH nédo se fala em apenas de um setor e sim da

gestao de Recursos Humanos que tem um papel definitivo na Gestéo Publica.

Para que haja uma gestdo de qualidade uma das ferramentas mais
importante € a avaliacdo de desempenho. Esta avaliacdo passa a integrar um todo

maior, a gestao estratégica de pessoas.

Para que uma gestdo de pessoas tenha sucesso é necessario saber o
gue avaliar, o que medir, ou seja, resultados concretos e finais que se pretende
alcancar dentro de certo tempo e como se pretende colocar em pratica ou com quais

instrumentos, estabelecendo-se objetivos e tracar o caminho.

Para Maximiano (1995) neste processo de avaliacdo de desempenho
deve haver uma compreensdo de ambas as partes, avaliador e avaliado, sobre o
desempenho esperado, dai a necessidade de se especificarem 0s objetivos e o0s
passos a serem dados para alcanca-los. Nao ha uma Unica estrutura organizacional
“certa” e igual a todas as organizagdes ou uma metodologia “certa” para gerenciar

pessoas em uma organizacao.

O modelo de exceléncia adotado pelo Programa Gaucho da Qualidade e
Produtividade (PGQP) parece adaptavel a este tipo de administracdo da UBS do
bairro Damé, pois gera produtos e informacées em seu ambiente organizacional. O
modelo a ser proposto é o PDCA gue estabelece alguns critérios para seja colocado

em prética.

O primeiro critério que este modelo seja colocado em prética é a revisao

do conceito de lideranca, que examina envolvimento da alta administracédo e demais
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lideres visando a melhoria do desempenho e o atendimento das necessidades das
partes interessadas; examina também como os avaliadores e as diretrizes da
organizagdo sdo promovidos e como a alta administragdo analisa criticamente o

desempenho global da organizacao.

Para Lima (2007), a lideranca seria uma fonte de forga que coloca a
administracdo em movimento e determina seu ritmo e direcdo; este ritmo pode ser
acelerado ou lento, causando progresso ou retrocesso dependendo de quem integra
a alta administracdo. Por este motivo é um critério que se destaca entre os demais,
pois a avaliacdo é feita individualmente ao ocupante do cargo. A boa administracéo
depende muito de seu lider para que tenha sucesso ou ndo. Ainda para Lima (2007),
guando, em algum governo, os formuladores de politicas publicas considerarem a
gestdo importante e patrocinarem a mudanca gerencial, que aos poucos vem
transformando alguns orgdos e entidades, a qualidade da gestdo organizacional

estara garantida.

Para Chiavenato (1994) a lideranca € um processo que define a gestao
em todas as organizacdes. Para lidar com as pessoas que trabalham com ele o
administrador deveria ser um lider com poder de persuasao, esta seria uma forma

de influenciar positivamente a equipe e provocar ou modificar comportamentos.

Outro critério adotado pelo PGQP séo estratégias e planos: examina-se o0
processo de formulacdo das estratégias, incluindo como a organizacao define suas
escolhas estratégicas e as desdobra em planos de acdo para todas as areas
pertinentes, com o objetivo de se chegar a um desempenho cada vez melhor.
Examina-se também como a organizacdo define seu sistema de medicdo de

desempenho, incluindo os indicadores que permitam acompanhar este processo.

Lima (2007) acrescenta que a estratégia deve condicionar o plano, o
plano os recursos e estes as acdes e os resultados; todas estas agbes estdo em
forma de corrente e s6 terdo significado publico se forem definidas a partir de
demandas da sociedade, idéia esta que apesar de Obvia é o oposto do que ocorre.
Enfim, a estratégia deve ser considerada como o inicio do movimento de uma
decisdo, da direcdo para que 0 objetivo seja alcancado, agindo como medida
organizativa por todo um governo ou organizacdo para que se transforme e dé

coeréncia as suas metas.
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Para Chiavenato (1994) o planejamento estratégico procura detalhar o
‘como” para alcangar determinados objetivos, isso nada mais €, do que “estabelecer
0 que a empresa deve fazer antes da necessaria agao [...]" (CHIAVENATO, 1994,
p.186).

O critério “cidadao” avalia como a organizacao identifica e entende as
necessidades dos cidaddos-usuérios dos seus servicos e produtos e como
estabelece canais de relacionamento com estes; examina também 0s mecanismos
utilizados pela organizacédo para tornar conhecidos os seus servi¢os, produtos e
acOes visando reforcar a sua imagem institucional; e como estreitar seu

relacionamento com os cidadaos, medindo e intensificando a sua satisfacao.

7z

Conforme Lima (2007), cidaddo ndo € mero cliente, como paga seus
impostos, é fiscalizado e tem um relacionamento de troca com o Estado, ele também
deve fiscalizar s servicos e opinar sobre a implementacao de politicas; deve exercer
sua cidadania por ser sujeito ndo s6 de deveres, mas também de direitos
determinados por lei. Os profissionais que compdem a equipe também séo cidadaos,
portanto, também podem opinar sobre o trabalho desenvolvido e se sentir parte do

processo de crescimento e amadurecimento da organizacao.

Segundo Maximiano (1995), para uma administracdo ser participativa
necessita valorizar a capacidade de tomada de decisbes e resolucao de problemas
das pessoas, procurando melhorar a satisfacdo e a motivacdo no trabalho. Neste
intuito, o gestor tem que conhecer seu ambiente de trabalho, ser flexivel e notar as
vantagens do processo decisério negociando com a equipe, guiando e valorizando a

rigueza da participacao para resultados benéficos a todos.

O critério “sociedade” examina como a organizacdo atua de forma
responsavel, ética e transparente, atendendo aos principios constitucionais da
legalidade, impessoalidade, publicidade e eficiéncia; examina também como séo
minimizados 0s impactos negativos associados as suas atividades sobre o meio
ambiente e a sociedade; e como a organizacao interage com a sociedade de forma
ética e transparente. Nas palavras de Maximiano (1995, p. 60) administrar “é¢ o

processo que tem como finalidade garantir a eficiéncia e eficacia de um sistema”.

O critério “informacfes e conhecimento”, também considerado necessario

pelo PGQP, avalia a gestdo e a utilizacdo das informacdes da organizacdo; os
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métodos utilizados para identificar e tornar disponiveis estas informacdes, incluindo
as informacdes comparativas pertinentes; e trata das formas de gestdo do capital
intelectual da organizacéo.

Conforme Chiavenato (1994, p. 154) “a tecnologia abrange todos o0s
conhecimentos técnicos, formulas, manuais, projetos, bem como métodos de direcao
e administracdo, procedimentos técnicos e processos de operacdo normalmente

requeridos para montar e operar instalagdes produtivas”.

Para Lima (2007, p. 266), “a qualidade da decisao depende visceralmente
da qualidade da informacao”. No entanto, para tomar decisdes a equipe precisa
estar por dentro do processo, ter o conhecimento técnico, precisa conhecer o
sistema e ter as informacgdes corretas, ter conhecimento o suficiente para apoiar o

gestor na tomada de decisao.

Outro critério importantissimo para o PGQP é o de “pessoas”, justamente
o foco principal do presente trabalho, este critério avalia como a organizacdo do
trabalho, a capacitacdo e o desenvolvimento da forca de trabalho proporcionam
condicBes para a utilizacao plena do potencial das pessoas que compdem a forca de
trabalho. Em consonancia com as estratégias organizacionais, examina também os
esforcos para criar e manter um ambiente de trabalho propicio a melhoria do
desempenho, a efetiva participacdo e ao crescimento das pessoas e da

organizacao.

Para Lima (2007), pessoas precisam ser reconhecidas, destacadas em
seu trabalho quando atingirem ou superarem metas desafiadoras e contribuirem
para a melhoria do desempenho de sua organizacdo. Este reconhecimento pode
tanto ser imaterial ou material: elogio, certificado, placa ou material, gratificacéo,

curso, viagem, entre outros.

De acordo com Chiavenato (1999, p. 294) “o treinamento € uma maneira
eficaz de delegar valor as pessoas, a organizacao e aos clientes. Ele enriquece o
patriménio humano das organizacdes”. E importante frisar que ha diferenca entre
treinamento e desenvolvimento das pessoas. O treinamento tem por finalidade
melhorar as habilidades profissionais e o desempenho das funcbes destas pessoas.

Ja4 o desenvolvimento de pessoas tem a finalidade de motivar estas pessoas a
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almejar, através de sua preparagdo, novos cargos a serem abertos na organizacao

com novas capacidades e habilidades a serem aprendidas pelo empregado.

O critério “processos” avalia os principais aspectos da gestdo dos
processos finalisticos, dos processos de apoio, dos processos de suprimento e da
gestdo orcamentaria e financeira da organizacao, visando suportar suas estratégias,

planos de acao e a operacao eficaz dos mesmos.

Conforme Lima (2007, pg. 180), “A gestdo de processos compreende a
definicdo, execucao, avaliacdo, andlise e melhoria dos processos organizacionais”.
Estes requisitos devem ser colocados em pratica por toda a equipe e dire¢do para
gue o servidor se sinta motivado, com atribuicbes de maior responsabilidade e
autonomia decisoOria, pois estes se relacionam diretamente com a sociedade

atendida.

Por fim o critério “resultados”, este avalia a evolucdo do desempenho da
organizacdo em relacdo aos cidadaos, a situacdo orcamentaria e financeira, as
pessoas, aos fornecedores, aos processos finalisticos, a sociedade, aos processos
de apoio e organizacionais. Este também examina o uso de informacdes

comparativas pertinentes.

Para Lima (2007), este é o resultado de uma boa pratica de gestdo
decorrente dos valores pessoais de uma ou varias pessoas, geralmente o gerente,
este pode ser fissurado em gestdo de pessoas, ou em planejamento, ou em
tecnologia da informac&o, mas o fato € que, independente de preferéncias, o bom
clima organizacional garante produtividade da atividade fim da organizacdo e
gualidade ao atendimento aos usuarios. “Este resultado é relevante quando decorre

de uma cadeia de praticas de gestao” (Lima 2007, p. 189).

Estes critérios valem pontos que apds serem somados transformam-se
em percentuais obtidos que forma o diagnostico visual do desempenho da

organizacao.

Chiavenato (1998) acrescenta que o desenvolvimento organizacional
deve ser elaborado como um projeto, tanto em nivel técnico como comportamental,
em uma perspectiva de longo prazo, de maneira que as pessoas se tornem agentes
de solugdes de problemas, surgindo assim, uma administracao colaborativa e mais

efetiva.
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Segundo Chiavenato (1999), “ (...) o processo de treinamento assemelha-
se a um modelo de sistema aberto, cujos componentes séo: entrada — processo —

saida — retroacao” (p. 499).

O modelo de Exceléncia adotado pelo PGQP simboliza o relacionamento
entre a organizacao, considerada um modelo adaptavel gerador de informacdes e
seu ambiente organizacional e tecnoldgico, além do préprio ambiente externo,

conforme figura 1:

des ¢ Conk
o 108 “‘(1,%'"0

Estratégias
¢ Planos

Sociedade

g, o\
"'M?’OWO) ® “quvﬂ

Figura 1. Modelo PGQP.

Fonte: http://iwww.mbc.org.br/mbc/uploads/biblioteca

A figura acima é a interpretacdo mais fiel do que se apresenta até agora,
a sincronia entre lideranca, seguida de estratégias e planos, cidadaos/clientes,
sociedade, informacfes e conhecimento ao redor de todo o processo, pessoas e

processos como parte das estratégias e planos e finalmente os resultados.
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4 — MODELO DE GESTAQ DE PESSOAS SUGERIDO PARA A UBS ESTUDADA

4.1 Desenvolvimento organizacional (D.O.)

A teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO) surgiu a partir de 1962,
decorrente das idéias de varios autores, a respeito do ser humano, da organizagéo e
do ambiente em que estes crescem e se desenvolvem. Assim, o0 conceito de
Desenvolvimento Organizacional esta intimamente ligado aos conceitos de mudanca
e de capacidade adaptativa a mudanca.

Conforme Chiavenato (1983), o movimento de Desenvolvimento
Organizacional teve inicio na década de 1960, apoiado por varios autores, o qual
representava “um complexo conjunto de idéias a respeito do homem, da organizagao
e do ambiente, no sentido de propiciar o crescimento e desenvolvimento segundo as
suas potencialidades”.

O D.O. carrega consigo um sentido de mudanga organizacional aliada com a
flexibilizacdo, sendo imprescindivel o preestabelecimento de um padrdo de
desempenho e um programa coerente de mudancas de toda a organizacdo. E, em
principio, toda a mudanca planejada ou uma resposta da organizacado as mudancas!

O conceito de “organizacao”, na perspectiva do D.O., é comportamentalista:
“©@ a coordenagao de diferentes atividades de contribuintes individuais com a
finalidade de efetuar transagdes planejadas com o ambiente”. A palavra “individuais”,
no conceito, ndo exclui o sentido de trabalho em equipes, mas esta colocada desta
maneira para destacar que cada pessoa (ou equipe) na organizacao tem um tipo de
potencialidade distinta, e que deve ser bem aproveitada.

A cultura organizacional é o conjunto de crencas e valores compartilhados
pelos agentes da organizacdo; e o clima organizacional constitui a atmosfera
psicologica da organizacdo, que € oriundo das atitudes, dos padrdes
comportamentais, dos tipos de politicas da empresa, da tecnologia, do formato das
metas operacionais, dos regulamentos internos, etc.

O conceito de mudanca estéa atrelado ao ambiente extremamente dindmico no
gual a empresa esta inserida; e comeca com o aparecimento de forcas que vem de
fora (ex6genas) ou de algumas partes da organizacdo (enddgenas).

Desenvolvimento é a tendéncia natural de crescimento da organizacdo. E um
processo lento e gradativo que conduz ao conhecimento de si préprio a partir das

suas potencialidades e das demandas do ambiente externo. Conforme salientam
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Blake e Mouton em 1972, citados por Chiavenato (1983), o desenvolvimento pode
se apresentar de trés tipos diferentes:

Mudanca evolucionaria 1. : “quando a mudan¢a de uma ag¢ao para a outra que
a substitui € pequena e dentro dos limites do status quo”; lenta e suave reforga a
repeticao de solucdes que vem se demonstrando sélidas e eficientes;

Mudancga revolucionaria 2. : “quando a mudanga de uma acao para a outra
que a substitui contradiz ou destréi os arranjos do status quo”; geralmente esta
mudanca é brutal, rapida, exigindo um grande poder de flexibilidade dos agentes
organizacionais; € a tipica estratégia de “reviravolta” dos negécios de uma empresa
(ex.: uma empresa que anteriormente fabricava componentes eletronicos que agora
passa a apenas importa-los e revendé-los; ou uma empresa que opta por inovar,
tecnologicamente, toda uma linha de produtos);

Desenvolvimento sistematico 3. : “os responsaveis pela mudanga delineiam
modelos explicitos do que a organizagdo deveria ser em comparagdo com o que é”
(CHIAVENATO, 1983).

Desenvolvimento Organizacional se aplica, conforme aponta Beckhard em
1972, citado pela referéncia, nas seguintes condicdes:

Necessidade de modificar uma estratégia administrativa, tal como comunica-
¢cOes, sistema de remuneracao ou localizacdo de tomada de decisdes; Necessidade
de alterar o clima organizacional ou de adaptar melhor os individuos as alteracbes
ambientais (internas e externas); Necessidade de mudar a cultura organizacional,
Necessidade de mudar a estrutura organizacional; Necessidade de melhorar a
colaboracéao entre grupos; Necessidade de melhorar o planejamento e o decorrente
estabelecimento de metas e acOes operacionais; Necessidade de enfrentar os
problemas de fusdo (tanto entre empresas quanto a de divisbes internas de uma
empresa); Necessidade de motivar via reorganizacdo do trabalho; Necessidade de
adaptacdo a um novo ambiente.

O processo de D.O. compreende trés etapas distintas (conforme Margulies e
Raia, 1972, dentro da referéncia):

COLETA DE DADOS 1. : envolve metodologias (técnicas) para descrever
sistemas e subsistemas organizacionais, as relacbes entre eles e identificar

problemas ou assuntos importantes;
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DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 2. : focaliza a solugédo de problemas e
prioridades pelo intermédio da apresentacdo de um rol de alternativas estratégicas
de solucao, ir4 gerar as a¢fes de intervencao decorrentes;

ACAO DE INTERVENCAO 3. : sdo as técnicas disponiveis para a
implementagcdo do processo de D.O. que visam: desenvolver uma mudanga (via
estabelecimento de relagBes para tal); trabalhar em direcdo a mudanca; estabilizar a

mudanca; e alcancar um relacionamento terminal.
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5 — PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa foi realizada através de um estudo descritivo, caracterizando-
se como um estudo de caso. Esta foi escolhida por ser uma pesquisa que pode tanto
envolver situagcdes de um Unico caso quanto situacdes de multiplos casos (YIN,

2001). Neste caso adotou-se 0 caso Unico.

De acordo com Cezar (2005) o método de estudo de caso é
freqlientemente utilizado para a coleta de dados na area organizacional e enquadra-
se como uma abordagem qualitativa. Conforme Yin (2001) a ado¢édo do método de
estudo de caso faz um encaixe quando séo propostas questdes de pesquisa do tipo
‘como” e “por que”, quando o pesquisador venha a ter baixo dominio sobre a

situacao que, por sua natureza esteja fixada em contextos sociais.

Yin (2001) afirma ainda que a importancia da forma da questédo de
pesquisa, o controle estabelecido sobre 0s eventos comportamentais e o foco sobre
acontecimentos contemporaneos ou nao € o fator dominante para a escolha da
estratégia de estudo de caso em contraposicdo ao uso de experimentos e

levantamento de dados e pesquisa.

No estudo de caso a pergunta de pesquisa deve estar focada em
guestdes que construam uma analise evolutiva do fendmeno estudado, o que nem

sempre trard respostas.

Na primeira fase construiu-se o instrumento de pesquisa e as regras
gerais a serem adotadas no estudo. Na segunda fase foram colhidas as evidéncias
gue compuseram a base do estudo de caso, a analise das entrevistas e
guestionérios. Na ultima fase buscou-se a caracterizacdo e organizacao dos dados
coletados, tendo em vista as proposicdes iniciais do estudo. Conforme Yin (2001),
para este caso sera desenvolvida uma estrutura descritiva que ajude a identificar a

relacédo existente entre os dados.
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5.1. Técnica de coleta de dados

A coleta de dados foi feita através de questionarios distribuidos entre os
funcionarios da organizacao, por se tratar de uma equipe numericamente pequena
foi possivel aplicar questionarios para todos, embora nem todos tenham respondido
a estes questionarios. Foram desenvolvidas conversas e reflexdbes com a

coordenacao local e investigacdo documental da instituic&o.

5.2. Instrumentos de pesquisa

Para investigar as suposi¢cOes descritas na problematizacdo do estudo e
assim conseguir informacdes suficientes para definir um modelo de Gestdo de
Pessoas para a unidade estudada, foi feita uma pesquisa documental e um roteiro
de entrevista (apresentado no anexo 1) aplicado aos profissionais que trabalham na

organizacao.

Conforme MARCONI (2003, p. 201) “o questionario € um instrumento de
coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser

respondidas por escrito e sem a presencga do entrevistador”.

5.3. Sujeitos da pesquisa

A pesquisa foi direcionada aos membros que compdem a equipe da UBS
estudada. Para obter os dados sobre esta unidade foram entrevistados os
profissionais que atendem nesta unidade. Sao eles (profissional 1 assistente
administrativo, profissional 2 agente comunitaria de Saude, profissional 3 enfermeira

e profissional 4 coordenadora da UBS).
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5.4 Técnicas de analise

A técnica utilizada foi a realizacdo dos questionarios, a sistematizacéo e a
organizacdo das informacgfes. Foram analisadas as respostas destes questionarios

para resgatar e embasar as suposi¢ées da problematica da pesquisa.

Cervo (2002, p.76) define que a analise de dados como sendo “a
comparacédo e o confronto dos dados e das provas destinadas a comprovar ou

rejeitar a hipotese”.
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6 — RESULTADOS DA PESQUISA
6.1. Sistema Unico de Satde (SUS)

Até 1940, periodo populista a previdéncia existia apenas para quem
contribuia, para tanto se precisava trabalhar em uma profissdo regulamentada por
Lei e ter carteira assinada, “cidadania regulada”, método este que excluia grande
parte da populacdo desempregada ou empregada em profissées que nao estavam
regulamentadas beneficiando apenas algumas categorias, ocasionando assim, uma

tensao entre categorias profissionais.

Na area da saude nao foi diferente, em 1945, a industrializac&o crescente e a
participagdo politica dos trabalhadores culminaram no aumento da demanda por
atencao a saude, o que impulsionou a promulgacéo da Lei Organica da Previdéncia
Social ja em 1960, esta Lei padronizou os beneficios para todos 0os que estavam
filiados a previdéncia, ainda assim os que nao tinham carteira assinada estavam fora
do acesso aos beneficios, a promulgacdo desta Lei ndo significou a universalizacao
da atencéo a saude e previdéncia. A previdéncia passou a terceirizar 0os servigcos de
saude para a populacdo que contribuia, terceirizacdo esta desregulada e sem
fiscalizacdo facilitando assim que o sistema fosse burlado e o investimento destinado
a uma medicina curativa, 0 que onerou O sistema e precarizou 0 atendimento e
resolucado efetiva dos problemas de saude de uma populacéo altamente medicada e

sem prevencao, um circulo virtuoso.

Em 1970 o sistema teve a cobertura ampliada, incorporacdo de novos grupos
ocupacionais e extensdo da oferta de servicos a populacdo nao previdenciaria
ocasionando o aumento da oferta de servicos e como conseqiéncia aumento nos
gastos, com o sistema previdenciario falido deu-se inicio em 1977 ao Instituto
nacional de previdéncia social (INANPS), este projeto de reorganizacgao institucional
de politicas publicas para a racionalizacdo dos gastos da previdéncia teve acdes
condicionadas as disponibilidades de recursos escassos, pois a maioria dos
recursos eram destinados ao sistema de previdéncia (aposentadorias, pensbes e
outros beneficios), restando muito pouco para investir em salude o que culminou a

ruina do sistema de saude Brasileiro.
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Em 1980 o INANPS enfrentou ndo sé a crise da salde como o agravamento
da crise financeira em todo o Brasil, tentou equacionar este problema na area da
salde com a universalizacdo do direito e do acesso aos servigos de saude, com o
aumento dos servicos e gastos causados por esta ampliacdo da cobertura da
assisténcia em um orcamento de reducdo das receitas previdenciarias, a estratégia
foi combater as fraudes e outras evasbes e conter o aumento de contratos e

terceirizag@es, privilegiando assim o setor publico nas suas trés esferas.

Desta forma o INANPS se integrava ao setor publico diluindo as diferencas
entre segurados e nao segurados, cria-se entdo uma rede publica de atencao a
saude e implanta-se o Sistema de atencdo Médico Hospitalar de Previdéncia Social
(SAMHPS) e o de implantacdes das AcOes Integradas (AIS), um disciplinava o
financiamento das acdes e controlava os contratados e o outro disciplinava a oferta
das acdes regionalizando e hierarquizando a rede publica das trés esferas

governamentais.

Sob a pressao da crise foi criado entre Inamps e Previdéncia Social um
processo de reforma que resultou na ampliacéo e incorporacao de elementos criticos
sobre a estrutura do sistema tanto pelo seu carater privatista como pelo seu carater
médico-hospitalocéntrico e inicio de um processo de gestdo colegiada entre as

esferas de governo e 6rgéos setoriais.

Em 1987 foi criado o programa de desenvolvimento de Sistemas Unificados e
Descentralizados de Saude (SUDS), com a criagdo deste foi extinta a assisténcia
médica previdenciaria, trabalhando em paralelo ao INANPS o SUS comecou a
redefinir as atribuicdes das trés esferas gestoras do campo de saude. O INANPS foi
finalmente transferido do Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social para o
Ministério da Saude e diluindo sua identidade institucional que 1993 deixou de
existir, a partir de 1990 entédo regulamenta-se o SUS j& instituido pela Constituicdo

Federal.

Em 1986 comecou a ser desenhada a nova institucionalidade do setor saude
através da VIII Conferéncia Nacional da Saude gque serviu como base para a criacao
do Sistema Unico de Saude SUS, com este movimento que envolveu diversos

segmentos da sociedade e precedido de sessfes nos Estados onde foram
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estabelecidos os fundamentos do Sistema Unico de Saude SUS, este setor se
tornou privilegiado na Assembléia Nacional Constituinte por estabelecer propostas
mais articuladas que os demais setores da sociedade. O SUS como um pacto Social
definido e como um direito de todos e ndo mais para quem contribuisse e um dever
do Estado que passa a responsabilizar e convocar o Estado e toda a Sociedade a se

socializar e ter direitos e deveres. Conforme Fleury, pg.745:

A inclusdo da previdéncia, da saude e da assisténcia como
partes da seguridade social introduz a nocdo de direitos
sociais universais como parte da condicao de cidadania, sendo
gue antes eram restritos a populacdo beneficiaria da
previdéncia.

Pode-se ver mais do que isto, 0 SUS como um novo desenho politico social e
institucional que deve se opor ao modelo anterior de centralismo nas decisdes e
execucdo das acdes, descentralizando-as e viabilizando a participagcdo social
nestas, descentralizacdo com énfase nos servicos para 0S municipios,
regionalizacdo e hierarquizacdo da rede e principalmente a participacdo social
através dos conselhos de saude em todos os niveis de governo, conselhos estes
gue devem ser paritarios, com representantes dos usuarios e representantes dos
profissionais de saude, estes devem ser fiscalizadores e deliberativos para

possibilitar a participacéo e o controle social.

O conselho como organismo do poder executivo pode e deve intervir na
politica de saude de sua esfera e realizar conferéncias para colocar estas politicas
em discussao entre 0s usuarios e profissionais e construir proposicoes e alternativas
conforme as necessidades locais e da populacédo, enfim propicia a participacdo da
comunidade na constru¢cdo continua de um sistema que precisa atender uma

sociedade que se modifica o tempo todo.

O que mostra que o mesmo deve se adaptar a estas modificacbes para
atender os principios da integralidade, igualdade e principalmente equidade,
inclusdo de uma saulde preventiva com foco nas vigilancias epidemiolégicas,
sanitarias, do meio e ambiente e do trabalhador, conjuntos de acfes que fortalecem
estas politicas e garantem estes principios tdo importantes na saude publica
Brasileira 0 que demonstra a descentralizacdo, cada esfera do governo elege suas

prioridades, regionalizacdo o que deveria garantir a equidade nas acgoes.
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Embora a saude seja um dever do Estado, a Constituicdo Federal (CF/88)
também prevé que a saude seja livre a iniciativa privada. No ano de 1990 a Lei
8080, denominada Lei Organica da Saude, regulamenta os principios e diretrizes do
Sistema Unico de Satide. Em seu artigo quarto, define o SUS como:

Art. 4° - O conjunto de acbes e servicos de saude, prestados
por Orgdos e instituicdes publicas federais, estaduais e
municipais, da administracao direta e indireta e das fundacdes
mantidas pelo Poder Publico, constitui o Sistema Unico de
Saude - SUS.

§ 1° - Estédo incluidas no disposto neste artigo as instituicoes
publicas federais, estaduais e municipais de controle de
gualidade, pesquisa e producdo de insumos, medicamentos
inclusive de sangue e hemoderivados, e de equipamentos para

a saude.

§ 2° - A iniciativa privada podera participar do Sistema Unico de

Saude - SUS, em carater complementar.

Embora muitos servicos na area da saude publica sejam terceirizados (0
guadro de profissionais destas empresas contratadas geralmente € condizente com
o trabalho a ser realizado), a pratica mais adotada, principalmente nos municipios, é
0 concurso publico, para o provimento de cargos em todas as areas, inclusive na
area da saude. A Constituicdo Federal de 1988 prevé a forma de ingresso dos
servidores Publicos na Administracdo Municipal, Estadual ou Federal em seu artigo

trinta e sete da seguinte forma:

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer
dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios obedecerd aos principios de legalidade,

impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e,
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também, ao seguinte: (Redacdo dada pela Emenda
Constitucional n° 19, de 1998)

| - os cargos, empregos e fun¢des publicas sédo acessiveis aos
brasileiros que preencham os requisitos estabelecidos em lei,
assim como aos estrangeiros, na forma da lei; (Redacdo dada
pela Emenda Constitucional n° 19, de 1998)

Il - a investidura em cargo ou emprego publico depende de
aprovacao prévia em concurso publico de provas ou de provas
e titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do cargo
ou emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as
nomeacdes para cargo em comissao declarado em lei de livre
nomeacdo e exoneracdo; (Redacdo dada pela Emenda
Constitucional n° 19, de 1998).

Para que um municipio tenha em seu quadro profissionais devidamente
nomeados através de concurso publico, necessita ter a aprovacao, pela Camara de
Vereadores, de um Plano de Carreira dos Servidores e um Regime Juridico
adequado, com cargos e salarios conforme o0 que esta previsto no artigo trinta e

nove da Constituicdo Federal:

Art. 39. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios
instituirdo, no ambito de sua competéncia, regime juridico Unico
e planos de carreira para os servidores da administracédo
publica direta, das autarquias e das fundacdes publicas. (Vide
ADIN n° 2.135-4)

Art. 39. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios
instituirdo conselho de politica de administracdo e remuneracao
de pessoal, integrado por servidores designados pelos
respectivos Poderes. (Redacdo dada pela Emenda
Constitucional n° 19, de 1998) (Vide ADIN n° 2.135-4)
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§ 1° A fixagdo dos padroes de vencimento e dos demais
componentes do sistema remuneratério observara: (Redacao

dada pela Emenda Constitucional n°® 19, de 1998)

| - a natureza, o grau de responsabilidade e a complexidade
dos cargos componentes de cada carreira; (Incluido pela
Emenda Constitucional n° 19, de 1998)

Il - os requisitos para a investidura; (Incluido pela Emenda
Constitucional n°® 19, de 1998)

[l - as peculiaridades dos cargos. (Incluido pela Emenda
Constitucional n® 19, de 1998)

§ 2° A Unido, os Estados e o Distrito Federal manteréo escolas
de governo para a formacdo e o aperfeicoamento dos
servidores publicos, constituindo-se a participacdo nos cursos
um dos requisitos para a promog¢ao na carreira, facultada, para
isso, a celebracdo de convénios ou contratos entre os entes
federados. (Redacdo dada pela Emenda Constitucional n® 19,
de 1998)

Na Unidade Basica de Saude estudada todos os profissionais sao
funcionarios nomeados através de concurso publico pelo municipio, conforme o
previsto na Constituicdo Federal de 1988 em seus artigos trinta e sete e trinta e

nove.
6.2 Descricao da Unidade estudada

A Unidade Béasica de Saude encontra-se em um Bairro da cidade de
Bagé. Este bairro tem em suas caracteristicas muitos casos de vulnerabilidades,
tanto financeiras quanto psicoldgicas; a média de renda das familias ndo chega a

um salario minimo.

Boa parte da populacdo vive de trabalhos informais. Outro elemento
importante é o baixo indice de escolaridade e grau elevado de vulnerabilidade social,

ou seja, condicdes precarias de atencdo basica, alimentacdo e moradia.

7

Outro registro importante € a constatacdo de que as familias séo

numerosas; € comum que residam na mesma casa filhos de relacionamentos
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anteriores com filhos de relacionamentos atuais e que 0s pais bioldgicos estejam
ausentes, 0 que ndo caracterizaria um convivio adequado. Como bem registra os
relatos dos técnicos do Centro de Referéncia de Assisténcia Social (CRAS) no
territério, os papéis de pai, mae e filhos aparecem confusos, onde muitas vezes, 0s
filhos acabam exercendo precocemente uma funcdo no nudcleo familiar que nao
corresponde a sua real estrutura emocional. Ademais, varios adolescentes deixam

de ir a escola para cuidarem dos irmaos menores e das atividades domeésticas.

Por fim, a violéncia familiar demonstra fragilizacdo dos valores humanos,

onde os vinculos afetivos séo vivenciados com agressividade.

A Unidade Estudada atua nesta realidade apresentada e trabalha, com uma
equipe interdisciplinar composta por profissionais de diversas areas do saber em
saude, disponibiliza um servigo de atencéo Basica, conforme a Politica Nacional de
Atencao Béasica (PNAB):

A Atencdo Basica caracteriza-se por um conjunto de acdes de saude, no
ambito individual e coletivo, que abrangem a promoc¢do e a protecdo da
salde, a prevencao de agravos, o diagnéstico, o tratamento, a reabilitacéo e
a manutencido da saude. E desenvolvida por meio do exercicio de praticas
gerenciais e sanitarias democréticas e participativas, sob forma de trabalho
em equipe, dirigidas a populacbes de territérios bem delimitados, pelas
quais assume a responsabilidade sanitaria, considerando a dinamicidade
existente no territério em que vivem essas populacdes. Utiliza tecnologias
de elevada complexidade e baixa densidade, que devem resolver os
problemas de salide de maior freqiiéncia e relevancia em seu territério. E o
contato preferencial dos usudrios com os sistemas de saude. Orienta-se
pelos principios da universalidade, da acessibilidade e da coordenac¢éo do
cuidado, do vinculo e continuidade, da integralidade, da responsabilizagéo,
da humanizacéo, da equidade e da participac@o social. A Atencdo Baésica

considera o sujeito em sua singularidade.

Nesta Unidade trabalham cinco agentes comunitarios de saldde que
fazem visitas dentro do bairro para trazer a demanda até a Unidade; dois médicos
clinicos gerais, que ao receberem a demanda existente, procuram através dos

préprios agentes comunitarios de salude o acesso do paciente a unidade; uma

enfermeira que auxilia neste processo e coordena a unidade; uma técnica em
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enfermagem que acompanha e faz os procedimentos necessarios; uma odontologa;

uma auxiliar de dentista; e um recepcionista.

A UBS do Bairro Damé atende aproximadamente 3.076 habitantes e
permanece aberto ao publico oito horas por dia. O atendimento € ambulatorial, no
qual o médico requisita exames, da o tratamento e encaminha os pacientes para
exames de alta e média complexidade para o centro da cidade; ndo ha limite de

consultas por més.

A UBS ainda conta ainda uma farmacia basica que atende 90% da
populacdo do bairro e possui todos os medicamentos que constam no RENAME
(lista que especifica quais medicamentos sdo de responsabilidade do municipio e
estado); é abastecida pela farmacia central e possui alguns itens de medicamentos
especiais que nao estao na farmacia basica, mas que sdo fornecidos pelo municipio

por serem medicamentos de uso continuo.

A Secretaria de Saude de Bagée tem formacao Superior em Servigo Social
e a coordenadora da unidade também tem formacdo superior, sendo enfermeira

concursada do municipio.

Os grupos das UBS de Bagé tiveram uma especializacdo em saude da familia
oferecida pelo municipio nos anos de 2008 e 2009, portanto estdo capacitados para
desenvolverem plenamente o trabalho do ESF; a coordenadora se diz tranquila
guanto a resolucdo de conflitos na Unidade e passa autonomia para Sseus

colaboradores.

No Regime Juridico e no Plano de Carreira dos Servidores de Bagé séo
previstos incentivos financeiros aos funcionarios que apresentam certificados de
conclusdes em cursos condizentes com sua area de atuacdo e estes funcionarios
sdo liberados de suas funcbes alguns dias na semana para estudar desde que

comprovem a presenca no curso.

A seguir abordar-se-a a descricdo e analise das informacdes coletadas,
estas realizadas em uma Unica etapa que consiste na andlise da entrevista e dos
guestionarios aplicados aos profissionais que trabalham na unidade que tiveram
como objetivo averiguar se estes profissionais e coordenacdo tém uma visao clara
sobre sua motivacdo, desempenho, perspectivas profissionais, relacionamento e

gerar a reflexdo desta equipe sobre estes aspectos em seu quotidiano de trabalho.
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6.3 Nivel de motivacéo pessoal

Quando foram questionados sobre sua motivacdo para trabalhar na UBS
e de quais acbes e praticas de Recursos Humanos os motivam ou possam vir a

motiva-los, as repostas foram as seguintes:

(Profissional 01). Minha motivagdo estd enfocada nos
beneficios aos usuarios e problemas da sociedade. Os
recursos humanos sao muitos, mas as acbes Politicas e

Praticas sdo negativas, ndo existe motivacao por parte deles.

(Profissional 02). Sempre estou de bem com a vida, e mesmo
gue eu nao esteja bem, procuro atender bem aos pacientes e a
todos que procuram a unidade, por que observo que todos sao
pessoas necessitadas e dar boa atencdo a elas € uma maneira
de poder ajuda-las. Me sinto motivado a fazer tudo o que posso
para ajudar porque os pacientes sdo calejados e realmente
precisam de nOs e ndo apenas de remeédios. Os recursos
humanos da secretaria de saude ndo desenvolvem nenhuma

atividade motivacional.

(Profissional 03). Nossa motivacdo é a comunidade que
trabalhamos e a equipe. Nao temos acles Politicas e Praticas

dos Recursos Humanos.

(Profissional 04). A minha motivacdo é a comunidade e a

equipe. Nao temos acbes do RH.

7

Como se pode observar a equipe é motivada pela realidade e
vulnerabilidades da populacdo e ndo por uma estrutura motivacional, 0 que nao
parece saudavel; a equipe ndo tem idéia do que seja motivacao, tenta fazer o melhor

possivel por sentir-se sensibilizada com relacdo a realidade onde esta inserida.
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A motivacdo muitas vezes é vista como uma caracteristica pessoal que
alguns tém e outros ndo, mas € importante ressaltar que as pessoas diferem em
seus impulsos motivacionais basicos, e que a motivacao ndo estad necessariamente

a pessoa e sim a situacao (Robbins, 2006).

6.4 Avaliacdo de desempenho

Em seguida, os funcionarios foram questionados sobre as ferramentas e
instrumentos de avaliagdo de desempenho na sua UBS (como se da este processo e
o feedback). Para esta pergunta, juntamente com sugestbes de melhora do

desempenho foram respondidas da seguinte forma:

(Profissional 01). Sim, a avaliacdo ja foi desempenhada pela
Secretaria de Saude, nossa UBS esta dentro das primeiras

classificacfes. Por isso néo foi realizado feedback.

(Profissional 02)Mensalmente € realizado relatério de
producdo da unidade. Soma-se todos os atendimentos por
profissionais da unidade e também dos diferentes
procedimentos realizados. Os dados sdo mandados direto
ara a Secretaria de Saude e ndo ocorre feedback. Melhoraria
o0 desempenho se fosse realizada avaliacdo da qualidade
dos atendimentos, a ndo apenas numero de atendimentos. O
desempenho de todos os funcionarios da saude seria muito
melhor se focalizassem um treinamento continuo para todos,
visando adaptacédo a realidade de cada unidade e também

dos pacientes.

(Profissional 03). N&o realizamos neste ano, mas no ano de

2011 foi realizada esta avaliacdo sem feedback.
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(Profissional 04). Nao realizamos este ano, mas no ano

passado foi realizada esta avaliagéo.

Pode-se observar que embora exista uma avaliagédo, seja quantitativa ou
qualitativa, ndo ha feedback formal, forma pouco eficiente e desorganizada;
aparentemente a organizacao mede apenas 0s resultados e ndo o desempenho e a
gualidade do trabalho. No feedback, a pessoa pode se autoavaliar; conforme Hronec
(1994), a medicao de desempenho deve ser um processo continuo e a esséncia da
melhoria continua esta no feedback do sistema, proporcionando estabelecimento de

novas metas e ajuste da estratégia.

SO desta maneira, formalizando o processo de avaliagbes com reunides
periodicas, pode-se construir um sistema de avaliagdo e a continuidade do processo

de desenvolvimento.

6.5 Perspectiva profissional

Quando questionados sobre sua perspectiva profissional dentro da UBS
e como avaliam suas possibilidades de crescimento profissional observou-se as

seguintes respostas:

(Profissional 01). Nenhuma oportunidade de crescimento;
ndo oferecem cursos de qualificacdo dentro da éarea de

trabalho.

(Profissional 02). Nao vejo possibilidade de crescimento
dentro da UBS. Pretendo fazer novos concursos que possam

satisfazer melhor minhas perspectivas de vida.
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(Profissional 03). A perspectiva profissional € somente por
meios préprios, ndo temos incentivo da Secretaria Municipal
de Saude.

(Profissional 04). No momento ndo vejo perspectiva
profissional.

Pode-se perceber pelos depoimentos que ndo existem perspectivas para
0 crescimento profissional dentro da equipe, ponto muito negativo, pois profissionais
desmotivados e a procura de novas oportunidades, ndo tém oportunidade de
crescimento dentro do seu proprio trabalho; a necessidade de Capacitacédo
Profissional esta explicita em todos os depoimentos.
A capacitacdo de pessoas pode ser compreendida como toda e qualquer
atividade da empresa para encontrar e estabelecer uma relacdo de
trabalho com pessoas capazes de atender suas necessidades presentes
e futuras (DUTRA, 2002, p. 81)

O treinamento e a formacdo humana sao ferramentas fundamentais para
incentivar e desenvolver pessoas criadoras de um espaco humano de convivéncia
adequado, aumentando sua auto-estima e vontade de continuar na organizacao,

treinamento é investimento na qualidade do trabalho.

6.6 Valorizacdo do profissional

Ao serem questionados sobre alternativas para que o municipio ofereca
oportunidades dos mesmos se sentirem valorizados, obtiveram-se as seguintes
opinides:

(Profissional 01). A questdo salarial. A secretaria pretendia
utilizar recursos humanos na rede basica para estruturar as
equipes, e recebimento de uma gratificagdo denominada “Plus

ESF’, mas isso ndo aconteceu. Deixo no ar “por qué?
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(Profissional 02). Aumentando nosso salario.

(Profissional 03). Através de reciclagem das agfes, cursos e

especializagoes.

(Profissional 04). Cursos de aperfeicoamento, palestras.

Para Dutra (2002), o principal elemento de diferenciacao entre as pessoas
na organizacado € a remuneracao, elas s6 conseguem enxergar sua posi¢cdo dentro
da organizacao a partir desta remuneracao, por tanto a valorizacéo profissional esta

atrelada a incentivos financeiros e busca pelo conhecimento.

Este questionamento veio a reforgcar o anterior no sentido de caracterizar
a motivacdo da equipe em buscar e colocar em pratica conhecimento dentro do seu

campo de trabalho.

6.7 Relacédo interpessoal

Quanto ao questionamento de como eles consideram sua relacdo com o0s
demais membros da UBS e se existem a¢des para integra-los e ainda quais seriam

estas acdes, responderam o seguinte:

(Profissional 01). As equipes estabelecem vinculo com a
populacdo, possibilitando compromisso e responsabilidade
destes profissionais com o0s usuarios. Trocas e soma de
experiéncias acumuladas, promovendo a melhoria da
gualidade de saude, além de buscar a reorganizacdo da

Atencéo Basica.
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(Profissional 02). Todos temos uma boa relagdo. Somos como
uma familia. O que precisamos, assim como dentro de nossa
familia, é saber conviver com os defeitos que todos nés temos.

Se adaptar a situacao.

(Profissional 03). Nossa relagdo além de profissional é de

amizade, realizamos encontros fora do trabalho.

(Profissional 04). Todos na UBS nos relacionamos bem, em

equipe.

Nota-se a relacdo afetiva e de companheirismo entre a equipe
entrevistada, embora apenas quatro dos onze integrantes tenham respondido o
guestionario, fato este que discutiremos posteriormente. Eles convivem diariamente
e passam juntos pelas mesmas dificuldades dentro da organizacdo, embora nao
tenham uma acéo de integracdo proporcionada pelo setor de Recursos Humanos, os
mesmos se comunicam de forma sincronizada, aprenderam a conviver como podem,

criaram uma cultura propria de convivéncia entre si.

Segundo Schein (apud Rhoden, 2000), cultura € o conjunto de
pressupostos basicos que um grupo criou ou descobriu para aprender como lidar
com problemas de adaptacdo interna e que dao certo o suficiente para serem
considerados corretos e repassados aos novos colegas como a maneira mais valida

de perceber com relacéo a estes problemas.
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6.8 Sugestdes de gestao

Quando perguntados sobre sugestdes para a gestdo de pessoas na UBS:

(Profissional 01). Cumprir os principios fundamentais de
atencdo béasica sdo: integralidade, qualidade, equidade e

participacdo social.

(Profissional 02). Cada funcionério deve cuidar de suas proprias
responsabilidades e néo ficar se intrometendo no servigo dos

colegas.

(Profissional 03). Integralidade, equidade, participacdo social,

coleguismo e unido.

(Profissional 04). Acdes para que todos continuem trabalhando

em equipe.

Conforme o que se percebe, a equipe estd ciente dos principios da
atencao basica, importantissimo para o desempenho de suas atribuicbes, mas tem
certa dificuldade em propor acdes para a melhoria da gestdo de pessoas. Segundo
debate com a coordenadora da UBS, logo apds receber estes gquestionarios com

suas devidas respostas:

Estes questionarios nos levaram a refletir em conjunto sobre
nosso proprio desempenho, fato positivo deste trabalho que
estads desenvolvendo, s6 lamento por ndo ter sido todos que

guiseram responder, mas como é facultativo....
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Para Paretti (1997), a avaliacgdo de desempenho € uma necessidade
humana, todo o individuo possui a necessidade de se avaliar no contexto de seu
trabalho e de medir sua propria eficacia, s6 assim podera repensar sua pratica e
otimiza-la.

Percebe-se com esta declaracdo a necessidade deste grupo de sentar e
conversar, fazer uma analise critica reflexiva de seu préprio desempenho. Nota-se
também, com a negativa da maioria dos componentes da equipe em responder o
guestionério, a caracterizacao da dificuldade ou até mesmo receio que estes tém de
olhar para o seu préprio trabalho, de forma autocritica, talvez pelos resultados que
acreditam que possa surgir a partir desta analise.
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7 — CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo deste trabalho possibilitou atingir o objetivo proposto:
estabelecer um modelo de Gestdo, com base na avaliacdo da gestdo e dos
resultados na area publica, alinhado a estratégia da Unidade Béasica de Saude
(UBS) estudada.

Para isso, foram identificados os principais problemas e investigada a
realidade da UBS-Damé. O presente estudo foi desenvolvido através de dados
coletados onde foi possivel identificar os desafios, necessidades e expectativas da
equipe e coordenacdao; estes dados foram comparados com a literatura de técnicas

gue seriam possiveis de serem utilizadas para esta realidade.

Logo apds, de posse das informacdes coletadas, foi possivel comparar os
dados para propor uma estratégia especifica para esta UBS. Foi possivel iniciar um
processo de avaliacdo através dos questionarios apresentados, propiciando que o0s
profissionais que participaram desta pesquisa e coordenacdo comecassem a refletir

sobre sua realidade.

Esta pesquisa apresentou a evidente necessidade desta equipe ter em
sua estrutura uma organizacdo e um planejamento adequado para que suas acdes

nao se tornem mecanicas e para que as avaliagdes ndo sejam apenas quantitativas.

Como ponto principal, ressalta-se aqui o desafio de sugerir uma proposta
de estratégia de avaliacdo continua com planos e projetos voltados para a melhoria

da UBS-Damé, desenvolvidos pela propria equipe e coordenacao.

Desenvolvimento Organizacional, por ser desenvolvido pela propria
equipe, trara beneficios a motivacdo da equipe, pois os membros irdo se sentir parte
integrante da mudanca e poderdo opinar sobre o que discordam, tendo sempre o

feedback sobre as acdes desenvolvidas e as propostas de melhoria.
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Por fim, pode-se afirmar que este trabalho atendeu plenamente seus
objetivos propostos que € o de adaptar uma teoria consagrada a realidade da
organizagao estudada, dando o primeiro passo para que esta organizacao colha os

frutos em curto, médio e longo prazo.
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ANEXO 1

Instrumento que sera utilizado para a coleta de dados, destinado aos
profissionais de atendimento:

1- Como vocé avalia sua motivacdo para trabalhar nesta UBS? Que acoes

politicas e préaticas de Recursos Humanos Ihe motivam ou possam vir a Ihe motivar?

2- Nesta UBS é realizada avaliacio de desempenho? Como se da o
processo?Depois de realizado, ocorre o feedback? O que poderia melhorar seu

desempenho?

3- Qual a sua perspectiva profissional? Dentro da UBS, como vocé avalia suas

possibilidades de crescimento profissional?

4- Como o municipio pode oferecer oportunidades para seus profissionais se

sentirem valorizados?

5- Como vocé considera sua relacdo com os demais membros da UBS? Existem

acOes para integrar os membros da equipe? Quais sao?

6- Dé sugestdes para a gestao de pessoas desta UBS.
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APENDICE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado (a) participante,

Sou aluno (a) do Curso de Especializacdo Gestdao em Saude, da Escola
de Administragcdo — Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e estou
realizando uma pesquisa para o Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC), sob a
orientacdo do Professor (a) Ariston Azevedo, cujo objetivo é estabelecer um modelo
de Gestao, com base na avaliacdo da gestao e resultados na area publica, alinhado
a estratégia da Unidade Basica de Saude (UBS) estudada.

A sua participagcdo envolve uma entrevista ou preenchimento de um

guestionario. Essa participacédo no estudo é voluntaria.

Os resultados deste estudo serdo publicados, mas seu nome nao
aparecera e sera mantido o mais rigoroso sigilo através da omissdo total de

guaisquer informacgdes que permitam identifica-lo.

Apesar de o Sr.(a) ndo obter beneficios diretos em decorréncia de sua
participacdo, o provavel beneficio que lhe advira por ter tomado parte nesta
pesquisa é a consciéncia de ter contribuido para a compreensdo do fendmeno

estudado e para producédo de conhecimento cientifico.

Caso tenha qualquer pergunta em relacdo a pesquisa, por favor, telefone

para (53) 84478520. Desde ja agradecemos sua contribuicdo no estudo proposto.

Atenciosamente,

Assinatura do pesquisador Local e data

Isabel Oliveira Barcelos
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Consinto em participar deste estudo:

Assinatura do participante

Local e data
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