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Apresentacao*

A andlise de desempenho — que tem em seu enfoque e meto-
dologia a esséncia deste manual — é uma proposta integral de desen-
volvimento institucional formulada a partir da perspectiva dos recur-
sos humanos.

Transcende a convencional avaliagdo do desempenho do traba-
lhador com base na descri¢ao de seu cargo, cunhada no campo da admi-
nistragao de pessoal. Entende-se aqui um processo dinamico de analise
participativa da qualidade dos servicos de saide prestados por uma ins-
tituicdo, o qual reconhece e analisa a contribui¢ao essencial dos traba-
lhadores por meio de seu desempenho, permitindo ainda propor mu-
dangas progressivas neste desempenho. Assim, constitui um processo
permanente de desenvolvimento de recursos humanos que resulta na
orienta¢do e melhora crescentes tanto do servico quanto das praticas de
satde propriamente ditas.

* Este material foi testado pela coordenadoria de ensino e divulga¢do cientifica do
Instituto Nacional do Cancer-INCA, com 20 funciondrios das dreas de ensino, recur-
sos humanos e qualidade total. Foi testado também, na Secretaria Municipal de Satde
do Rio de Janeiro, com 40 funciondrios do Programa de Doencas Cronico-degenera-
tivas.

A testagem do material foi utilizada para a reunido do texto e dos exercicios pro-
postos.

Foi também testado no Centro de Asistencia del Sindicato Médico del Uruguay-
CASMU.
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A proposta de andlise de desempenho é formulada a partir de
uma visao de gestdo estratégica dos servicos de satde, que se apdia
tanto no desenvolvimento da equipe de trabalho, quanto no reconhe-
cimento da interdependéncia do trabalho em sadde. Busca resgatar o
saber e a experiéncia de cada um dos trabalhadores e da equipe de
saude em seu conjunto, para comprometer o pessoal de saide com a
melhora de seu desempenho e o desenvolvimento da qualidade dos
servicos que realiza.

A andlise de desempenho busca superar a contradicao entre os
planos de desenvolvimento institucional propostos verticalmente a
partir da hierarquia das instituicdes e os processos de avaliacao do de-
sempenho do pessoal que se apdiam nos pardmetros da descri¢ao do
cargo. Essas duas l6gicas submetem o trabalhador a uma dupla dina-
mica: por um lado, as propostas de mudanca institucional, muitas das
quais usam uma mensagem transformadora; por outro, a proposta de
trabalho individual que se depreende da descri¢ao dos cargos, formu-
lada muitas vezes de forma mecénica e antes da proposta de desenvol-
vimento institucional vigente.

A anélise de desempenho busca superar esta contradicao ao
articular, em um tnico processo, as propostas de mudanca institu-
cional e as de desenvolvimento do desempenho dos trabalhadores de
satde. Para alcangar este objetivo, propde uma andlise global do de-
sempenho do servico, das necessidades de saide e da satisfacio dos
usudrios, para discutir a orientagdo geral do servigo de satide e for-
mular um plano dirigido a sua transformacao. Este, por sua vez, exi-
gira mudangas no desempenho de cada trabalhador e permitird reco-
nhecer as competéncias requeridas para, transcorrido um periodo,
facilitar a avaliagao do desempenho do pessoal de satude.

As orientag¢des metodolégicas que dao forma a proposta par-
tem da consideracao da situa¢do da satude e da satisfacao da populagao
com o0s servigos que recebe. Dirigem-se ao reconhecimento, por parte
da equipe de satde, da missdao e dos objetivos principais do servico,
das condig¢des de trabalho e dos problemas da atengdo, para enfrentd-
los com uma proposta de mudang¢a. A dinamica que se propde é um
processo crescente de desenvolvimento de recursos humanos, sob a
forma de pesquisa operacional participativa, articulada a um processo
de educagao permanente dirigido a melhora do servico de satide e do
desempenho de cada trabalhador.
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Esta proposta metodolégica dé continuidade e, de alguma for-
ma, conclui um esfor¢o iniciado no principio dos anos 1990 e que teve
uma primeira formulagao em 1994, com o Programa de Desenvolvi-
mento de Recursos Humanos de Satide da América Central e do Pana-
ma (Pascap), implementado pelo Programa de Desenvolvimento de
Recursos Humanos da Organiza¢ao Pan-americana de Satde/Organi-
zagdo Mundial de Satde (Opas/OMS). Tal metodologia foi extensa-
mente utilizada em numerosos paises da regido, em especial na Améri-
ca Central, e a experiéncia obtida permitiu a ampliagao de seu uso, seu
aperfeicoamento e a orienta¢do desta nova proposta.

Este manual nio teria sido possivel sem a participa¢do de cen-
tenas de trabalhadores e chefes de recursos humanos, que aceitaram e
utilizaram de maneira criativa a proposta inicial, ampliaram-na, ade-
quaram-na a suas necessidades nacionais e locais e foram gerando os
elementos para sua nova versao. Contou-se com a colaboragao técnica
de numerosas instituicdes académicas e de saide, merecendo menc¢ao
especial a da Fundagao Getulio Vargas, no Rio de Janeiro, Brasil, bem
como a dos consultores de recursos humanos e de servicos da Opas/
OMS em virios paises da regidao. Sem eles nao haveria sido possivel
chegar a este ponto do trabalho.

Com grande satisfagao, o Programa de Desenvolvimento de
Recursos Humanos da Opas/OMS apresenta, para consideragao dos
sistemas de saide e educa¢do dos paises das Américas, esta contribui-
¢do coletiva para a mudanca do trabalho nos servicos sanitdrios, visan-
do a satide para todos.

Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos,
Opas/OMS



Introducao

Este manual busca analisar o processo de trabalho segundo uma
perspectiva estratégica. Trata-se de uma aplicagao, as equipes de satide, das
formas de pensar e agir estrategicamente, introduzindo conceitos contem-
poraneos para compreender e melhorar a prestacao de servicos.

O manual nao é abrangente, mas seletivo: inclui temas previa-
mente selecionados por especialistas com experiéncia em equipes de
sadide, propondo-se a analisar como a qualidade, a eficiéncia e a satisfa-
¢30 no trabalho se implantam numa equipe de satude. O propdsito bési-
co é ajudar as equipes a conquistarem melhor desempenho e maior sa-
tisfagdo no trabalho. Aconselha-se a sua leitura individual antes dos
exercicios de grupo. Cada equipe escolherd o momento apropriado, de
preferéncia, em dia exclusivo ou durante algumas horas por dia, numa
seqiiéncia programada.

Nas duas dltimas décadas, as equipes proliferaram nas organi-
zagoes de servico. Por terem provado ser uma forma eficiente de estru-
turagao organizacional e de aproveitamento das habilidades humanas,
progrediram no sentido da pluralidade funcional. Esta pluralidade sig-
nifica uma visao mais global e coletiva do trabalho, em que fungdes e
habilidades individuais adquirem um certo grau de superposic¢ao, re-
forcando o compartilhamento de tarefas e a necessidade de cooperagao
para resultados comuns. A equipe incentiva o aprimoramento indivi-
dual em habilidades mdltiplas e uma visao interdisciplinar e interde-
pendente das tarefas segundo um consenso estratégico de objetivos. A
maior vantagem de se estruturar por equipe é a obten¢ao da coopera-
¢ao funcional entre pares.
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No entanto, na drea da sadde, a pluralidade funcional sofre
restri¢coes por causa da rigidez das profissdes e fun¢des médicas. Em
principio, grande parte delas nao é compartilhdvel, o que dificulta a
decisdo e as acoes coletivas. Constitui-se a equipe, mas nao o seu espi-
rito, porque muitas tarefas dependem de decisdes e a¢oes individuais
unilaterais e inacessiveis a colaboragao participativa. Como as profis-
soes e fungdes médicas requerem a pratica do individualismo, ha a ne-
cessidade cotidiana de reforcar pelo menos o espirito de equipe para
viabilizd-la administrativamente.

Os espagos de producio, baseados em departamentos funcio-
nais, sao naturalmente restritos, levando os servicos a explorarem mais
as habilidades individuais e repetitivas das pessoas do que as interativas e
as criativas. Como qualquer empresa ou organizacao social, todo servi-
¢o de satide é um ambiente cultural de aprendizado. Todos os dias exis-
tem provocagdes e estimulos para destruir, rever e acrescentar valores e
conhecimentos, se nao por incentivos conscientes, pela prépria intera-
¢ao formal e informal. Ademais, conhecimentos e habilidades indivi-
duais circulam com as pessoas, e nao sdo facilmente redistribuidos como
0s outros recursos materiais. A visao de equipe é uma forma de valorizar
e usufruir esse espago cultural, onde se codificam, interpretam, avaliam,
aceitam ou rejeitam coletivamente novas informagoes e conhecimentos.

Conhecimentos e habilidades nao utilizados sao um desperdi-
cio e reduzem as oportunidades organizacionais. Ao articular e reunir
talentos e habilidades, as equipes desenvolvem o potencial criativo e de
agregacao de valor ja existente no servigo.

Este manual pressupde que a qualidade e a produtividade au-
mentam a medida que melhora a compreensao sobre o desempenho
das tarefas e sobre os fatores internos e externos que o condicionam. O
manual procura ajudar o profissional no seu trabalho. Coloca-lo em
uso nao é s6 pratica-lo, mas adapté-lo as circunstincias ou ao contexto
de cada um. Em debate com sua equipe, conforme programado, cada
profissional pode melhora-lo e tornd-lo mais util as suas condi¢oes de
trabalho.

1.1 OBIJETIVOS

u Relacionar o contexto politico, a situacdo dos servicos de satude e as
mudangas estruturais como elementos fundamentais no entendi-
mento do processo de trabalho de cada profissional.
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u Valorizar a melhoria da qualidade dos processos de trabalho em
saide como elemento bésico para a resolucio dos problemas de
satde das populacdes carentes.

u Identificar a missao, os valores fundamentais e a visao estratégica
do processo de trabalho da equipe para compreendé-lo frente as
circunstancias e ao contexto atual.

u Definir estratégias e objetivos visando a melhoria da eficiéncia (pro-
cessos e custos), da eficdcia (resultados e qualidade) e da efetividade
(impacto) do processo de trabalho da equipe.

u Identificar as habilidades para lideran¢a, motivagao para o trabalho
e competéncias técnicas de cada membro da equipe, visando a maior
cooperacao e participacao coletiva nas decisdes da equipe.

u Analisar e solucionar continuamente os problemas do processo de
trabalho da equipe, melhorando seu desempenho e a satisfacao dos
usudrios do servico.

1.2 METODOLOGIA DE ENSINO

u Para desenvolver a gestao estratégica nas equipes de trabalho no
setor satide sdo necessdrios o envolvimento dos dirigentes com a
proposta e a adesao a seus propositos. Portanto, os dirigentes deve-
rdo ser a primeira equipe de trabalho a ser treinada utilizando a me-
todologia proposta.

u Deverao ser selecionadas algumas equipes que iniciardo o processo
de andlise do trabalho utilizando a metodologia estratégica em um
determinado servigo de saude.

u Deverao ser selecionados observadores ou multiplicadores que acom-
panharao as diversas etapas do processo da equipe com um papel de
interligacao entre os diferentes processos que ocorrem em um deter-
minado servi¢o de satde.

u Deverd ser garantido um cronograma com horarios compativeis,
visando a participa¢ao de toda a equipe no processo.

u Deverd ser garantida a avaliacao periddica dos trabalhos das equipes.
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u Deverdo ser criados mecanismos de comunica¢ao (mural, jornal,
Internet) para a divulgacao das propostas e dos projetos das equipes
de trabalho.



Parte I’

" Esta Parte I foi escrita por Daniel Purcallas e Cristina Nocetti.



CAPITULO 1

Cenario

1.1 CONTEXTO

As grandes tendéncias atuais estdo determinando mudangas
substantivas no setor satide dos paises das Américas. As politicas de
ajuste estrutural que se aplicam na regiao fazem com que, em muitos
casos, a reforma do setor seja vista como prioridade, devido aos impe-
rativos financeiros de reducao dos gastos publicos. Como conseqiién-
cia, os ministérios da saide buscam a reestruturagdo do setor como
um marco de desenvolvimento dos processos de reforma do Estado
orientados por uma crescente liberaliza¢ao da economia.

O propésito de concentrar a agdo do Estado em papéis estra-
tégicos, fortalecendo seu poder regulador e suas fungoes de produtor
de politicas publicas, paralelamente a um processo de redugdo do
papel do governo na producao de bens e servigos, estd levando ao cres-
cimento das institui¢des de servigos de saide nao-governamentais e ao
aumento da complexidade do setor saide.

No campo do trabalho e como resultado da pressio de um
mercado de trabalho cada vez mais competitivo, geram-se novas dina-
micas de emprego e formas de produ¢ao, mudam-se a extensao e a ri-
gidez da jornada de trabalho, modificam-se as tradicionais formas de
contratagdo e de remuneragao. Aparecem novas dimensoes da divisao
do trabalho e do desempenho. Diminuem os niveis de geréncia e sur-
gem formas participativas para adotar e implementar determinadas
decisoes. A producao e a gestao se descentralizam, e busca-se a contra-
tacdo de partes do processo de trabalho (terceirizagao) como forma de
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diminuir custos e riscos. As relagoes de trabalho mudam e desvincu-
lam-se de regulamenta¢des, como forma de adaptar-se as situacoes de
mudanga, a competéncia e a incerteza dos mercados, em um processo
que se denominou flexibilizacao do trabalho. Enquanto o contexto
mundial se modifica, por for¢a das mudangas demogrificas, tecnoldgi-
cas e ecoldgicas, da globalizag¢ao econdmica e das préprias politicas go-
vernamentais, existe uma preocupag¢do com os temas éticos de eqtiida-
de, justica e qualidade de vida e com a garantia de disponibilidade dos
servios para todos.

Uma nova no¢io do publico, que faz da sociedade ator das
decisoes e da producio de bens publicos e que ndo se baseia somente
na afirmativa dos direitos dos cidadaos, esta levando a um redimensio-
namento da saide como processo essencial para o desenvolvimento
humano, que exige a agao intersetorial. Com relagdo a esse tema, o
Banco Mundial afirma: hd uma maior consciéncia da importincia da
saude no desenvolvimento social e econdmico, a necessidade de maior
qualidade dos servicos em um ambiente de maior competi¢cao de mer-
cado e maiores expectativas e exigéncias por parte dos usudrios desses
servig;os.1

Esses e outros vetores da mudanga que ocorre no setor saide
aumentam os riscos: sistemas de saide mais fragmentados, iniqiiidades
crescentes em todos os niveis de saide e no acesso aos servigos, dificul-
dades na governabilidade e possiveis ineficiéncias na gestao do sistema e
dos servicos, entre outros. Mas, a0 mesmo tempo, trazem oportunidades
que levam a um processo de mudanca que busca maior racionalizagao
do gasto e dos sistemas de saide, com um papel diferente do Estado e
com exigéncias de um padrao da qualidade mais elevado na prestagao de
servi¢os de saude.

Neste contexto, as institui¢oes de saude devem buscar uma
transformacao profunda de toda a sua organizacao, que implique me-
lhorar seu papel social através de seu desenvolvimento técnico-cientifi-
co e de uma maior eficicia em sua gestdo, tornando-se um marco de
maior competitividade orientada para a satisfacdo do usudrio e para o
compromisso com a exceléncia.

! The World Bank. World development report 1997. The State in a changing world.
Washington D.C., 1997.
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As institui¢oes de saude e os servigos que elas realizam s6 se
transformardo a partir de um processo permanente de desenvolvi-
mento de recursos humanos, direcionado para melhorar a eqiiidade
e a qualidade das a¢des de saude e que atenda as necessidades do
servico, as demandas da populacao e a satisfacao do pessoal das ins-
tituicoes de satude.

Nessa perspectiva, promovem-se nas instituicoes de satide gran-
des transformagdes na cultura organizacional (consolidacao de culturas
empresariais e competitivas), no desenvolvimento de novos estilos de
gestao e planificagdo de servigos (incremento da autonomia institucional
e da descentralizacdo) e, em especial, nos processos de trabalho que o
pessoal de satde realiza (maior liberdade de acdo e melhores processos de
avaliagao do desempenho).

Como componente essencial desse processo, impde-se uma
mudanga nos valores e atitudes de seus participantes e, em particular,
dos que integram a organizag¢ao (trabalhadores da satide) orientada para
multiplicar seu valor social. Trata-se de promover, por parte dos traba-
lhadores da saide, a constru¢ao de valores compartilhados e de regras
para suas atividades e comportamentos, e de estabelecer novas formas de
relagdao na equipe de satide e com o usudrio.

Isto requer novas formas de gestio baseadas no desenvolvi-
mento de constantes processos de avaliagdo das mudangas alcancgadas
para orientar as a¢des de transformacdo. Neste marco, tende-se a enfa-
tizar a avaliacdo do desempenho e busca-se articular sua implementa-
¢ao com sistemas de incentivo ao trabalho.

Da discussao sobre as formas de implementar a avaliacao de de-
sempenho dos trabalhadores emerge uma abordagem que enfoca a utili-
za¢do dos resultados da avaliacdo de modo a verificar até que ponto o
processo avaliativo, desde seu projeto até suas conclusoes, afetard o de-
sempenho. Outra abordagem define a avaliacao como uma a¢ao de dar
poder, fortalecer, por meio da utilizagao de seus conceitos, técnicas e re-
sultados para promover a melhora do préprio desempenho e da autode-
terminagdo. Nessa ultima concepgdo, a avaliagdo é um processo essen-
cialmente democratico que exige a participa¢ao de todos os interessados
na sua realiza¢do, resultados e implicagdes e que acentua a natureza di-
namica da tarefa avaliativa. O papel principal do avaliador passa a ser de
impulsor de um processo dinamico de auto-avalia¢ao, para que os in-
tegrantes de uma organiza¢do possam responder permanentemente as
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mudangcas e possam buscar as melhores solugdes.> Os participantes do
processo devem aprender a descobrir continuamente seus avangos na
direcdo de seus proprios, buscando refazer seus planos e estratégias em
consondncia com suas préprias percep¢des e avaliacdes. Esta visao de
avaliagdo destaca-se por capacitar, iluminar e facilitar, por sua for¢a em
defender e por sua determinagao de libertar individuos, grupos, progra-
mas ou instituicoes.

Coerentemente com esta visao, propde-se aqui que as diferentes
equipes dos servicos de satde desenvolvam uma avalia¢ao de seu desem-
penho orientada para melhorar sua prépria satisfacao e a dos usudrios e,
simultaneamente, a qualidade do servico, permitindo a participa¢do cria-
tiva dos trabalhadores na construc¢ao do seu trabalho e aumentando seu
compromisso com o servigo e com a melhoria da saide da populagao.

1.2 SITUACAO DEMOGRAFICA E SOCIOECONOMICA

7

O mundo contemporineo é objeto de inumeras, rdpidas e
grandes mudangas nos mais diferentes campos.

Na América Latina, a popula¢io cresce permanentemente, com
aumento das taxas de natalidade, mais altas nos paises mais pobres. A
populagdo tem uma forte tendéncia a urbanizag¢ao, por migragao inter-
na, e os centros urbanos cresceram 60% nos tltimos 10 anos. Como
conseqiiéncia, ha uma crescente pressao sobre as cidades, tornando in-
suficientes os esfor¢os para melhorar as situagdes ambiental e social e a
disponibilidade de servigos.

A esperanca de vida ao nascer na América Latina e no Caribe
tem variado com o incremento das enfermidades nao-transmissiveis,
a0 que se somam a apari¢do de novos agentes patogénicos e enfermi-
dades, o ressurgimento de antigas doengas que se acreditava controla-
das e 0 aumento, a niveis epidémicos, de problemas sociais como a vio-
léncia, os acidentes, o alcoolismo e os transtornos mentais.

Ao mesmo tempo, vive-se um processo de reconstrugao de-
mocratica que tende a possibilitar formas de participa¢ao direta da po-
pulacdo, em especial no nivel local; por outro lado, apresentam-se mu-
dancas no modelo de funcionamento das institui¢des publicas em

2 Penna Firme, Tereza. Os desafios da avaliacio de desempenho nos setores socioeduca-
tivos. Rio de Janeiro, UFR], 1998.
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geral, com orientagdes para a descentralizagdao e a desconcentragao da
sua capacidade de decisao.

Na area social, existe uma preocupagao crescente com os efei-
tos colaterais gerados por um modelo de desenvolvimento econémico
e a competitividade internacional, tais como o desemprego, a margina-
lidade e as desigualdades sociais.

A andlise sistematica da situagao social de mais de 180 paises
realizada nos dltimos 30 anos pelo Programa das Nag¢des Unidas para
o Desenvolvimento mostra que existe uma situa¢do de deterioracao
social, devida fundamentalmente a auséncia de uma politica explicita,
coerente e firme de desenvolvimento humano, que se oriente para me-
lhorar a qualidade e a esperanca de vida da populacao, e que as politi-
cas tém-se dirigido fundamentalmente para conseguir o crescimento
econdmico, relegando o desenvolvimento social. Existe um importante
grau de responsabilidade na pronunciada desarticulagao entre as poli-
ticas econdmicas e sociais.

Nos ultimos anos, os investimentos em educa¢do e saude
foram reduzidos e, em contraposi¢ao, crescem as demandas por edu-
cagdo e por servicos de saide gratuitos. A oferta de servicos esta sendo
afetada em quantidade e qualidade pela redu¢do de financiamento,
sem que haja tempo para que os servigos amadure¢am e para desen-
volver modelos alternativos que permitam melhorar sua eficicia, efici-
éncia e qualidade.

Nesse contexto, a América Latina e o Caribe apresentaram
uma crescente deteriorac¢ao social na tltima década, e o modo de vida
de grandes grupos populacionais tornou-se um circulo vicioso de ca-
réncias que se realimentam e fortalecem, constituindo um modelo re-
produtor de pobreza, de privacdes basicas e, conseqiientemente, de de-
gradacdo do nivel de vida e encurtamento da expectativa de vida.

Segundo afirma Enrique Iglesias, presidente do Banco Intera-
mericano de Desenvolvimento (BID), na Reunido Anual da Assem-
bléia de Governadores do BID, em 1994, o novo na natureza dessa si-
tuagdo é que aos setores tradicionais de pobreza se somam os “novos
pobres”, arrancados de suas posi¢oes econdmicas e sociais de classe

3 Unicef. Reuniio Americana sobre Infincia e Politica Social, 2. Anais... 1994,
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média pela crise, pela divida externa e pelas politicas de ajuste econo-
mico.

As estimativas demonstram que mais de 50% da populagao
total da América Latina e do Caribe se encontram abaixo da linha de
pobreza,* mas ndo s6 tem aumentado o niimero de pobres, como se
evidencia um acentuado aumento do grau da pobreza, devido ao cres-
cimento relativo da populacao em condi¢oes de extrema pobreza.
Hoje, estima-se que a América Latina seja uma das regides com maior
iniqiidade no mundo.

Na presente década, os paises das Américas necessitarao en-
contrar formas de adaptar-se a essa situagdo e farao uso de politicas
cujo objetivo serd recuperar o crescimento econdmico e conseguir o
progresso social. Tais politicas destacam atualmente a necessidade de
que o crescimento econdmico se realize com eqiiidade.

Requer-se que os paises déem prioridade aos setores sociais,
entre eles a satide, e realizem as mudangas estruturais e funcionais que
melhorem o funcionamento dos servicos. Isso implica reorganizar os
sistemas, melhorar a gestao, estender a cobertura, melhorar o acesso e
incrementar a qualidade dos servigos de satde.

1.3 O SETOR SAUDE

A andlise do setor satide revela ineficiéncia na provisao dos
servicos. Por outro lado, com freqiiéncia ela nao enfoca o controle dos
problemas prioritarios de satide para a maioria da populagao. O setor
saude oferece servicos sem os niveis requeridos de eqiiidade, eficicia,
eficiéncia e qualidade. A demanda pelos servicos de satide cresceu, par-
ticularmente no dmbito publico, tendo aumentado, em alguns casos,
os déficits existentes. E necessario melhorar a eqiiidade, a cobertura, o
acesso e a qualidade dos servigos, o que requer a reorganizacao dos sis-
temas de saude através de uma harmoniza¢dao dos setores publico e
privado.

Os servicos de satide se enfrentam, hd uma perda na sua capa-
cidade de resolugao que se contrapde a um aumento das demandas:
“sem deixar de reconhecer os avancos ji alcangados, verifica-se uma

4 Kliksberg, Bernardo. Pobreza, o drama do cotidiano. Clad-Pnud, 1995.
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diminui¢do no crescimento da cobertura e uma evidente deteriorac¢ao
da qualidade dos servigos”.

O or¢amento publico para a satide diminuiu em quase todos
os paises do mundo. A destinacao de recursos ao setor resulta de nego-
ciagoes e de acordos nos quais prevalecem as dimensdes culturais da
economia global e a rentabilidade a curto prazo; descuida-se da inver-
sdo social das destinagdes, e é escassa ou nula a participac¢ao do usudrio
neste processo.

As expectativas e as demandas da populagao aumentam, e os
problemas de satide continuam sem soluc¢do. A populagdo nao encon-
tra nos servicos de satide resposta satisfatdria aos seus problemas. Cada
vez mais se separam os servicos daqueles a quem se pretende servir, a
quem se deve servir. Isso tem levado a populacao a perder a confianca
no sistema e nos servicos de satde e tem demonstrado uma escassa
pertinéncia do modelo de atengao vigente.

Essa situagao, por sua vez, incentiva a configuragao de merca-
dos privados de aten¢do médica, que atraem os setores da populagdo
com maior capacidade de pagamento. Como resultado, ha uma maior
segmenta¢dao da resposta social a situacao de saide e vém a baila os
principios de eqiiidade e solidariedade.

A reforma dos servigos de satide deve adaptar-se as realidades
econdmicas, politicas e sociais de cada estado. Para isso, se devem esta-
belecer estratégias e modelos diferentes e ter em conta os componentes
politicos e técnicos de cada um deles. Deve-se envolver tanto o setor pu-
blico quanto o privado, as instituigoes académicas, os partidos politicos,
as organizagdes nao-governamentais (ONGs) e todos os interessados.

A situagao exige que os acordos dos ajustes econdmicos intro-
duzam mudangas capazes de melhorar a eficdcia de custo dos servigos,
aumentando os beneficios e logrando maior satisfacao das necessida-
des em satde, especialmente dos grupos mais desassistidos.

Os desafios que o setor satide enfrenta neste cendrio sdo:

u posicionar a saude como um componente bdsico do desenvolvi-
mento econdmico gerador de riqueza, e ndo somente como um
setor “gastador”;

> Opas. La salud de las Américas. 1998. (Publicaciéon Cientifica, 569.)
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u universalizar a cobertura, com servigos basicos de boa qualidade;
u buscar a qualidade e a eqtiidade do sistema;

u assegurar a manutencao financeira e social dos servi¢os publicos de
saude;

u coordenar as institui¢des dos setores publico e privado;

u otimizar o uso dos recursos, considerando a restricdo dos mesmos.

No contexto das atuais tendéncias no campo da saude, a re-
forma do setor busca conseguir maior adequagdo da oferta de servi-
¢os as necessidades da popula¢do, com um funcionamento eficaz e
eficiente e uma qualidade competitiva no mercado de servigos atual e
futuro.

A instrumentagdo de tais mudancas cada vez mais se orienta
na perspectiva de que esses processos, problemas e acdes comprome-
tem as pessoas qualificadas tecnicamente que trabalham no servigo de
saude para satisfazer as necessidades da populagdao e que sao cruciais
para o éxito das mudancas que implicam reformas setoriais. Os recur-
sos humanos em satde sio um fator critico para as reformas que se de-
seja realizar.

Nesta perspectiva, nao se trata somente da magnitude e da
multiplicidade dos problemas a serem resolvidos no campo dos recur-
sos humanos em satide, mas de reconhecé-los e tratd-los como parte
das solugoes e do alcance dos fins e objetivos da reforma. A reunido re-
gional “Recursos humanos: um fator critico da reforma setorial em
saude”, realizada na Costa Rica em dezembro de 1997, concluiu que “a
mudanca em saude se fard com o pessoal que ja estd trabalhando nos
servicos. O pessoal existente é o grande capital a transformar. A mu-
danca nos processos de reforma setorial come¢a quando os recursos
humanos a assumem também. Assim também se manifesta a publica-
¢ao Lideran¢a em satide pan-americana — OPS: “O compromisso para
0 apoio ao desenvolvimento dos Sistemas de Servi¢os de Satde se fun-
damenta em promover o desenvolvimento dos recursos humanos em
todos os campos, e é de importancia decisiva para o funcionamento
eficiente do servigo. Um elemento fundamental para a Reforma do
Setor sdao os Recursos Humanos, que sao, em ultima andlise, aqueles
que a levarao a cabo”.
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1.4 A QUALIDADE COMO UM PRINCiPIO ORIENTADOR
DA REFORMA

A reforma dos sistemas de satide tem como um dos seus prin-
cipais objetivos a melhoria da qualidade das acoes de satde, entendida
em seu sentido amplo, ndo se restringindo aos aspectos técnicos da
atencao médica. Assim, ela inclui a adequagdo das atividades dos pro-
gramas a problemadtica da saude, o tratamento ao paciente e aspectos
de eficiéncia e eqiiidade dos servigos. Dessa forma, a qualidade passa a
constituir um assunto prioritdrio da gestao de saude.

Por ser um processo complexo, o desenvolvimento da saide
compreende uma variedade de problemas e atores e tem grande visibi-
lidade social, com aparente facilidade para conseguir o consenso quan-
to as solu¢oes, mas com grande dificuldade na hora de implementa-
las. O desenvolvimento da qualidade dos servigos constitui um tema
de interesse e diz respeito a todos os trabalhadores da saude, propor-
cionando a oportunidade de desenvolver consenso e o compromisso
dos trabalhadores com os servigos.

Tomar a qualidade como um instrumento para conseguir essa
mudanca na maneira de gerenciar e de reorganizar os servigos significa
trabalhar para alcangd-la, entendé-la como uma atitude do profissio-
nal, uma forma de encarar o desenvolvimento dos servi¢os, buscando
permanentemente fazer as coisas cada vez melhor.

A qualidade das agoes de saude se define a partir de uma forte
participagao do usudrio do servi¢o. Deve-se dar importancia a qualida-
de ética com relagao aos conceitos que regulam as relacoes entre o pes-
soal da sadde e a populagdo. Deve-se enfatizar que o valor que a popu-
lagao atribui a qualidade das a¢oes de satde pode ser diferente do
conceito que a equipe de saide tem do seu préprio trabalho e dos re-
sultados que este produz.

Nesse contexto, a qualidade e a eqiiidade da prestacao de ser-
vigo aparecem como valores préprios, adquirindo cada vez mais rele-
vancia. Em particular, a eqiiidade refere-se a necessidade de os chama-
dos grupos humanos postergados receberem mais e melhores servicos
de satude.

A iniqiiidade na sadde é um indicador de injustica social, uma
vez que 0s grupos sociais mais desfavorecidos tém maior risco de adoe-
Cer ou Morrer € menor acesso aos servicos essenciais. Os servigos de
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saude devem-se orientar para responder mais as necessidades dos gru-
pos sociais desprezados.

A concepgao do desenvolvimento da eqiiidade e da qualidade
nao sé poe énfase no usudrio como também envolve toda a organiza-
¢d0 e, em particular, a opinido de seus trabalhadores. Implica uma es-
tratégia global e diferente de gestao e significa um esfor¢o permanente
de melhoria.

Com esse conceito, a qualidade nao depende s6 do médico,
mas de todos e de cada um dos integrantes da organiza¢ao que oferece
os servicos, e compreende todas e cada uma das atividades que reali-
zam.

Para lograr isso, é preciso revisar continuamente o modo
como se desempenham os servigos de satide, a fim de detectar as defi-
ciéncias que devem ser corrigidas e, desta maneira, prevenir e diminuir
os erros. Para isso, se planeja um processo de avaliacio do desempe-
nho da equipe de satide centrado na andlise participativa do processo
de trabalho, tomando como ponto de partida a eqiiidade e a qualidade
do servigo para o usudrio.

Esta proposta requer informagdes que alimentem a tomada de
decisoes na gestao dos servigos de satide e considerem aspectos como:

u as condi¢oes e oportunidades de vida e de saide da populagao que
determinam necessidades traduzidas socialmente em altera¢oes do
processo saide-doenca;

u a existéncia de iniqiiidades e grupos humanos marginalizados;

u os principais problemas, prioridades e demandas identificados da
perspectiva do usudrio e segundo a percepgao destes em relagao aos
Servigos;

u 0 alcance dos resultados da atengao, os efeitos sobre a satide e con-
di¢oes de vida do usudrio;

u a adequagao dos programas de atengao as necessidades da popula-
¢ao;

u o valor que os usudrios dao a presta¢ao do servigo;

u 0s niveis, graus e caracteristicas da participagao dos usudrios no
processo de atengao.
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E em fungdo desse processo que a qualidade tende a melhorar o
trabalho para fazé-lo mais eficiente e mais satisfatério para o usudrio. A
qualidade resulta de uma mudanca planejada do desempenho da equipe
de sadde e de seus integrantes, permitindo a superagdao dos problemas,
através de sua identificagdo, explicagdo e agao sobre os mesmos.

1.5 CARACTERISTICAS DOS SERVICOS DE SAUDE

Os servicos de saide constituem um sistema imperfeito em
que as interagdes entre seus componentes nao sao harmoniosas nem
coerentes e sofrem a influéncia de interesses e contingéncias préprias
de um ambiente social cuja realidade é mutavel e imprevisivel.

Permanentemente, a vida organizacional de um servigo de
sadde se desvia do desejado e, em geral, a pratica da aten¢ao médica cor-
responde pouco as agoes administrativas previstas.

Os componentes do sistema de satide sao heterogéneos e atuam
em ambientes diferenciados, com fung¢oes diversas e diferentes usudrios,
sob expectativas e demandas de servigos varidveis e diferentes.

Esses ambientes impdem, por sua vez, pressoes diversas sobre
cada servigo, gerando respostas que tém pouca harmonia com as agoes
de outros e que produzem fragmentagdes e desequilibrios no sistema
como um todo.

Gerenciar esses sistemas significa deparar-se com uma grande
variedade de fatores técnicos e comportamentos humanos diversos,
que levam a uma imagem muitas vezes contraditoria.

Ao mesmo tempo, os servigos de satide, como empresas pro-
dutoras de servigos, tém caracteristicas proprias que geram uma multi-
plicidade de dificuldades de gerenciamento. Os fatores que mais con-
tribuem para isso sao destacados a seguir.

u A intangibilidade da produgdo dos servicos de satide. Os servigos de
saide constituem atividades dificilmente objetivaveis e que se esgo-
tam no momento do fornecimento. O fato de o servi¢o nao ser tan-
givel ndo insta a equipe a melhoré-lo, ja que é muito dificil a sua
qualificagao.

u  Receios e cautelas na interagio. Conseguir o desenvolvimento e a in-
teracdo sistémica de uma instituicao permite que ela fique menos
vulneravel as imposi¢oes externas. Sem davida, o desenvolvimento
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de esfor¢os para impulsionar maior interdependéncia sistémica dos
servicos e departamentos pode causar temor e fazer perder a identi-
dade e a visibilidade, ao gerar obriga¢des derivadas da interagao.
Isso pode ser visto por alguns como uma restri¢ao a autonomia de
cada setor, embora muitas vezes compensada pela eficicia e quali-
dade dos servigos. A construc¢ao de vinculos exige maior esforgo co-
laborativo e a construcao de valores e objetivos comuns.

O trabalho fragmentado. As unidades administrativas funcionam de
forma isolada nos servicos de saude, e a integracao dos trabalhado-
res s6 se dd em determinados processos, em que estdo claramente
definidos os papéis de cada um dos integrantes da equipe (por
exemplo, nos atos cirdrgicos). Existe uma profunda divisao de tra-
balho, concebida ndao somente como uma forma de definir fungdes
e responsabilidades das pessoas, mas também como meio de distri-
buir recursos, poder, influéncia e possibilidades de comunicagao. A
divisao de trabalho produz ao mesmo tempo integracao e isola-
mento entre os componentes da organiza¢ao, impondo ou reduzin-
do barreiras de comunica¢ao. A especializacao no campo da satde é
também uma forma de isolamento. Requer-se um esforgo gerencial
para criar novos canais formais ou informais de comunicagao. Essa
situacdo exige, como estratégia de desenvolvimento de uma aborda-
gem integral, que se olhe de fora e se possa mudar por dentro, e que
se apo6ie o desenvolvimento de equipes de trabalho que assumam
como um grupo as responsabilidades e os compromissos.

Os recursos sdo considerados ilimitados. A valorizagdo da necessidade
de servigos de satide que se evidenciam em momentos criticos da vida
humana (nascimento, enfermidade, morte) estd consubstanciada nos
valores do pessoal de satide, para quem cada caso é percebido como
unico, pelo qual se pode requerer todos os recursos possiveis. Assim,
os recursos para a saude sao considerados ilimitados, ignorando-se
de fato seu cardter finito. Este aspecto mostra uma permanente con-
tradicao entre a perspectiva gerencial encarregada de distribuir os re-
cursos existentes e a perspectiva do trabalhador da saude, especial-
mente o médico, demandante dos recursos tecnicamente necessarios.
Neste contexto cultural, o valor que se dd ao conhecimento e manejo
gerenciais é secundario ou inexistente. Superar esta situacao implica
construir coletivamente o conhecimento gerencial durante a gestao
dos servigos por parte dos proprios trabalhadores, evitando a imposi-
¢ao dos conhecimentos.



Cendrio

u Funcionamento auténomo e competitivo das distintas unidades de
produgdo. As unidades de satide precisam ter objetivos autonomos e
competir por recursos provenientes de uma mesma fonte de finan-
ciamento, o que lhes permite, em alguns casos, sobreviver a custa
dos outros. Essa caracteristica dificulta o estabelecimento de vincu-
los cooperativos baseados em intercAmbios e na complementacio
de servicos. Para evitar isso, sdo necessdrios a constru¢ao de um en-
foque sistémico e um esfor¢o de educagao sobre os valores e os ob-
jetivos comuns, assim como sobre a dependéncia mutua no desen-
volvimento dos servicos.

u Debilidade das estruturas formais. As organizagdes de saude sao es-
truturas de poder que manejam recursos e geram opg¢des econdmi-
cas e sociais para as pessoas e que tém a capacidade de estabelecer de-
pendéncia e autonomia.

u Distribuigdo do poder nos servicos de satide para além das estruturas
formais das institui¢oes. Isto ocorre porque existem espagos e agentes
com grande capacidade de decisao que se encontram muitas vezes a
margem das estruturas gerenciais dos servigos. E necessrio promo-
ver um amplo e consistente processo de coopera¢io e negociagdao nas
equipes de trabalho, baseado no reconhecimento de interesses parti-
culares que determinam que as agdes que ajudam uns ameagam ou-
tros e que o conflito e a cooperagio estdo sempre presentes. Isso con-
duz a necessidade de promover uma dinamica de equipes de trabalho
que inclua todos os atores relevantes, sem inibir a lideranca real na
hora de desenvolver o processo de transformagao.

u Pensamento corporativo. A especializagao moderna faz com que as
organizagOes de saude estejam integradas por diferentes profissio-
nais que necessitam de certa autonomia para o exercicio de sua pra-
tica profissional. No entanto, quanto maior for o grau dessa especia-
lizagao, maior sera a divergéncia entre os objetivos da organizacgao e
os métodos de a¢ao de cada profissao. Assim, as organizagoes se
compoem nao s6 da visao global de seus objetivos, mas também da
soma das distintas concepgdes setoriais que tem cada profissao.
Tudo isso condiciona a necessidade de uma integragao sistémica a
partir de um minimo de interesses comuns, obtidos através de pro-
cessos de coordenagdo, participagdo e negociagao para resolver con-
flitos e estabelecer bases de cooperagao.
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u Necessidade de uma coordenagaio flexivel, que estimule e incentive a
integragdo criativa dos trabalhadores para buscar solugdes para os
problemas e ter autonomia na obteng¢ao de resultados.

u Inexisténcia de uma visao integral do assunto. Os servicos de saude
tendem a ser dominados e dirigidos por profissionais com alto grau
de identifica¢ao com sua profissao e o exercicio de sua fun¢ao, mais
que com os objetivos e a melhoria da eficiéncia da organizagao para
a qual trabalham. Isto dificulta sua adesdo e colaboragao com pro-
jetos cooperativos que busquem a maior adequa¢ao da organizagao
as necessidades e expectativas de seus usudrios. Por isso, quando os
profissionais de satide assumem fungoes gerenciais, ndo deixam de
exercer sua fun¢ao de origem, dedicando pouco tempo a geréncia e
até mesmo assumindo-a com certa frustra¢ao devido a concep¢ao
burocratica que tém dela. Isso explica por que, até agora, as organi-
zagOes de saude nao possuem dirigentes integralmente dedicados as
tarefas de direcao.

u Normalizagio do trabalho nos servigos de satide. Os trabalhadores da
saude desempenham papéis estabelecidos pelo costume (“sempre
fiz assim, nao ha por que fazer diferente”), que dificultam o plane-
jamento de mudangas. O peso da “memoria histérica” tira do tra-
balhador sua capacidade de contribuir para definir e melhorar seu
proprio trabalho e o servigo de satide em geral. E necessario recupe-
rar o saber do trabalhador e estimular sua participagdo, criatividade
e responsabilidade para com a fun¢ao que cumpre. E é a constru¢ao
coletiva do conhecimento, a partir da investigacao operativa dos
processos de trabalho, que pode contribuir para identificar melho-
res formas de fazer as coisas, conscientizando os trabalhadores e
melhorando a qualidade e a eficiéncia da presta¢ao dos servigos.

Os trabalhadores da satide sao a estrutura e a organizacgao,
compondo, com o seu trabalho, os servigos.

As mudangas que se pretende impulsionar devem, portanto,
realizar-se com o trabalhador que estd nos servigos. Deles e com eles é
que se deve planejar, iniciar e dar sustenta¢do a essa transformacao.

As caracteristicas acima ilustram as dificuldades que os servi-
¢os de satde tém para funcionar como uma organizagdo com conceito
sistémico, capaz de desenvolver-se com eficiéncia. Servi¢os de satude de
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qualidade e com os quais a populagao fica satisfeita s6 serao construi-
dos aplicando-se uma visao estratégica, em que a forma de trabalho
surja de um processo de aprendizagem que terd um periodo de matu-
racdo, e onde os participantes compartilhem valores e objetivos co-
muns e também os beneficios da intera¢ao e da cooperagao. Para isso
sao necessarias habilidades gerenciais que promovam essa interagao,
impulsionando a participa¢do dos diversos setores, departamentos e
individuos.

Atividade 1-1

TRABALHO EM GRUPO

Discuta com sua equipe a situagdo atual dos servicos de satde de
sua cidade, estado, pais, e como o servico em que sua equipe estd inse-
rida estd influenciado por essa situagdo. Utilize a lista a seguir para fo-
calizar pontos importantes.

u CONHECIMENTO SOBRE A COMUNIDADE LOCAL

Conhece a opiniGo que a populagdo tem sobre o servico de
salde ao qual tem acesso? Qual é o prestigio que o servico de salde
tem junto & populagdo local2 Conhece as necessidades da comunidade
local? Sabe de que adoece a populagdo? Considera que os servigos ofe-
recidos respondem & demanda da populagdo?

u ORGANIZACAO DOS SERVICOS

Como a populagdo avalia os servicos prestados com relagdo a: tra-
tamento dado as pessoas que procuram os servicos; horério de funciona-
mento da unidade; organizagdo; triagem e acesso & consulta dos diferen-
tes profissionais no servico; filas; lista de espera; marcacdo antecipada de
consultas; demoras ou trémites complexos antes do atendimento?

u DIREITOS DO CLIENTE

Existe uma carta de direitos e deveres do cliente? Os clientes conhe-
cem esta carta? Existem formas pelas quais o cliente pode protestar com
relagdo & qualidade do servico oferecido? As queixas e reclamagdes sdo
levadas em consideracdo nas mudancas a serem efetuadas no servico?

continua
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u COMUNICACAO COM A COMUNIDADE

Sdo divulgadas informagdes com relagdo aos servicos prestados,
onde estdo situados, hordrios de funcionamento, como ter acesso a eles?
Existem folhetos de orientacdo ao cliente com relacdo ao funcionamento
dos servicos? Existe uma preocupacdo de fazer questiondrios e pesqui-
sas de opinido junto & populagdo, aos usudrios dos servicos e aos egres-
sos sobre a qualidade dos servicos prestados? Existem caixas de suges-
tdes e queixas em locais de facil acesso para a populagdo opinar sobre
0s servicos®

REFLEXAO

Reflita sobre esses quatro pontos e proponha acdes que possam
ser realizadas para a melhoria do relacionamento da clientela com os
servicos de salde.




Parte Il



Gestao coletiva da qualidade:
a proposta

CAPITULO 2

A complexidade dos servicos de satude justifica utilizar uma
visao estratégica especial para abordar o tema da gestao da qualidade e
da produgdo de servicos com uma proposta que envolva todos os ni-
veis hierdrquicos da organizagao.

Esta complexidade se deve, entre outros elementos, ao fato de
este ser um servi¢o para pessoas oferecido por pessoas, cujo produto se
esgota no momento em que é fornecido. Consiste em manter e recupe-
rar algo muito complexo, inter-relacionado e dependente, como ¢ a satde
da populacio.

Por outro lado, os servigos sao constituidos por multiplas uni-
dades que nao se relacionam de forma harménica, que se justapdoem e
cujos integrantes nao constituem verdadeiras equipes. Tém autonomia
e poder independente das estruturas formais, sem consciéncia de que
sao partes de um todo e esquecendo-se da visao integral de oferecer
sadde.

A fragmentagao do trabalho, tanto conceitual quanto técnico
e social, se soma em muitos casos a uma dire¢do fraca, que freqiiente-
mente ndo estd preparada para assumir uma organizag¢io tao comple-
xa, e cuja funcdo é desvalorizada e vista como distante pelos niveis
operativos.

Nessa situacao, em que o poder e a autoridade da direcao
estdo muito diminuidos, é preciso buscar estratégias e abordagens dife-
rentes, mais integrais, que levem em conta as estruturas informais, que
transformem esses pontos fracos em pontos fortes e que mudem a or-
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ganiza¢ao por dentro, mas avaliando-a por fora, da perspectiva do
usudrio.

O trabalho em saude é complexo, cada situacdo é dnica e ex-
cepcional (ndo ha doenca, e sim doentes). Por outro lado, a repeticao e
a rigidez das tarefas levam a aliena¢ao do trabalhador, que nao se da
conta da importancia de sua tarefa para conseguir eqiiidade e qualida-
de na prestagdo dos servigos, com eficdcia e eficiéncia para a satisfagao
do usudrio.

A proposta de gestao coletiva da qualidade pretende mudar
esta situagdo, recuperar o saber do trabalhador, comprometé-lo com a
aceitacao da responsabilidade pelo servi¢o e estimular sua capacidade
de andlise dos problemas e uso de criatividade nas solugoes.

Serd o préprio trabalhador, em equipe, que fard a andlise do
seu processo de trabalho, de forma participativa e concentrada, moti-
vando-se, analisando, atribuindo prioridade aos problemas e respon-
dendo em conjunto com criatividade e responsabilidade.

Este processo requer o convencimento, 0 apoio e 0 compro-
metimento da dire¢do, para dar espaco e tempo para que os trabalha-
dores possam aprender a trabalhar de forma diferente.

Nao é o caso de desconhecer as estruturas formais, mas de re-
forgd-las e complementd-las com a participag¢do ativa do trabalhador.

O método propde que os diferentes grupos integrem uma or-
ganizacdao que evolua para a formacao de equipes de trabalho. Cada
equipe definird a missdo de seu trabalho em consondncia com a missao
organizacional e orientara suas atividades em funcao da satisfagao do
usudrio.

Trata-se de estabelecer um processo de gestao participativa da
qualidade dos servicos que seja:

u informativo — procurando proporcionar a todos os integrantes da
equipe de satde o acesso a informagao;

u reflexivo — compartilhando conhecimentos, analisando problemas
e buscando respostas concretas a partir de metas e agdes planejadas;

u interativo — ampliando o didlogo, o debate, a troca de informagdes
entre os membros das equipes de satde e os chefes dos diferentes
servicos da organizacao;
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u sensivel — buscando compreender as necessidades e aspira¢oes dos
usudrios através das distintas formas de expressdao de sua satisfacao
com a qualidade do servico;

u aplicavel — estabelecendo processos que facilitem aos integrantes
da equipe assumir responsabilidades e respaldem seu trabalho por
meio da realiza¢ao de tarefas de sua escolha.

Assim, pretende-se contribuir para o entendimento das tare-
fas didrias de forma diferente, permitindo analisd-las, questiond-las em
fung¢ao do propdsito fundamental da organizacao e avalia-las de acor-
do com as necessidades e desejos dos usudrios, buscando um compro-
misso pessoal e coletivo para melhoré-las. Nao se pode esquecer que os
integrantes das equipes sao sujeitos ativos, que devem assumir respon-
sabilidades e que buscam em seu trabalho satisfacdo e auto-realizagao,
com liberdade de acao.

A metodologia consiste em identificar grupos de trabalho que
interagem em um determinado servi¢o para, através de um processo
educativo de grupo, evoluir para a constitui¢ao de uma equipe de pro-
fissionais de satide que se sensibilizem em relagdao ao usudrio do servi-
¢o, colocando-o como foco de sua atengdo. Este processo contribuird
para o reconhecimento da interdependéncia das diferentes equipes de
satde e da necessidade de trabalharem para um mesmo fim.

O processo de trabalho deve ser o eixo da andlise e objeto de
transformacio, entendendo-se a qualidade como um projeto de toda a
organizagao.

Através do processo de trabalho de grupo, da analise, atribui-
¢ao de prioridade e avaliacdo dos problemas, serdo propostas agdes
claras, com metas e atividades a serem realizadas e avaliadas. Esta
forma de trabalho déd mais forca e poder a equipe e favorece o compro-
misso individual e coletivo.

Em suma, o grande desafio politico, técnico e administrativo é
a realizacdo de processos estratégicos com o objetivo de melhorar a
qualidade do trabalho, levando em conta as particularidades dos servi-
¢os de saude e apoiando-se na andlise de desempenho da equipe, pro-
movendo processos integrais de educagao permanente.
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CApPITULO 3

estratégicos

3.1 INTRODUCAO

As atuais mudancas no setor saide sdo bastante pequenas se
comparadas com as que virao em futuro préximo. A potencialidade
para inovagdes se expande de forma fantastica: avangos tecnoldgi-
cos, maior acesso a informagoes e investimentos diretos na produgao
de novidades. Com mais consciéncia sobre seus direitos e maior
acesso a informacdes, os usudrios dos servicos demandam mais qua-

lidade.

A constatagao didria do inesperado, das rupturas e dos estra-
gos nos planos e previsoes revela a incapacidade humana de conhecer
o futuro e a fragilidade dos mais sofisticados instrumentos de previ-
sao. Na verdade, o mundo sempre foi incerto, imprevisivel e, talvez,
nio menos surpreendente. Mesmo em épocas mais remotas, nas
quais hoje se presume a tranqiilidade como rotina, as pessoas nao
ignoravam menos o futuro, e conviviam intensamente com incerte-
zas. A propria histéria da humanidade é o relato da incerteza e das
adaptacoes constantes a um ambiente fisico e social de hostilidades e
imprevisibilidades.

O que distingue a época atual das demais é a chegada rapida
do futuro. Hoje, a realidade distancia-se velozmente dos sonhos e pla-
nos: o presente se evapora, qualquer passado estd distante, e o futuro
chega numa velocidade desconhecida. As bases mais s6lidas sao frageis,
as conquistas mais drduas sao delicadas e pouco resistentes.
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Antigamente, na drea de gestao, distinguiam-se mais facilmen-
te as fases de estabilidade e turbuléncia. Hoje, a ignorancia sobre o que
hé de vir e a velocidade das transformagdes fazem das mudancas cons-
tantes os marcos fundamentais da sobrevivéncia. Se o contexto se altera
bruscamente, mesmo os caminhos mais pensados e refletidos devem-se
alterar.

A formulagdo estratégica contemporanea baseia-se cada vez
menos em projecdes do passado e tendéncias do presente e cada vez
mais em “dados” do futuro — expressao paradoxal para dar realidade,
no presente, a imaginagdes e intengdes sobre o porvir.

Toda intervencao na realidade é uma descoberta e, portanto,
um aprendizado continuo sobre erros de previsdo quanto a mutagoes e a
evolugao dos acontecimentos. Assim, se a estratégia se constroi progres-
sivamente durante o caminho, é preciso uma reflexdo inicial para se co-
nhecer um minimo sobre investimento e risco. Nao ha nada de errado
em planejar estrategicamente, mas sim em ficar escravo dos planos.

A reflexao estratégica segundo procedimentos 16gicos consti-
tui apenas uma parte da decisdo estratégica. Facilita o pensamento abs-
trato e global sobre a realidade por parte daqueles que sao diariamente
pressionados a ter uma visao restrita do trabalho. Para a maioria das
pessoas, o cotidiano administrativo tende a ser pouco voltado para o
futuro e quase nada proativo: na sua pratica didria, elas detectam pro-
blemas e reagem de maneira adaptativa e intuitiva, baseando-se em re-
feréncias diversas produzidas pela sua propria experiéncia. Apesar de
rupturas bruscas ndo ocorrerem com freqiiéncia, hd um processo coti-
diano e incremental de mudangas afetando objetivos e metas jd pro-
gramados e repercutindo pelas diversas unidades.

A existéncia de problemas leva as pessoas a pensarem em al-
ternativas e a ensaiarem mentalmente os caminhos que julgam ade-
quados, aprimorando uma maneira particular de ver a organizagao.

No entanto, os funciondrios se diferenciam por serem mais ou
menos empreendedores que outros. Alguns nao sé agem segundo essa
visao particular, mas tentam levé-la para todos os seus colegas, procu-
rando coletivizar a sua idéia, através da busca de apoio e da agregacdo
de pessoas.

Como as pressdes de curto prazo conspiram contra o pensa-
mento de longo prazo e como a complexidade organizacional muda as
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visdes compartilhadas e fere a coeréncia dos planos, hd a necessidade
periddica de reativar reflexdes e consensos sobre o futuro préximo.

Reflexao estratégica significa investir algum tempo em conhe-
cer melhor o caminho e o futuro: é um processo de liberar o potencial
criativo e de concretiza¢ao existente dentro da equipe e do servigo.
Pensar coletivamente a razao de ser e os objetivos de longo prazo torna
o cotidiano mais eficiente e promissor.

Assim, criar um momento exclusivo de reflexao, sem as inter-
rupgoes e as pressoes do dia-a-dia, é uma forma de concentrar a mente
no grande escopo e no longo prazo: facilita a produgao de idéias e o
uso mais eficaz da capacidade de observacao, andlise e interacdo das
equipes. Por envolver uma negocia¢ao entre a diversidade de visoes, o
processo de pensar estrategicamente resulta na constru¢ao de uma von-
tade ou inten¢ao comum.

Na pratica, a reflexdo estratégica segue uma metodologia pre-
determinada. No entanto, sua aplica¢ao é uma experiéncia tnica por
causa da singularidade de cada servico ou equipe.

Planejar sistematicamente é uma forma de ensinar interde-
pendéncias, antecedentes e efeitos colaterais das agdes da equipe. Pro-
voca confrontagdes de idéias, argumentos e justificativas, por que de-
terminadas coisas sdo feitas e outras nao.

Pensar estrategicamente ¢ voltar-se para o futuro, produzir and-
lises inusitadas sobre o presente e conscientizar-se sobre fatores criticos.
A reflexao estratégica pressupde a consulta, a participa¢ao: constrdi-se
na razdo, na experiéncia, na convic¢do; fundamenta-se em valores e
dados que deixam claros os motivos da agao.

A atitude estratégica em relacao ao futuro é menos passiva, rea-
tiva ou antecipatoria e mais intencional: significa menos aceitar, prever
ou adaptar e mais moldar o futuro.

3.2 MOMENTO DE REFLEXAO: CONSTRUINDO O SENTIDO
ESTRATEGICO

Como unidades de trabalho, as equipes sao tanto entidades
autonomas e independentes quanto parte de uma rede de relagdes
complexas em constante alteragdo. As equipes de satide se inserem em
um sistema produtor de servigos e valor a usudrios com necessidades e
desejos em constante alteragdao. Todo esse sistema estd em movimenta-
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¢a0, com cada uma das partes alterando seus produtos, seus servicos, e
as pessoas alterando suas necessidades e demandas, o que exige dos
servigos e equipes reformulacgdes estratégicas.

Didlogo estratégico é uma forma planejada de compartilhar ex-
pectativas, intenc¢des e andlises sobre a razdo de ser de uma equipe de

saude e sua forma de inser¢ao em determinada organiza¢ao ou comu-
nidade.

Por se desenvolver de forma participativa com os membros da
equipe, o didlogo estratégico é uma tarefa tanto humanista quanto téc-
nica. A reflexdo estratégica aprimora a compreensao dos membros da
equipe sobre o mundo a sua volta, bem como o significado que cada
colega atribui aos eventos que percebe. Processualmente, o didlogo es-
tratégico provoca o pensamento sistémico e envolve as pessoas em
uma interagao significativa sobre os valores e o futuro.

A reflexao estratégica é uma atividade constante, e nao episodi-
ca, ocasional ou ciclica. O objetivo imediato do exercicio estratégico é:

u selecionar a melhor maneira de responder as demandas e necessidades
da comunidade e esclarecer por que se faz uma opgao entre outras;

u criar uma forma clara, compartilhada e eficiente de se analisar a
maneira pela qual a equipe se insere e deveria se inserir em um con-
texto ou servico; e

u construir referéncias valorativas, consensos, compromissos de a¢ao
e novos canais de comunicag¢do para a agao coletiva.

Membros de uma equipe que se retinem com um propésito de-
finido por uma tarde ou um dia podem produzir novidades; mas essas
mesmas pessoas, em intera¢oes administrativas cotidianas, podem ficar
meses sem gerar outra coisa a nao ser conflito. O didlogo ou reflexao es-
tratégica significam:

u criar um momento exclusivo de reflexao, sem as interrupgoes e
pressoes didrias para restricao e conformidade;

u concentrar a mente no grande €SCOpo € no IOI’lgO prazo;
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u liberar a criatividade e o potencial das pessoas para novas idéias;

u incentivar a lideranga e os participantes do processo a pensar além
do usual e a abrir caminho para novas agdes;

u favorecer a perspectiva antecipatéria, antevendo solu¢oes e redu-
zindo a reagao a problemas, como forma bdsica de geréncia;

u ampliar as intera¢oes humanas com novas formas de comunicagao
e interdependéncia dos membros da equipe;

u introduzir instrumentos inusitados de andlise e previsio de novas
formas de definir prioridades e de concentrar recursos;

u aprender sobre demandas, apoios e capacidade de resposta da equipe;

u instituir na geréncia o sentido de globalidade e interdependéncia das
diversas atividades da equipe;

u desenvolver a perspectiva de futuro com novas visoes, cenarios e al-
ternativas;

u praticar o exame e a coletiviza¢ao de idéias individuais.

Na maioria das vezes, a atragdo pelo pensar e planejar estrate-
gicamente baseia-se na expectativa falsa de que se ird implantar uma
forma racional, légica, de controlar as ambigiiidades e contradigoes do
mundo.

Planejamento é uma forma de aprendizado. E através do exer-
cicio de planejamento que se aprende sobre demandas e necessidades
dos usudrios e sobre a capacidade de resposta da equipe. Mesmo quan-
do nao-implementados, os planos sao uteis para revelar as expectativas
e referéncias valorativas centrais de um grupo de trabalho. A realidade
contemporanea conspira contra qualquer plano rigidamente légico e
racional, e, portanto, as pessoas precisam de referéncias para acompa-
nhar as mudangas contextuais e a evolucdo de sua prépria equipe. Por
exemplo, planos se desatualizam porque:

u eventos ultrapassam metas, pois o imprevisivel estd totalmente in-
serido em qualquer plano;

u pressoes de curto prazo desviam a aten¢do de qualquer meta;
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u éxitos presentes tornam-se quase um incentivo ao status quo por
ofuscarem novas necessidades, tecnologias e possibilidades.

Por outro lado, a falta de comunicacdo, de participacao e, so-
bretudo, de integracdo estratégica gera incompreensao das liderangas
sobre as reais condi¢oes de trabalho das equipes. Os dirigentes tendem
a pensar que os membros das equipes ndo se empenham devidamente
no trabalho e reagem aos pretensos descompromissos com mais inter-
feréncias e controles.

Os problemas estao inseridos no cotidiano da geréncia. Fazem
as pessoas tornarem-se criticas da realidade, frustrarem-se diante da
impossibilidade das solugdes que julgam necessarias, mas também
provocam a busca de alternativas para realizarem suas tarefas.

Todo processo de pensar estrategicamente requer andlise, cons-
ciéncia das contradi¢des, perspectivas diversas e, preferentemente, deba-
te para um aprendizado coletivo. Assim, ndo se apresse em definir rapi-
damente visdao, missdo e estratégias; ndo se fixe excessivamente em
andlises. Aceite analisar problemas e enfrentar controvérsias. Apds as
primeiras convicgdes, defina hipéteses de trabalho e deixe-se permedvel
a revisdes constantes. Lembre-se: pensamento estratégico se baseia
menos na andlise do passado e mais no futuro.

A perspectiva estratégica presume as equipes alcangando novos
resultados e impacto na sua area de agdo como fruto da prépria capaci-
dade de inovagdo e adaptacao constantes. Assim, a visao estratégica deve
estar, 0 maximo possivel, incorporada as decisoes e atividades cotidianas
da equipe. O trabalho na satde jd tende a ser excessivamente fragmenta-
do, o que exige uma atividade mais intensa de coordenacao e integrac¢ao.
O didlogo estratégico é uma forma privilegiada de reconstruir integragao
no trabalho a partir do conhecimento externo sobre demandas e neces-
sidades da populagao.

O produto do didlogo estratégico deve ser claro e fornecer um
novo sentido de dire¢do, uma nova forma de relacionar ou mesmo
uma nova competéncia ou um novo vigor no compromisso institucio-
nal pela missao e visao. O didlogo estratégico nao deve ser jamais o
simples somatdrio ou a consolidacdo de opinides isoladas e metas de
pequeno grupo. Deve, sim, resultar em um plano consensual sobre
prioridades coletivas e obrigacdes e compromissos.
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Atividade 3-1

TRABALHO EM GRUPO

Procure refletir com sua equipe se existe uma base positiva para o
inicio de um trabalho de mudanca da equipe. Verifique o comprometi-
mento e o empenho dos membros da equipe. Existe entre desejo de de-
bater e compartilhar idéias e expectativas? Existe apoio superior dos
chefes e dirigentes para se engajar no processo? Existe desejo de contri-
buir para a melhoria do desempenho do grupo? Existe possibilidade de
rever op¢des sem reativar ou provocar ressentimentos entre pessoas@

3.3 O CONTEXTO DA DECISAO ESTRATEGICA: CONSTRUINDO
CONSENSO PARA A ACAO COLETIVA

A decisao e a agdo estratégicas resultam de um processo social,
técnico e politico, a0 mesmo tempo racional e ilégico e, portanto, par-
cialmente controlavel. Nenhum dirigente, funciondrio ou analista é
capaz de dominar todas as informacdes necessarias a uma decisio, so-
bretudo em servigos de grande complexidade como os de saude.

Embora a maior parte do processo de pensar e planejar estra-
tegicamente se fundamente em uma ldgica racional de decisao e agao,
as pessoas nao agem de forma totalmente racional. Os membros de
uma equipe tém inten¢des racionais e procuram construir légica no
seu comportamento, mas o que ¢ racional para um nao o é para outro.
A maioria das pessoas constréi um sentido intimo de coeréncia e 16gi-
ca e, quando ndo se véem racionais, tentam explicar seus préprios
comportamentos.

As pessoas sao diferentes: pensam e agem segundo suas con-
cepgoes e experiéncias de vida e de trabalho. O ambiente de trabalho é
o local onde as diferengas individuais se acentuam, nao sé por causa
das diferencgas de habilidades, talentos e conhecimento, mas, principal-
mente, porque a desigualdade na distribuicao das tarefas e dos recur-
sos favorece ou prejudica as possibilidades individuais.

O processo coletivo de reflexdo estratégica baseia-se na im-
portancia da diversidade para a geracao de idéias. A equipe é o espago
em que algumas diferencas devem ser reduzidas para que se alcance
maior harmonia nas decisoes e a¢des. Por isso, todo processo de coleti-
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vizar idéias em uma equipe de trabalho envolve a necessidade do
aprendizado mutuo, além da compreensao para acordos e consenso. A
equipe renova a importancia da intera¢do pessoal e do trabalho em
grupo para se obter:

u mais informagoes e criatividade nas analises;

u maior comprometimento das pessoas encarregadas da coleta, anali-
se e implementacao das decisoes;

u oportunidades mais amplas de aprendizado sobre os problemas e as
alternativas de solucao;

u multifuncionalidade, ou seja, maior nimero de funcionarios apren-
dendo sobre as funcdes de outros.

Vale lembrar que as equipes estao em um contexto de servico
ou comunidade que se modifica todos os dias. As mudangas afetam a
forma de agir e de pensar das pessoas. Assim, todas as a¢des e consenso
da equipe sdo provisorios; tudo é modificdvel e vulnerdvel ao dinamis-
mo organizacional. A reflexao estratégica se reinicia a cada momento.

Em todas as etapas de uma decisdao ocorrem julgamentos
sobre meios e fins, ou seja, o melhor e o pior, o certo e o errado, o bem
e o mal. Consciéncia e aspira¢oes individuais sobre ética e moral estao
presentes nas andlises, com a mesma for¢a das opg¢des sobre eficiéncia
e qualidade. Neste sentido, nao se deve adiar para os tltimos estagios
da decisao os julgamentos e o esclarecimento de valores. Postergar dis-
cussoes sobre valores, além da falsa presun¢ao de neutralidade, conduz
a conflitos, oposi¢cdes e acdes destrutivas no processo de mudanca.
Conscientizando-se das op¢des valorativas de cada etapa, pode-se mais
facilmente construir acordos, buscar o consenso e levar em conta as
expectativas das pessoas envolvidas.

3.4 PROCESSO DE TRABALHO

Analisar o processo de trabalho significa procurar compreen-
der a equipe em agdo. Processo de trabalho refere-se a qualquer méto-
do, técnica ou procedimento que usualmente serve de meio a um fim
util. Normalmente, o processo se compde de um grande ndmero de
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eventos e atividades, ou seja, agdes ou movimentos que requerem uma
energia fisica ou mental, como a¢ao de uma equipe especializada (de
radiologia, por exemplo), supervisao, treinamento ou coordenagao.

Analisar o processo é ver o trabalho em ag¢dao, compreender o
valor e o significado das atividades que o compoem. Administrativa-
mente, significa considerar elementos como: chefia e lideranga, inter-
relacionamentos pessoais, demandas e respostas, conhecimentos e tec-
nologia, clientelas, missao, valores, visao e sistema de contribui¢do e
retribui¢do. Além desses fatores, compreender o trabalho de uma equi-
pe é revelar como as caracteristicas singularizam uma equipe perante
outras.

A razdo de ser, a forma de agir e o valor das atividades de uma
equipe de trabalho representam a conseqiiéncia de diversos fatores.
Nas equipes modernas, as tarefas mais intangiveis e ndo-rotineiras tém
ocupado maior espaco, alterando intensamente as concepgoes tradicio-
nais sobre grupos e equipes de trabalho.

A tecnologia contemporanea tende a individualizar o trabalho,
reduzir o esforco fisico e exigir conhecimento e educagao mais elevados.
O ambiente do trabalho, antes mais intensivo em mao-de-obra menos
qualificada, possui hoje maior proporgao de pessoas tecnicamente quali-
ficadas. A informatica e a robética, como todas as tecnologias modernas
de produgio, de prestagao de servigos de satide e de gestao, mudaram o
ambiente de trabalho, ndo s6 em relagao ao esforco fisico, mas também
nas interagdes pessoais. Hoje, o trabalho é ainda mais individualizado
que interdependente. Ao exigir mais conhecimentos e habilidades, as or-
ganizagoes e suas equipes contam com pessoas mais capazes e propensas
a juizos sobre eficiéncia e alternativas de agao: sao menos apdticas e sub-
missas, assim como defensores mais conscientes ou criticos mais contes-
tadores. Pelo individualismo, podem se tornar também mais alienados
em relagdo aos colegas e ao proprio servigo.

Por outro lado, o mundo contemporaneo alia ao individualis-
mo o valor da competi¢cao. Para o trabalho de equipe, hd sempre a
contradi¢ao cultural, inerente a contemporaneidade, de se cultivar o
individualismo e de se incentivar a competi¢ao e, a0 mesmo tempo,
proclamar a necessidade da cooperagao como forma de eficiéncia e
harmonia. Hoje, a maior dificuldade na equipe é conciliar a liberdade
e iniciativa de seus membros com harmonia e valores compartilhados.
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Este manual procura ressaltar a constru¢ao do coletivo da
equipe e, a0 mesmo tempo, reconhecer as diferengas individuais. Coo-
peracdao nao significa eliminar iniciativas ou individualidades, mas co-
locar os recursos, ja distribuidos desigualmente entre as pessoas, a ser-
vico do bem comum.

Atividade 3-2

TRABALHO INDIVIDUAL

Procure analisar o processo de trabalho de sua equipe considerando as
dimensdes a seguir. Justifique sua resposta.

Variavel Sim | Nao Justificativa

Hé sentido de responsabilidade coletiva pelo
desempenho (vitdria ou derrota)@

Hé estimulo para buscar suas préprias
solugdes?

A equipe tem autonomia para definir os
métodos de trabalho?

Ha participacdo no processo de decisdo como
algo natural e necessario®

Hé recompensas do grupo de acordo com sua
produgdio?

Hé reforco mituo e constante como forma de
unido e motivacdo?

Hé incentivo para buscar treinamento e
melhorar o conjunto de habilidades do grupo?

H& comunicacdio franca e auténtica, com livre
discusséo de idéiase

Ha gestdo de conflitos sem tentafivas de
repressdo ou desconhecimento do problema?

H& comprometimento com a missdo e os
objetivos da equipe?

TRABALHO EM GRUPO

Procure comparar as respostas individuais, discutindo as justificativas de
cada membro do grupo. Faga um quadro que mostre como estd a equi-

pe neste momento com relacdo as varidveis analisadas.
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As pessoas necessitam compreender ou ter as informagdes
sobre as atividades que desempenham. Muitas tém projetos de vida
mais ou menos delineados e se interessam por saber se determinada
atividade ajuda ou impede a satisfagao de suas expectativas. Compreender
exige informagdes mais amplas, inclusive sobre a utilidade e validade dos
proprios talentos e habilidades. Assim, para analisar o trabalho de equipe,
se considerarao sempre a organiza¢do como um todo, as tarefas e os talen-
tos individuais, e o grupo de referéncia no qual se constitui a equipe. Pre-
sume-se que, ao se conhecer melhor os préprios talentos, habilidades e
papel a desempenhar, aprende-se a cooperar melhor com os outros.

3.5 FLEXIBILIDADE ESTRUTURAL

No mundo contemporaneo, as novas condi¢des sociais,
econOmicas e politicas tém modificado a organiza¢ao do trabalho e
da producao. As formas rigidas de especializar o trabalho e de dis-
tribuir o poder e a autoridade cederam lugar a formas mais flexiveis,
fundamentadas em torno de temas as vezes ambiguos e fluidos,
como informagao, decisao e criatividade. Por isso mesmo, retratam
mais fielmente a verdadeira necessidade da moderna organiza¢ao do
trabalho.

A flexibilidade se impoe pelas constatagdes crescentes de que a
rigidez estrutural, baseada em modelos de ordem, uniformidade e pa-
dronizagao de comportamentos, ndo mais se coaduna com as necessida-
des contemporaneas. Torna-se necessario reverter as praticas organiza-
cionais para conquistar novas idéias de flexibilidade, mais ajustaveis as
ambigiiidades e contradi¢cdes atuais.

As concepgoes rigidas da estrutura fundamentavam-se na cren-
ca de ser possivel, através da especializacao do trabalho, da hierarquia e
da distribui¢ao de autoridade, determinar comportamentos humanos
uniformes e previsiveis. Assim, fun¢oes administrativas poderiam ser
executadas de maneira similar, independentemente das pessoas que vies-
sem a ser designadas para o seu desempenho. Os limites da estrutura
funcional rigida sao inimeros, e a pratica administrativa cotidiana revela
dificuldades, sobretudo pela impossibilidade de variagdo, com a quebra
constante das hierarquias e canais formais de comunicagao favorecendo
conflitos e ineficiéncias internas.
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Modelos de flexibilidade demonstram-se mais eficazes por serem
facilmente modificdveis e adaptdveis as mudancas rdpidas que caracte-
rizam a sociedade moderna. Esses modelos véem a estrutura como um
mero instrumento de a¢ao organizacional, dindmica e dependente das
varia¢des produzidas tanto pelo sistema social, técnico e interno, quan-
to pelas provocagdes externas a organizagdo; aceitam maior interde-
pendéncia e compartilhamento na autoridade, e, pela ambigiiidade or-
ganizacional, permitem aos lideres atitudes com mais amplitude de
acao; além disso, normalmente sao baseados em equipes segundo tare-
fas especificas.

Na perspectiva pratica, a busca da flexibilidade constitui um
processo de tornar relativas as dimensdes administrativas rigidas. Re-
verte-se a visao classica da pré-modelagem organizacional para se ad-
quirir a consciéncia de que a estrutura organizacional é, na verdade,
uma opg¢ao arbitraria, que se faz em fun¢ao de circunstincias especifi-
cas e através de uma visao dinamica e interativa entre o servico e seu
ambiente.

A estrutura deve ser entendida como uma simples opgao que se
torna realidade durante algum tempo e faz os individuos associarem a
ela valores e significados, em sua busca de estabilidade nos relaciona-
mentos humanos. Mudar uma estrutura, apesar de ser uma aparente al-
teragdo no sistema de autoridade e responsabilidade, significa mudar um
conjunto de relacionamentos e comprometimentos baseados em uma
op¢ao estrutural anterior.

Pretende-se que a forma flexivel seja mais simples e 4gil, em
contraste com a complexidade e a inércia das estruturas tradicionais, e
tenha caracteristicas como:

u definigdo mais clara e operacional de objetivos;

u fronteiras ambiguas e menos nitidas de autoridade e hierarquia, para
melhor enfrentar as variagdes ambientais;

u maior descentralizagdo, com unidades auténomas e independen-
tes, mas com interdependéncia garantida por um minimo de va-
lores compartilhados e por um sistema de comunica¢ao intensiva;
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u sistemas de informagdo mais diretos e acessiveis, para se aprimorar
as comunicagdes internas;

u base na equipe, com menos hierarquia, responsabilidade comparti-
lhada e equilibrio de poder dinamico;

u redugdo da formalizagdao ou padronizagdo estrutural, salvo o minimo
possivel para evitar a desintegracao total;

u maior autonomia das pessoas para desenvolver métodos préprios de
trabalho e ajustes em suas tarefas.

O servigo se torna um conjunto de pequenas equipes, admi-
nistradas com o maximo de interdependéncia. A conexdo entre as
equipes se dd por um intenso sistema de comunicag¢do, em que todas
as informagdes sao distribuidas igualmente por todas as equipes e
cada uma das partes tem a visao do todo e sabe bem o que se passa
nas outras partes.

A geréncia e a lideranca também se tornam mais ageis, flexiveis
e orientadas para posturas mais desafiantes. As principais implicacdes da
flexibilidade organizacional para as fun¢des de lideran¢a podem ser
assim sintetizadas, sob a forma de recomendagao aos dirigentes:

u ver a instabilidade como promissora e a estabilidade como ameaca;
u agir com pioneirismo e tranqiilidade na inovagao;

u recompensar as pessoas por correrem riscos;

u acolher a mudanca espontanea e a mudanga programada;

u valorizar a autonomia pessoal, e nao o controle;

u ver o inusitado como fonte de aprendizagem;

u aceitar a variedade como forma de buscar inovagao.
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Atividade 3-3

TRABALHO INDIVIDUAL

Analise o grau de flexibilidade administrativa do seu trabalho de
acordo com o roteiro a seguir.

u Os objetivos sdo: claros, imprecisos, ambiguos?

u As tarefas sdo: amplas, rigidas, facilitam o uso eficiente das habilida-
des individuais, seguem um manual de normas, seguem uma tradicéo
do servico?

u  Os funcionérios t&m independéncia da autoridade superior para agir?
Muita ou pouca?

u A tomada de decisdo é centralizada ou descentralizada?

TRABALHO EM GRUPO

Compare as respostas dos membros do grupo e faga um quadro
da percepgdo do grupo quanto ao grau de flexibilizagdo administrativa
do servico de satde. Discuta com sua equipe um modo de contribuir
para flexibilizar o processo de trabalho.

Atividade 3-4

TRABALHO INDIVIDUAL

Liste as atividades que fazem parte dos processos principais dos
trabalhos de sua equipe. Liste os aspectos que agregam valor ao traba-
lho da equipe. Que métodos inovadores poderiam ser propostos para
melhorar a qualidade e a criatividade do processo de trabalho?

TRABALHO EM GRUPO
Compare os trabalhos individuais e selecione:

u as atividades que fazem diferenga;
u as atividades que agregam valor ao processo;

u propostas de métodos criativos e inovadores.

Discuta como esses métodos poderiam ser implantados.




CAPITULO 4

Missao

4.1 INTRODUCAO

Missao é uma dedugao do espaco ou drea de atuagao do servi-
¢o no qual se insere a equipe. Apesar de atuarem no mesmo ramo, os
servicos de saude tém vocac¢oes distintas. O mesmo espaco possibilita
varias missoes segundo condi¢des operacionais, variagdes nos servicos
e adaptacoes locais.

A missao refere-se ao proposito final que justifica a equipe. A
missao informa a maneira pela qual a equipe se estabelece perante seus
usudrios, define a atividade atual (ou aquela para a qual a equipe foi
designada) e como desempenha-la.

Por ser ampla, a missao alcan¢a grande generalidade, mas deve
fornecer um sentido de dire¢ao e agdo bastante nitido. Nao se trata so-
mente de uma proposta atraente, mas de uma referéncia a ser internali-
zada por todos os funciondrios e a ser conhecida pelos usudrios, prove-
dores e publico externo.

Portanto, a missao indica o tipo de servi¢o ao usudrio e que
conhecimento serd utilizado. Fornece um carater singular a equipe e
ajuda a:

u esclarecer os usudrios e o publico sobre o que esperar da equipe;

u fazer os funciondrios internalizarem o sentido comum de dire¢ao e
compromisso;
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u referenciar as decisoes e agoes;
u estabelecer a amplitude de acdo da equipe;

u definir um caréter coletivo e uma identidade prépria (juntamente
com valores).

Missdao bem-definida é um instrumento valioso para conduzir
a equipe a um processo de pensar estrategicamente, abstraindo-se um
pouco das pressdes de curto prazo e de menor escopo, além de intro-
duzir novas perspectivas e incentivar o uso de novas modalidades de
acao e de novos instrumentos gerenciais.

4.2 DEFINICAO DA MISSAO

Como metodologia, definir missao e valores significa simples-
mente adotar uma referéncia para direcionar andlises e cendrios poste-
riores. Ao analisar e definir a missdo, os participantes do processo com-
preendem as possibilidades da equipe e a dependéncia da comunidade
do tipo de servigo a ser prestado. A defini¢ao da missao compreende va-
rias etapas, como especificado a seguir.

4.2.1 ANALISE E REVISAO DAS DEFINICOES E PERCEPCOES
CORRENTES SOBRE A NATUREZA E O FUTURO DA EQUIPE

u Presente — os propoésitos atuais permanecem vélidos?

u Futuro — nao alterar os propoésitos garante eficicia ou continuida-
de em futuro préximo?

u Relevancia — existem novos valores ou tecnologias que alteram a
relevancia atual da equipe?

4.2.2 OPCAO E DEFINICAO

A missdao deve ser definida de modo a indicar um propdsito
claro de a¢ao: ela nao deve ser de uma amplitude exagerada nem muito
restrita. A missao pode incluir os seguintes componentes:
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u drea ou atividade a desempenhar;
u usudrios a serem atendidos;

u dominio tecnolégico;

u locais da agao;

u compromissos valorativos;

u desejo de imagem publica;

4.2.3 REDACAO E COMUNICACAO AOS PUBLICOS EXTERNO
E INTERNO

Para sua melhor compreensao e divulgac¢do, a missao deve ser
escrita de forma clara, sucinta e facilmente comunicével, ou como uma
simples declaracdo de propdsitos. Assim, devem-se evitar palavras téc-
nicas de uso restrito e dibias perante um publico maior: é preciso ser
sintético e nao-repetitivo. Na definicdo da missao, devem-se notar trés
aspectos:

u mandato na drea de acdo — deixar clara, perante as comunidades
interna e externa, a a¢do pretendida (de preferéncia, usar o verbo
no infinitivo para a a¢ao a ser executada);

u mecanismo — explicitar a forma de agir para indicar que tipos de
produtos ou servigos poderao ser oferecidos (incluir expressoes es-
clarecedoras dos meios, tais como “através de”, “por meio de” ou
“com agdes de”);

u finalidade ultima — se desejavel, explicitar a contribui¢dao socioeco-
nomica da equipe (incluir expressoes de finalidade, como “satisfagao

» o«

dos usudrios”, “qualidade de vida” ou “desenvolvimento regional”).

4.3 VALOR E MISSAO

Valor é um bem social desejavel. Os valores de uma equipe
sdo um conjunto de crengas essenciais ou de principios morais que
devem reger todos os comportamentos administrativos e que a equipe
pretende incorporados a sua cultura.
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Como valores gerenciais tipicos, eficiéncia, eficicia e efetivida-
de estao implicitas em todas as a¢cdes administrativas. No entanto, in-
corporam-se a missao outros valores, acima e anteriores aqueles. Por
exemplo, participacao, descentralizagao ou foco no usudrio podem ser
tratados como valores e nao necessariamente como meios administra-
tivos. No primeiro caso, devem ser parte de todas as agdes da equipe,
independentemente de consideragdes sobre eficiéncia. Como valores,
ética, qualidade de vida e consciéncia ecoldgica sao menos questiond-
veis por dimensdes de eficiéncia ou eficacia.

Transformados em politicas e filosofias, os valores sao guias
genéricos para a decisao e a¢ao. Inspiram a maneira pela qual a equipe
deve se comportar para atingir seus objetivos. Os valores podem se re-
ferir a:

u produtos e servi¢os, tais como qualidade ou formas de atendimento;

u processos internos, tais como qualidade da vida funcional ou ética
administrativa;

u efeitos colaterais da agdo, como consciéncia ecoldgica ou preserva-
¢ao do meio ambiente.



CAPITULO 5

Grupos e equipes

5.1 INTRODUCAO

As equipes sao formas mais aprimoradas dos grupos de traba-
lho. Possuem todas as vantagens dos grupos, além de criarem um espiri-
to tnico para o trabalho coletivo. Um grupo formal significa a interagao
semiprogramada entre duas ou mais pessoas para atingir objetivos que
normalmente nao se alcangariam isoladamente. A designagao das tarefas
e as interagoes programadas sao a parte formal do grupo, e as interagdes
nao-programadas sdo as informais, em que se formam aliangas, apatias e
rejeicdes. Em comparac¢ao com a individualizacio do trabalho, os grupos
possuem as seguintes vantagens:

u Seguranga — mais apoio e menos ameaga ou falta de protecao;

u sentido de pertencimento, de afiliacio — interliga¢ao social; reduz o
sentimento de isolamento e de abandono;

u poder — maior capacidade de enfrentar adversidades e consciéncia
sobre unido de vontades e interesses;

u possibilidade de concretizar — maior possibilidade de atingir resul-
tados pela forga coletiva.

No grupo, as pessoas interagem para compartilhar informacoes
e tomar decisoes, desempenhando melhor suas tarefas individuais. E
uma simples soma das partes. A responsabilidade permanece individual,
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e as habilidades individuais sao variadas e se juntam quase ao acaso. Na
equipe, as pessoas geram um espirito comum e positivo através de esfor-
¢os coordenados. Procuram um desempenho coletivo, e o resultado é
maior que a soma das partes individuais. A responsabilidade é tanto in-
dividual quanto coletiva, e as habilidades sao vistas como complementa-
res. A existéncia de uma verdadeira equipe se nota pela integracao geren-
cial de habilidades e talentos individuais em uma habilidade coletiva
para produzir servicos de maneira mais eficiente e efetiva.

As equipes de trabalho se formam por competéncias, tendo como
ponto de unido determinado objetivo ou fun¢io: sao pessoas que, tendo
em vista razoes intrinsecas as tarefas ou motivos de organizagao do traba-
lho, devem atuar em conjunto. Estruturalmente, as equipes se justificam
pela sua flexibilidade: defini¢des rigidas de fun¢des contradizem a auto-
nomia necessaria para respostas imediatas.

No sentido funcional, facilitam para pessoas de diferentes dreas
trocar informagoes, desenvolver novas idéias e resolver problemas. Nor-
malmente, as equipes sao fruto de intengoes gerenciais. A propria idéia
da equipe precede a de seus membros: estes sao designados ap6s exame
de suas competéncias e habilidades. Da equipe se esperam o desempe-
nho de fungdes impossiveis para individuos isolados e uma eficiéncia su-
perior a obtida na execugao individualizada.

A existéncia e a acdo de uma equipe independem das inten-
¢oes particulares de qualquer de seus membros. Mas o fato de perten-
cer a uma equipe nao reduz os desejos e as inteng¢des individuais em
relagdo ao trabalho e a carreira ou profissao. Expectativas e conflitos
existentes em qualquer organizagdo estdo presentes também nas equi-
pes, bem como a espontaneidade individual, os acidentes de percurso
e, portanto, a imprevisibilidade.

Por exemplo, equipes de saide em dreas altamente especiali-
zadas requerem habilidades superiores na arte de juntar as pessoas. Es-
pecialistas conscientes de seus talentos tendem ao individualismo e a
ressaltar suas proprias habilidades, reduzindo as possibilidades de arti-
culag¢ao com os colegas e impedindo construgdes sistemdticas do coo-
perativo. Nesses casos, além do reconhecimento individual, é necessé-
rio motivar esses profissionais para o progresso coletivo e a a¢ao em
equipe.

Equipes de saide sao todos os grupos assim formados, seja para
atividade comunitdria — normalmente grupos de agdo preventiva —,
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seja para uma a¢ao mais interna nos servi¢os de saide (como em minis-
térios, hospitais, centros e postos), inclusive equipes de apoio logistico e
de direcdo.

Usualmente, a designacao de tarefas a uma equipe de sadde
precede o conhecimento sobre as caracteristicas das pessoas. Impde-se
uma forma de agir de maneira genérica. Quando se tornam membros
da equipe, as pessoas tendem a adaptar o que sabem, e o fazem as suas
caracteristicas pessoais; isto forca a diversidade e a especializa¢ao das
acoes de trabalho. Quanto mais especializados os membros da equipe,
mais individualidades e acomodacao as caracteristicas pessoais.

Assim, deve-se evitar codificar e normatizar as relagdes entre
membros de uma equipe, para manter sua flexibilidade. Normas em
excesso caem imediatamente no esquecimento e no desuso e, normal-
mente, sdo reativadas apenas quando se deseja sancionar algum mem-
bro do grupo.

A pratica de uma equipe é uma redescoberta cotidiana das
possibilidades do trabalho; reelabora sucessivamente as tarefas e as
inter-relacdes pessoais. Qualquer tentativa de codificacdo é menos ttil
do que a aprendizagem coletiva e periddica sobre os novos significados
e possibilidades da equipe.

Assim, deve-se preferir construir relacoes mais fortes atra-
vés de reflexdes periddicas e programadas, em que se compartilhem
expectativas, esperancas e objetivos, obstdculos, interesses, possibili-
dades de éxito e fracasso. A interacao fornece informagoes e perspec-
tivas impossiveis de serem obtidas individualmente, ressaltando as
reinterpreta¢des sobre fatos que os esquemas profissionais dos mem-
bros deixam passar despercebidos ou julgam com outra relevincia.
Para fortalecer o espirito de equipe, a reflexdao, o debate, o confronto
de experiéncias e de expectativas, deve-se sempre recorrer a propos-
tas de cooperacdo e de ajuda mutua.

Os modelos organizacionais mais flexiveis procuram estrutu-
rar a equipe antes da prépria definicdo de tarefas: a diferenciacdo e a
especializa¢ao do trabalho emergem da atividade grupal, e nao de im-
posi¢cdes burocraticas. A equipe se torna mais fluida e adaptével as
condi¢oes mutantes da realidade. Uma equipe possui como principais
caracteristicas:
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u sistema social comum — as pessoas nao sao vistas prioritariamente
como individuos isolados, mas como membros cooperadores de
uma atividade comum;

u polivaléncia funcional — hé diversidade nos conhecimentos e habi-
lidades; as pessoas desempenham vérios papéis e fungoes;

u relativa autonomia de auto-organizagao — é possivel estabelecer pa-
drdes internos de gestdo nos limites das diretrizes gerais comuns;

u espago para a criatividade — é possivel desenvolver modos préprios
e variados de execugdo das tarefas;

u sentido de afiliagdo — as pessoas desenvolvem o sentimento de
pertencer a um grupo com identidade prépria e compromissos
comuns;

u idéias claras sobre o desenvolvimento da equipe — hd critérios de
éxito e visao de futuro.

A estruturacao por equipe se fundamenta no reconhecimento
de potenciais individuais e coletivos e na adesao do grupo, pela possi-
bilidade real de uso das habilidades individuais. Consideram-se as ha-
bilidades, os talentos e os interesses individuais na prépria distribui¢ao
do trabalho.

Valoriza-se a redundéncia de habilidades quando um maior
nimero de pessoas adquire as mesmas técnicas e habilidades para
manter a idéia de autonomia da equipe. Assim, grande parte de impre-
vistos teria maior possibilidade de soluc¢do. Ndo se trata de construir
homogeneidade nem de forcar a conformidade, mas de expandir a di-
versidade das habilidades individuais no sentido de criar mais alterna-
tivas ao alcance do objetivo comum.

A maior autonomia de decis@ao do grupo decorre nao sé da
defini¢ao prévia de auto-organiza¢ao, mas do poder conquistado pelo
desenvolvimento individual e coletivo. A conquista da visao de objeti-
vos comuns e o reconhecimento de habilidades mutuas ajudam na so-
lugao de problemas e conflitos no préprio grupo.

A lideranga se torna mais compartilhada, plural e alternante. O
sentido da autoridade e da responsabilidade compartilhada retira, em
grande parte, o sentido de unicidade da lideranga, a qual passa a ser tam-
bém emergente e eventual, conforme a natureza do trabalho. Portanto, a
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lideranga pode ser alternada e varidvel e, em alguns casos, baseada até na
voluntariedade. O fato de ser pluralizada nao significa que nao se produ-
zam lideres com reconhecimento amplo e permanente.

Na pratica, as principais dificuldades na criagdo de equipes
encontram-se nos seguintes fatores:

u cultura do individualismo — ha préticas administrativas de valorizar
a diferenga e a competicdo entre as pessoas;

u sentimento de perda dos dirigentes — os gestores sentem-se ameaca-
dos ao perderem as fungdes tradicionais de dire¢ao e supervisio;

u excessos na definigdo de interdependéncias — as inter-relagdes sao ge-
nericamente definidas, sem discriminar tarefas que nao sdo tao inter-
dependentes e, portanto, nao necessitam de interagdo constante; e

u sobrevalorizagdo das relagdes pessoais — as inter-relagdes humanas
sao consideradas mais importantes que qualquer outra dimensao
do trabalho, inclusive as proprias tarefas e as pessoas.

5.2 DESENVOLVENDO O ESPIiRITO DE EQUIPE E A COESAO
DO GRUPO

Grupos coesos produzem melhores resultados, entusiasmam-
se na acao e se orgulham da concretizagdao; geram mais informagdes
sobre o trabalho e sentem-se seguros na auto-avaliagdo. Grupos menos
coesos tém dificuldade de se fixar e agir segundo metas coletivas. A
participagdo se torna desequilibrada: alguns poucos contribuem ou se
comprometem com a decisdo coletiva, sentindo-se mais a vontade em
criticd-la mais tarde, durante os percal¢os da implementacio.

Para aumentar a coesao do grupo e o espirito de equipe, é im-
portante observar os pontos apresentados a seguir.

5.2.1 MANTER O GRUPO PEQUENO

Ha evidéncias de que grupos menores sao mais eficientes,
principalmente porque grupos grandes:
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u perdem a idéia de equipe e se tornam grandes departamentos orga-
nizacionais;

u possuem mais quantidade e diversidade de insumos (informacoes e
interesses), tornando mais problematica a decisdo e a agao coletivas;

u facilitam a crenga de que uns trabalham menos do que outros e,
mesmo, se encostam no grupo e produzem menos; quando alguém
acha que se estd esforcando mais, por vezes tende a buscar eqtiida-
de, reduzindo o proprio esforco.

Equipes pequenas com visao do todo sao mais eficientes que
pessoas porque:

u utilizam melhor os talentos individuais;
u s3o mais flexiveis que os departamentos tradicionais;

u podem se juntar, agir e se desfazer rapidamente.

5.2.2 INCENTIVAR A REFLEXAO ESTRATEGICA EM CONJUNTO

E o processo coletivo de buscar consenso entre opgdes que
prejudicam as tentativas individuais de fazer prevalecer escolhas indi-
viduais unilaterais. No processo autenticamente coletivo, ha uma certa
pressao coletiva para todos se unirem em torno de uma decisdo con-
junta; o siléncio tende a significar apoio, e nao discordancia.

5.2.3 DESENVOLVER ATIVIDADES COLETIVAS REGULARES

Consiste em facilitar a interagdo, para que as pessoas fiquem
mais tempo juntas. Permitir tempo maior para a decisao (salvo emergén-
cias) ajuda o aprendizado coletivo, através da diversidade de opinides e
das lutas normais e sauddveis para se chegar ao consenso. Ademais, au-
menta a consciéncia do grupo sobre sua diversidade, suas habilidades e,
portanto, sobre suas possibilidades.

5.2.4 FAZER OS INCENTIVOS DE GRUPO PREVALECEREM
SOBRE OS INDIVIDUAIS

Mesmo que haja prémios e beneficios individuais, deve-se as-
socid-los 0 maximo possivel as tarefas coletivas.
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5.2.5 CONSIDERAR O BENCHMARKING COM OUTROS GRUPOS

Deve-se procurar nao isolar demasiadamente o grupo, pois
isto o faz perder de vista os objetivos e as referéncias normais sobre de-
sempenho e éxito.

5.2.6 INCENTIVAR A HETEROGENEIDADE DE TALENTOS
E HABILIDADES

Grupos heterogéneos, com diversidade de profissoes e de co-
nhecimentos, normalmente tém melhor desempenho do que os gru-
pos homogéneos, em que prevalecem profissdes e habilidades simila-
res. Nestes aparecem mais comparagoes e rivalidades entre pares e, em
decorréncia, conflitos de interesses e de vaidades.

5.2.7 INCENTIVAR O DESENVOLVIMENTO DE HABILIDADES
E CONHECIMENTOS

Novas idéias criam uma base para novas divergéncias e a ne-
cessidade de reconstruir consensos.
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CAPITULO 6

6.1 PERSPECTIVAS SOBRE O CONFLITO ADMINISTRATIVO

As relagdes pessoais em uma equipe podem ser conflituosas.
O ambiente de trabalho, a estruturagao das tarefas e as interagoes pes-
soais podem ser base de divergéncias: as pessoas diferem nas suas ini-
ciativas, interesses e formas de agir. Assim, na agdo coletiva ha sempre
controvérsias ou mesmo conflitos.

O conflito baseia-se essencialmente em uma percepgao e uma
intengdo. Como percep¢do, pelo menos uma das partes deve estar
consciente do desacordo com outro membro da equipe. Como inten-
¢d0, a pessoa age no sentido de bloquear a agao alheia ou de dificultar
0 seu progresso. Surge entao o clima aberto de discordancia, que leva a
tensao, ansiedade, frustracao e hostilidade.

Dentro de um servi¢o, hd condi¢des que criam oportunidade
para o conflito, entre as quais destacam-se as trés a seguir.

u Comunicagdo. A md comunicagao estd presente em grande parte
dos conflitos nos servigos: a falta de abertura e transparéncia admi-
nistrativas, barreiras seménticas, o excesso ou a falta de informagao.
Pouco didlogo gera pouca verdade e desconfianca, fazendo surgir
suspeicoes e fantasmas nas relacdes pessoais.

u Estrutura administrativa da equipe. Ha vérios fatores administrati-
vos internos que criam desavencas entre os membros da equipe.
Tamanho da equipe, iniqiiidades na distribui¢ao das tarefas e dos
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beneficios, especializagdo do trabalho e burocratizagdo aparecem
com mais freqiiéncia. Por exemplo: quanto maior a equipe e mais
especializadas suas atividades, maior o potencial de conflitos; con-
flitos sao mais freqiientes quando membros do grupo sao jovens e
menos acomodados a propria histéria da organizagdo em que tra-
balham.

u Dimensoes de lideranga, cultura e tragos pessoais. Estilos de lideranca
autoritarios e paternalistas tendem a gerar mais conflitos do que os
mais participativos. Culturas heterogéneas com menos crengas co-
letivas também produzem mais conflitos do que os grupos de maior
homogeneidade. Os tragos individuais de personalidade também
sdo muito caracteristicos em relacao aos conflitos administrativos.
Entre os tipos de personalidade mais propensos ao conflito encon-
tram-se as pessoas mais individualistas, autoritdrias, dogmaticas e
com baixa auto-estima. Ha também diferencas fundamentais gera-
das sobre temas controversos na pratica administrativa, como liber-
dade, auto-respeito e obediéncia.

As pessoas tém interesses e lutam para que as decisoes lhes
sejam favordveis. Um grande ntiimero de decisoes baseia-se em interesses
comuns ou convergentes: sao as decisoes relativas ao desenvolvimento
da equipe, a melhoria das condi¢des de trabalho e ao aperfeicoamento
dos funcionarios. Como, em principio, todos desejam o progresso da
equipe, muitos interesses podem ser satisfeitos sem prejudicar os de ou-
tros. Assim, na pratica, essas decisdes nao suscitam conflitos significati-
vos; quando existem, tendem a concentrar-se em julgamentos sobre es-
tratégias e métodos de agao.

No entanto, hd decisoes de adaptagado, ou seja, as referentes a
divisdo interna do trabalho, alocacdao de poder e planos de progresso
funcional, em que os interesses das pessoas podem ser mais divergen-
tes porque tais decisdes redistribuem ganhos e perdas. Esse tipo de
conflito é normalmente causado por fatores como:

u desigualdade — inerente a prioridades na distribui¢ao de recursos,
0 que ocasiona desequilibrios nos interesses pessoais;
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u diferenciagdo — nos projetos de equipe, o que estimula o desenvol-
vimento de perspectivas preferenciais na coleta, no uso e na distri-
buicao de informagdes.

Entretanto, os conflitos que mais frustram as pessoas e, por ve-
zes, levam a colisao de interesses com as equipes dirigentes ocorrem em
relacao a reparti¢do dos resultados do trabalho, na forma de saldrios e
beneficios. Apesar de existirem interesses comuns nas decisoes distribu-
tivas, € como 0s recursos sao escassos, na maioria das vezes os interesses
de um grupo s6 podem ser satisfeitos em detrimento do outro.

As maneiras de interferir nos conflitos dependem muito das
crengas dos interventores sobre a prépria natureza do conflito. Essas
crengas e premissas tém a ver com a disfuncionalidade ou funcionalida-
de, ou seja, uma visao mais negativa ou positiva do conflito (quadro 6-1).

QUADRO 6-1

Perspectivas sobre o conflito organizacional

Dimensées do conflito Perspectiva negativa Perspectiva positiva
Concepgdo sobre o O conflito & uma quebra O conflito & natural e
conflito de harmonia: disfuncional  inevitavel; por vezes,

para a agdo coletiva. necessario para melhorar o

desempenho da equipe.

Acdo gerencial Se & um mal, deve ser Se natural, ndo pode ser
evitado. eliminado: deve ser aceito.

Forma primordial de Tentar eliminar as causas Descobrir pontos positivos; por

intervengdo do conflito. vezes, provocar debates para

despertar as pessoas.

Na perspectiva negativa, vé-se o conflito como um fator de
desarmonia na equipe: trata-se de comportamento irracional em rela-
¢30 a objetivos coletivos e contrdrio ao espirito de uniao que caracte-
riza a equipe. A sua ocorréncia conduz a baixo desempenho e tensao
entre as pessoas. Como um mal destrutivo, deve ser evitado e elimina-
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do. A visao do conflito como disfuncional o caracteriza como fonte de
desafios as regras estabelecidas, o que acaba por incentivar sua repres-
sao. Nessa perspectiva, reprimir conflitos significa reforcar a autorida-
de sobre a equipe para que os interesses de seus membros nao se mani-
festem em contradi¢dao aos interesses comuns ou aqueles defendidos
pela alta administragao. Reprimir gera reagdes e tensdes causadoras de
insatisfagoes e ineficiéncias; tentar esconder apenas transfere o conflito
para formas sutis ou, mesmo, para pelejas surdas.

A intervenc¢ao administrativa primordial é ou valorizar a har-
monia formal do grupo ou tentar conhecer as causas do conflito para
elimind-las.

Na perspectiva positiva, o conflito é natural, inevitavel e, por
vezes, necessario para melhorar o desempenho da equipe. Se o con-
flito é natural e inevitdvel, o melhor é aceitd-lo e buscar seu potencial
positivo. O conflito desperta as pessoas e melhora o desempenho da
equipe. Para alguns, deve até ser estimulado: um grupo excessiva-
mente harmonioso e pacifico tende a ser estdtico e apatico em rela-
¢do a inovagao.

Na prética administrativa, as controvérsias e os debates em re-
lagao a essas duas perspectivas ensinam a nao as radicalizar. Por mais
positiva que seja a crencga sobre o conflito, ele sempre revela a ocorrén-
cia de oposi¢ao e tensao entre pessoas; por mais negativa, sempre exis-
tem elementos para uma reconstru¢ao criativa. Em ambos os casos,
mostra aos lideres a necessidade de gerenciar constantemente os con-
flitos.

Alguns conflitos sao funcionais e outros sao essencialmente ruins.
Por exemplo, sao mais faceis de se lidar quando, apesar das divergéncias,
ndo ferem a missio e os objetivos centrais da equipe. Nesse sentido,
podem ser construtivos, levando, mesmo, a um novo consenso sobre di-
mensdes estratégicas. Quando a tensdo tem sua origem em ressentimen-
tos, o conflito é apenas uma forma recorrente de algumas pessoas mos-
trarem discordancia com quase tudo o que ocorre, ndo se importando,
inclusive, de serem incoerentes. A coeréncia estd apenas em usar qualquer
oportunidade de participagao para contradizer. Nesse caso, os conflitos
sao basicamente disfuncionais e destrutivos. Lidar com esses tipos de con-
flito normalmente envolve tratar de questdes que ultrapassam dimensoes
de trabalho, além de exigirem o envolvimento de uma terceira parte, uma
pessoa alheia ao contexto.
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Nao ¢ facil distinguir a funcionalidade e a disfuncionalidade
de conflitos, a ndo ser quando o resultado da interven¢ao gera im-
pacto positivo no desempenho do grupo. Se uma pessoa apenas dis-
corda de politicas e praticas gerenciais, isto pode ser in6cuo para o
desempenho, mas, quando ela age em oposi¢ao, pode afetar negati-
vamente a equipe.

Apesar da sua ineréncia, nem todos os conflitos sdo previsiveis
e tratdveis, porque a maioria nasce de a¢des espontaneas. Mas, quando
o conflito é aberto e perceptivel por terceiros, requer a intervencao ge-
rencial. A inagdo do lider nesses casos é danosa ao grupo: pode levar a
oposicao incontrolada, a generalizacdo do descontentamento e a rup-
tura dos lagos do grupo. Nesse caso, os sinais administrativos mais cla-
ros sao as comunica¢oes retardadas, a informacao retida, o isolamento
das pessoas, a dificuldade de reunides, a descrenca no trabalho coletivo
e, principalmente, a subordinagao dos objetivos e métodos de trabalho
as brigas internas.

6.2 COOPERACAO E PARTICIPACAO

A participa¢do nasce como um instrumento para a coopera-
¢ao e a solucdao de conflitos, ou seja, uma forma eficaz de solu¢ao ou
acomodagao de divergéncias.

A participagao constitui uma forma dinamica de restaurar o
equilibrio de poder e caminhar para a solu¢ao de conflitos reais. Neste
sentido, ela aos poucos altera relagdes de poder, porque sua aplicacao
muda as dimensdes e a capacidade de escolha coletiva.

Participa¢ao compreende todas as formas e meios pelos quais
os membros de uma equipe, como individuos ou coletividade, podem
influenciar os destinos dessa equipe. No sentido restrito e pragmatico,
significa a influéncia ou assungdo, por parte dos membros de uma
equipe, de decisdes ou fungdes usualmente consideradas privativas da
chefia ou lideranca. Trata-se de instituir maior equaliza¢gao de poder
nos niveis de tarefas, pequenos grupos e unidades do servigo.

A participagao pode ser vista como um valor, ou seja, uma
forma de romper com a alienacdo, a dependéncia e a passividade, para
colocar as pessoas em uma postura ativa perante o mundo. Neste sen-
tido, nao se cogita de eficiéncia, mas de um valor ou direito como:



72

Desempenho em Equipes de Saidde

u obrigagdo social democrdtica de ceder ao colega o direito eqiiitativo
de manifestar-se e de influenciar decisoes e agoes;

u impulso ao sentido de pertencimento, de compartilhar e agregar as
pessoas segundo um propésito comum.

A pratica da participa¢ao tem a vantagem de contribuir para
as decisoes de processo e desenvolvimento, criando autonomia no
local de trabalho, ajudando na cooperagao e na distribui¢ao de infor-
magdes e na solu¢do de problemas da equipe.

A baixa participagao enfraquece o comprometimento indivi-
dual com o servi¢o e acentua a alienagdo e o préprio potencial para
conflitos. A alienagdo faz as pessoas perderem o sentido de pertenci-
mento, além de nao se verem como parte ativa do processo de deci-
sao e acao; tornam-se passivas, apaticas, submissas e dependentes das
chefias; despreocupam-se com a produtividade e encontram justifi-
cativas para o pessimismo, a frustra¢do e a acomodacao.

A potencialidade de conflitos se acentua quando nao existe
acao gerencial para soluciond-los. A falta de programagao para enfren-
tar problemas nao sé aumenta a desconfianca e a passividade como
deixa implicito que os canais de comunicagdo existentes sao suficientes
para resolvé-los. Em situag¢des conflituosas, as interagdes normalmente
distantes e formais sao insuficientes para produzir informagoes contra-
rias as percep¢oes das pessoas envolvidas.

Primordialmente voltada para o individuo, a participagao
visa a motivi-lo e a estimuld-lo no desempenho da tarefa: reduz con-
flitos e ajuda na sua solugdo, diminui a competi¢ao individual inter-
na, aumenta a satisfagao no trabalho e mobiliza energias individuais
para fins coletivos.

A participagao é um instrumento de harmoniza¢ao para que
as pessoas alcancem, de maneira mais eficiente e eficaz, os objetivos
comuns. A participagao facilita a satisfagao de necessidades de realiza-
¢ao pessoal e profissional, pois possibilita a expressdo e o uso das po-
tencialidades de contribuicao de cada pessoa; mobiliza esforgos e habi-
lidades, que separadamente seriam impossiveis de se utilizar; destr6i
paroquialismos e percep¢oes distorcidas do uso do poder; desaliena in-
dividuos antes ocultos na passividade e fadados ao conformismo. A
participa¢do institui uma nova forma de comunicagdo e de ocupagado
de um espaco de poder, antes inacessivel aos membros da equipe.
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A pratica da participagdo se inicia normalmente em pequenas
atividades de grupo e progride para uma perspectiva mais ampla em
termos de objetivos das equipes e dos servicos. Integra decisao e agao,
desde os estdgios iniciais da decisdo. Se o processo se torna mais lento
no inicio, a maior adesao de todos aos objetivos e metas acaba por fa-
vorecer a eficiéncia e eficicia posteriores.

A participagao desenvolve um ambiente mais propicio as co-
municagdes francas e auténticas e evita dominios individuais, por in-
corporar habilidades e contribui¢cdes de todos, criando uma dindmica
de liberdade de expressao, sugestao e critica. A idéia é menos saber
quem manda ou controla, e mais como cada um pode colaborar para
melhorar a tarefa comum. Os membros da equipe tém a chance de
compatibilizar e negociar para facilitar agoes futuras.

Ademais, a participagdao ajuda a desenvolver interacoes pes-
soais mais auténticas. As percep¢cdes mutuas sao mais realistas, assim
como as possibilidades de autocritica e auto-avaliagao. Legitimam-se
novos canais de comunicagdo, aceitando-se como interlocutores véli-
dos funciondrios antes sujeitos exclusivamente a subordina¢ao. Por
isso, os recursos de poder podem ser usados para beneficio mituo dos
envolvidos: desenvolve-se a perspectiva do poder como algo til para a
ac¢ao cooperativa.

Chefes mais autoritdrios e individualistas tendem a ver o
grupo como um constrangimento as suas iniciativas; tendem a defen-
der a decisao individual e privativa da chefia, justificando sua melhor
qualidade por possuir informagdes e perspectivas privilegiadas. Evitam
o trabalho em equipe, tentando mostrar publicamente as inabilidades
e deficiéncias do pessoal que lhes é subordinado.

A participagao sé se efetiva com a liberdade de falar e de ouvir
(praticada claramente pelos de nivel hierdrquico superior, sendo a hie-
rarquia inibe e amedronta os demais). A participagao exige a habilidade
gerencial de compreensao e tolerdncia com as diferencas de pensamento
e a¢oes individuais. A idéia de conciliar e agir em meio a diferenga deve
ser um esfor¢o continuo de geréncia para garantir a participagao.

As pessoas nao querem ser observadores passivos, mas atores
ativos na realidade em que trabalham. Na verdade, a maioria procura:

u o desempenho de um papel social relevante e o reconhecimento
pelos servigos desejados pela sociedade;
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u uma oportunidade de aprendizagem e progresso constantes;
u maior liberdade ou autonomia na execugdo de suas tarefas;
u possibilidade de influéncia nos destinos do servigo em que trabalha;

u eqiiidade e justica entre o grau de contribui¢ao e o grau de retribui-
¢ao pelo trabalho exercido.

Nas organizagdes altamente hierarquizadas, as pessoas se
queixam das pressdes para conformar-se. Sentem-se manipuladas por
informagdes pouco verdadeiras e julgam nao ter dados suficientes para
sua tranquilidade, seguranca e eficiéncia. Véem sua vontade maior de
contribuir ser impedida por meio de regras e imposi¢cdes superiores.
Sabem por experiéncia que seriam muito mais eficientes e eficazes se
pudessem exercer suas fun¢des com mais liberdade.

A participa¢do permite as pessoas o uso de seus recursos de
criatividade e de vontade de contribuir, bem como desenvolve o seu
sentido de pertencimento: as pessoas se comprometem e se empenham
mais em relagdo as decisdes e a¢des que ajudam a construir. Assim, a
participagao permite conclusdes mais aceitaveis, mais comprometidas
em relacdo ao que as pessoas devem ou nio fazer quanto ao que se es-
pera do grupo.

A decisao participativa é a tentativa de valorizar o que une as
pessoas, e ndo o que as separa. Por possuirem perspectivas e opinides
diversas, as pessoas tém um grande potencial para divergéncias. Dife-
rencas de perspectivas e de opinides, quando ndo esclarecidas, facili-
tam mais incompreensoes e conflitos. A ndo-participagao ressalta a se-
paragdo, a distancia e o refor¢o da divergéncia. A participacao ativa a
consciéncia individual, defendendo-a da revolta interior, silenciosa e
agressiva a ideais comuns.

Diferengas nao sao totalmente elimindveis, mas a participa-
¢30 é uma forma de esclarecimento: pela decisdo participativa, se esta-
belece um consenso — mais que um simples acordo, um comprometi-
mento com um objetivo comum.

O proéprio fato de se reunir, expor e debater idéias d4 mais im-
portancia ao problema em causa, reduz as diferencas entre as pessoas e
ajuda a construgao de novas relagdes. A discussao torna as pessoas ato-
res participantes, em vez de observadores do processo de decisao, além
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de trazer novas perspectivas, esclarecer visdes opostas e, sobretudo, de-
monstrar a necessidade de acordo.

Como instrumento gerencial, preconiza-se a participa¢ao por
introduzir:

u novidades — toma-se contato com o habito e o pensamento alheio,
de diferentes perspectivas, possibilitando niao s6 entender por que
outros pensam e agem da maneira como o fazem, mas também re-
criar a prépria maneira de pensar e agir;

u maior freqiiéncia nas comunicagoes e, portanto, maior exposi¢ao as
contradi¢oes e melhor acesso a informagoes;

u confianga nas relagoes, pela redugdo da distancia social entre os mem-
bros da equipe (a distancia faz as pessoas sentirem-se superiores ou
inferiores, diferentes, e agirem segundo a sindrome nés-eles);

u a prdtica de ceder e conceder, favorecendo o espago coletivo, em vez
do particular e individual.

Vale ressaltar, no entanto, que, apesar de contribuir para uma
nova relacao de poder interno, a participagao é sempre condicionada
por objetivos e limites de autoridades superiores no nivel da tarefa em
que é praticada. Além disso, muitas vezes é restringida pelas condi¢oes
sociais, econdmicas e politicas em que vivem os participantes. Institui-
se a participa¢do sempre na suposi¢ao de que os membros da equipe
utilizardo o novo canal de comunica¢ao para oferecer novas idéias,
ajudar a solucionar conflitos e melhorar a cooperagdo, satisfagiao e
produtividade no trabalho. Em paises onde as relagdes de trabalho
estdo mais avangadas, a participa¢ao tende a restringir-se aos seus ob-
jetivos de democratizar o desempenho das equipes. Mas, com relagoes
de trabalho mais tradicionais e conflitos sociais mais agudos, os parti-
cipantes do processo tendem a trazer os problemas inerentes a essas re-
lagdes para as reunides destinadas a democratizar a execugao de tare-
fas, chegando mesmo a prioriza-los. As questdes relativas as tarefas sao
substituidas por problemas de saldrios, promo¢des e beneficios, cujo
poder de decisdo escapa aos membros da equipe. Em outras palavras,
os participantes procuram resolver problemas agudos de conflitos nas
relagdes de trabalho por meio da abertura que a participa¢ao propicia.
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Tém consciéncia da interdependéncia entre suas tarefas e problemas
sociais, mas nem sempre das limitagdes para resolver esses problemas
em seu nivel.

Por outro lado, os dirigentes e chefes que iniciam o processo
participativo na expectativa de um exercicio maior de cooperagdo sur-
preendem-se com o excesso de criticas, questionamentos e reivindica-
¢des sobre condi¢des de trabalho. As vezes, frustram-se de tal forma,
que se aliam aos argumentos desfavoraveis a participagao.

Portanto, é preciso ter em conta que a introdugao da partici-
pacao, para ser efetiva, precisa ser complementada por uma agdo igual-
mente democrética em outras dimensoes das relagdes de trabalho. A
participagao por meio da representacao da coletividade de funciona-
rios ou das equipes junto a autoridades superiores dos servicos pode
ser uma dessas formas de compartilhar as decisoes relativas a reparti-
¢do dos resultados do trabalho.



Atividade 6-1

Analise o quadro de varidveis e indicadores para a construcdo de uma equipe de sadde, comparando-o com sua equi-
pe. Na coluna “Causa”, indique o fator que estd impedindo a equipe de avancar naquele ponto. Indique na coluna cor-

respondente a solugdo proposta pelo grupo para superar a dificuldade detectada.

Nao Sim Solugdo
Variével Indicador Causa ¢
proposta
1 4

Os membros do grupo se u A proposta de trabalho foi compreendida e
identificam com o processo aceita por todos.
de trabalho. u Os membros do grupo séo responsabilizados

de forma individual ou colefiva.

u Existe um alto nivel de entusiasmo, energia e

compromisso pessoal.
Os canais de comunicag@o entre  |u Sdo realizadas reunides periddicas.
os membros do grupo sdo fluidos. |u Séo feitos registros e ha seguimento dos

acordos.

u Existe intercambio de informacdo e

comunicagdo entre os membros da equipe

entre uma reunido e outra.
Os membros do grupo se u Quando é solicitado, um companheiro ajuda
relacionam com cooperagdo a realizar a tarefa.
e apoio. u Compartilham-se informagdes e

conhecimentos.

continua
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Variavel

Indicador

Ndo

Sim

Causa

Solugéio
proposta

Existem complementaridade e
coeréncia enfre as tarefas que
cada membro do grupo desenvolve.

u Nao ha duplicidades.
u Nao existe sobrecarga de trabalho para
alguns.

O grupo tem capacidade para
dirimir internamente as diferencas.

u Reduziram-se notavelmente os conflitos no
grupo.

u Prevalecem expressdes de satisfacdo no
ambiente de trabalho.

u Existe um ambiente de confianca para expor
e discutir idéias ou propostas entre os
membros do grupo.

O grupo tem uma visdo global
do processo de trabalho.

u As pessoas opinam com conhecimento sobre
oufras efapas do processo de trabalho que
no estdo diretamente vinculadas ds suas
farefas.

u Quando se analisa um determinado
problema, se levam em conta todas as efapas
do processo de trabalho.

A dindmica do grupo confribui para
identificar os problemas e melhorar
as qualidades.

u Por iniciativa do préprio grupo, foram
identificados e resolvidos alguns problemas
na prestacdo do servico.

O grupo de trabalho dispde de um
plano de agdo orientado para
melhorar seu préprio desempenho.

u O grupo conta com um plano de agdo.

u Existe uma distribuicdo interna do trabalho
do grupo.

u Hé seguimento e avaliagdo do plano.

8L
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Atividade 6-2

Preencha o quadro a seguir, discutindo com o grupo como ocorre o processo de negociacdo de conflitos em seu servico.

Varidvel

Indicador

Sim

Causa

Disposicdo inicial das partes para
entrar em processo de negociagdo
dos pontos de conflito.

u

c

Ha um ambiente de tensdo e de
desconfianga.

As partes em conflito se acusam mutuamente.
Ha resisténcia & possibilidade de entrar em
um processo de negociagdo.

Hé disposicdo para sugerir temas para uma
possivel agenda de negociagdo.

Negociagéo da agenda.

Hé uma atitude de propor e atribuir
prioridade aos temas de uma agenda de
negociagdo.

Hé uma concordancia em incorporar os
pontos que preocupam cada uma das partes.

continua
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Varidvel

Indicador

Sim

Causa

Atitude das partes em conflito
durante o processo de negociagdo.

u

As partes mantém inflexivelmente suas
posicoes.

As partes se mostram dispostas a ceder em
algum aspecto.

As partes sugerem idéias ou propostas para
alcancar os acordos.

Ha respeito pelas diferencas entre as partes.

Subscricdo de acordos.

As partes em conflito chegaram a acordos
satisfatorios.

Foi elaborado um documento onde se
registram os acordos alcangados.

Seguimento dos acordos.

Definiu-se um procedimento para dar
seguimento aos acordos.

Existe, oo final do processo de negociacdo,
um ambiente de satisfacdo entre as partes.

08
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Analise estratégica:
construindo a nova visao

CAprPiTULO 7

da equipe

7.1 INTRODUCAO

A visao é uma construgao racional e imaginativa da equipe
dentro de um determinado cenario. O cendrio é a configuragao do am-
biente (social, econdmico, politico, tecnoldgico) a ser enfrentado pela
equipe em determinado horizonte de tempo. A constru¢ao do cendrio
precede a da visdo, e se faz igualmente por andlises racionais e criagdes
imaginativas. No cendrio, privilegia-se um conjunto de variaveis julga-
das condicionadoras da vida da equipe em um ponto futuro. Por ser
mais “valorativa” que o cendrio, a visao inclui preferéncias sobre o fu-
turo mais desejado para a equipe ou o servigo.

Constroéi-se a visdo pelo somatdrio de andlises ambientais e de
imaginacoes e expectativas individuais. As andlises, fundamentadas na ra-
cionalidade dos dados e informagdes, buscam, sobretudo, garantir realis-
mo, adequabilidade e razoabilidade as previsoes estratégicas. A dimensdo
imaginativa visa principalmente a incorporagdo dos sonhos individuais e
inteng¢oes dos dirigentes as novas visoes sobre o trabalho da equipe.

7.2 ANALISE DOS FATORES DO AMBIENTE EXTERNO

A andlise e o diagndstico dos fatores incontrolaveis sao o pro-
cesso de conhecer, classificar e monitorar os fatores externos a equipe
ndo controldveis por ela e avaliar a relevancia e a influéncia favoravel
ou desfavoravel sobre a a¢ao gerencial. A seguir, relacionam-se alguns
itens a serem considerados pela equipe de satde.
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A lista dos fatores incontroldveis, externos a decisao da equipe
de satde, nao pretende ser exaustiva nem completa, mas apenas um
exemplo para ajudar a equipe a pensar. Podem existir outros fatores
que dependem de cada drea ou pais. Uma vez identificados, devem ser
analisados pela equipe em func¢ao da missao definida e classificados
como favoraveis ou desfavoraveis.

O diagndstico sempre deve incluir, com sentido critico, a
identificacao dos valores sociais desejdveis e dos recursos externos dis-
poniveis.

7.2.1 FATORES DEMOGRAFICOS

7.2.1.1 COMPOSICAO ETARIA

u A equipe tem conhecimento das faixas etdrias da populacio a ser
atendida?

u Existem muitos idosos? Muitas criangas?
u Qual é a taxa de natalidade?

u As mulheres tém muitos filhos?

u Existem muitas adolescentes gravidas?

u Qual é a taxa de mortalidade geral?

u Qual é a taxa de mortalidade infantil?

u Qual é a taxa de mortalidade infantil em seu pais?

7.2.1.2 MIGRACAO INTERNA

u Existem, na populacdo atendida, muitas pessoas que vém de outras
regides do pais?

7.2.1.3 DISTRIBUICAO DA POPULACAO

c

A populagao estd muito dispersa ou se concentra perto do servico
de satude?
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u Existe populagao rural na popula¢ao atendida?

u O centro de satde ou hospital esta proximo ou em lugar acessivel?
u Existem boas vias de comunicagao?

u Existem meios de transporte disponiveis e acessiveis?

u Existem grupos marginalizados na drea?

7.2.2 FATORES EPIDEMIOLOGICOS: CAUSAS DE MORBIDADE
E DE MORTALIDADE

u Quais sao as principais causas de morbidade e de mortalidade da
populac¢ao (criangas, mulheres e idosos)?

u Quais sdo as principais enfermidades que levam a popula¢do a con-
sulta ambulatorial e a internagao?

u Existem enfermidades epidémicas na drea?
7.2.3 FATORES AMBIENTAIS: SANEAMENTO AMBIENTAL

7.2.3.1 AGUA POTAVEL

A populagao dispoe de agua potavel?

c

u A dgua é distribuida por encanamento ou é de pogo?

7.2.3.2 ESGOTO

u Como sdo eliminadas as aguas servidas?
u Ha saneamento bdsico na area?

u Existem rios ou lagos contaminados?
7.2.3.3 Lixo

u Como e onde se recolhe e se lanca o lixo?

u Existem fabricas ou inddstrias que contaminam o ambiente?
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7.2.4 FATORES SOCIOCULTURAIS

7.2.4.1 ORGANIZACOES SOCIAIS

u Existem na drea organizagoes sociais, religiosas, educativas, recrea-
tivas e cooperativas?

u  Como os servigos de satide se relacionam com essas organizagoes?

7.2.4.2 ORGANIZACOES DE SAUDE

u H4 outros servicos de satide na area? Eles sao publicos ou privados?

u Que nivel de aten¢ao (primadria, secundaria e tercidria) é oferecido a
populagao?

u Existem mecanismos de referéncia e contra-referéncia entre os ser-
vicos?

u Ha leigos prestando servigos de saide?

7.2.4.3 SITUACAO SOCIAL

Quais sao as principais fontes de emprego?

c

c

Quais os tipos de produc¢do que existem na drea?
u As mulheres trabalham fora de casa?

u H4é muito desemprego?

7.2.4.4 SITUACAO CULTURAL

u Qual é a taxa de analfabetismo da populagao?
u Quais sao os habitos alimentares da populagao?

A populagao costuma praticar a automedicagao?

c
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7.2.5 FATORES ADMINISTRATIVOS: DEPENDENCIA ADMINISTRATIVA

u Existe dependéncia financeira muito rigida em relacao ao nivel
central?

u H4 entrada de recursos préprios?

u A compra de insumos é centralizada?

7.2.6 FATORES ECONOMICOS

u Os servicos prestados sao gratuitos?
u Existem servi¢os pagos na drea?

u O pagamento tem sido um fator restritivo para a busca do servi¢o?

Atividade 7-1

TRABALHO EM GRUPO

Discuta com sua equipe os fatores externos (incontroléveis) do pro-
cesso de frabalho da equipe. Utilize a listagem abaixo para sua andlise.

u Fatores demogréficos

u Composicdo etaria da populacdo: criancas, adolescentes, mulhe-
res, gravidas, velhos.

u Taxa de natalidade: média de filhos/mulheres, faixa etdria das
mulheres gravidas.

u Taxa de mortalidade: perinatal, infantil.
u Imigragdo: a populagdo atendida é migrante?

u Distribuicdo da populacdo: dispersa ou concentrada por érea geo-
gréfica; urbana ou rural; organizagdo dos servicos (primério, se-

continua
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cunddrio e tercidrio na érea); facilidade de acesso aos servicos
oferecidos; existéncia de grupos humanos carentes préximo ao
servigo.

u Fatores epidemiolégicos: causas de mortalidade e de morbidade
(principais causas de mortalidade e morbidade da populacdo; princi-
pais doencas atendidas pelo servico; enfermidades epidémicas na
areal).

u Fatores ambientais: saneamento ambiental (acesso & dgua potavel;
saneamento e esgoto sanitdrio; controle do lixo).

u Fatores socioculturais: organizacdes sociais (religiosas, educativas re-
creativas, cooperativas); forma de relacionamento das organizagdes
com os servicos de salde.

u Organizacdo dos servicos de salde: tipos de servicos publicos ou
privados; sistema de referéncia e contra-referéncia entre os servicos;
existéncia de consércios entre servicos; existéncia de agentes de
sadde informais na érea; forma de relacionamento desses agentes
com 0OS Servicos.

u Situagdo social: principais fontes de emprego; tipo de producdo e
servicos existentes na dreq; taxa de desemprego; percentual de mu-
lheres que trabalham fora de casa; existéncia de creches para as cri-
angas pequenas.

u Situacdo cultural: taxa de analfabetismo na drea; habitos de alimen-
tacdo e de vida da populagdo; violéncia; uso de tabaco e bebidas
alcodlicas; drogas; prostituicdo; existéncia de programas de preven-
¢@o para mudangas de habitos de vida nocivos & salde.

u Fatores administrativos: organizacdo dos servicos e dependéncia ad-

ministrativa; orcamento; fontes de recursos; politica de compras de
material permanente e de consumo.

u Fatores econdmicos; custo do servico de salde para a populacéo;
percentual da populagdo que tem cobertura.

Identifique os principais fatores externos que t&ém impacto no tra-
balho de sua equipe. Classifique esses fatores como favordveis ou desfa-
vordveis para o trabalho de sua equipe.
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7.3 SATISFACAO DE USUARIOS: A GESTAO DOS
RELACIONAMENTOS EXTERNOS DA EQUIPE

7.3.1 FOCO NO USUARIO

Focalizar a gestdao da equipe na satisfagao do usudrio significa,
essencialmente, compreender e agir segundo as aspiragdes dos usudrios
quanto aos servigos e produtos da equipe.

A satisfacao dos usudrios é produto da gestao dos relaciona-
mentos e das expectativas de atendimento; diz respeito nao s6 a quali-
dade do servico, mas também a forma de acesso, local, cortesia, preste-
za da resposta e aten¢ao humana ao usuario.

Ao se adotar o foco no usudrio, descentraliza-se a gestdao, ques-
tionam-se objetivos locais e concedem-se poderes a gestores para res-
ponderem a especificidade de clientelas, prejudicando, assim, alguns
controles tradicionais. As equipes passam a ver seu progresso cada vez
mais dependente da qualidade de seus servicos.

7.3.2 GESTAO DOS RELACIONAMENTOS EXTERNOS DA EQUIPE

A satisfacao dos usudrios é produto:

u de uma cultura interna de exceléncia — cultivo da qualidade em
todos os processos de gestao e produgao;

u de inovac¢do constante ou aten¢io a novidade e do compromisso de
melhorar sempre os processos de trabalho;

u da perspectiva do receptor do servico em todo o processo produti-
Vo, seja ele usudrio interno ou externo do servico;

u da energizacdao dos funcionarios, sobretudo os que lidam direta-
mente com 0s Usudrios.

Os processos basicos de gestao dos relacionamentos externos
compreendem:

u instituir a cadeia de valor e a preocupagdo com a qualidade;
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u ressaltar a importancia de atividades de prevencao;

u ter consciéncia do elo critico entre provedores/fornecedores, proces-
so de trabalho e usuario.

7.3.3 EXPECTATIVAS, NECESSIDADES E DEMANDAS DOS USUARIOS

Como as preferéncias, aspiragdes, necessidades e demandas
dos usudrios estao em constante mutagao, torna-se necessario ouvi-los
continuamente. Existem tendéncias nas demandas e necessidades da
clientela que precisam ser antevistas pelos servigos para agir em con-
formidade com o esperado pelo usudrio. Para tanto, é necessario:

u utilizar o feedback do usudrio como insumo bdsico para a decisao;

u estimular a criagao de ouvidorias nos servicos (institucionalizar canais
de comunicagdao com os usudrios); as ouvidorias fazem, em esséncia, o
gerenciamento das reclamagoes e do feedback dos usudrios — ouvem
os usudrios e fazem chegar as informagoes positivas e negativas aos
funciondrios e membros da equipe para que eles possam reprogramar
seu trabalho;

u estimular decisdes e agdes participativas nos processos de trabalho da
equipe (institucionalizar o aproveitamento das informagdes e habili-
dades ja disponiveis na equipe).

Antes de planejar a oferta de servigos, as equipes devem conhe-
cer as expectativas, necessidades e demandas dos usudrios. A equipe se
justifica por servir a um usudrio — categoria primordial da gestao a ser
considerada em todas as instincias do processo de trabalho. Quando se
consideram as expectativas e singularidades da clientela fundamentais na
gestdao, reduzem-se regras burocrdticas e uniformes de atendimento,
além de se criarem mais satisfacao externa e sentimento de justica.

7.3.4 DIFICULDADES DE SE IMPLANTAR O FOCO NO USUARIO

A primeira dificuldade a destacar é o contexto paternalista,
em que o usudrio aprendeu historicamente a ser um cidadao passivo e
receptor da bondade. Resquicios de tradi¢ao assentam grande parte do
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poder no distanciamento autoritirio, no paternalismo e no exercicio
da bondade. Dirigentes de alto nivel e gestores dos servigos sao vistos
pela populagdo como pessoas especiais e distantes dos problemas so-
ciais e menos voltadas para o interesse publico. O relacionamento usua-
rio-servico se faz segundo uma sindrome de nés-eles. Pela centraliza-
¢30 excessiva e o paternalismo, a popula¢do aprende a conviver com a
submissao e o descrédito em relagdao aos servigos. Pessoas fragilizadas
pela doenca e sem recursos ou alternativa submetem-se facilmente ao
“poder” estabelecido nas frentes de atendimento, e nao sé aceitam im-
posi¢des burocraticas para serem atendidas como reativam valores tra-
dicionais para conquistar os direitos que lhes sdo negados. Por exem-
plo, apelam ao sentimento de bondade de lideres e do pessoal de
atendimento como ultimo recurso na busca dos direitos negados pelos
canais normais. Associam-se facilmente a qualquer um que possa ofe-
recer melhora ou mais rapidez no atendimento. Reconhecem, aplau-
dem e agradecem os bondosos pela melhor chance de obten¢ao de um
servico. Julgam-se satisfeitos se atendidos e, assim, contribuem para
reforcar o tradicional sistema paternalista. Torna-se dificil desenvol-
ver e manter o apoio ao servico quando a maior parte da populagao se
sente vitima do descaso e é maltratada nas frentes de atendimento.

Outra dificuldade consiste no fato de que, na maioria dos ser-
vicos publicos de satude, os clientes sao garantidos, nao precisam ser
capturados no mercado e normalmente ndo sao os que pagam pelos
servicos. Muitos servigos nao podem identificar previamente seus cli-
entes e se preparar para eles.

A administragdo publica deve atender a todos, mesmo os que
desconhecem o servigo e dele necessitam, mas nao o procuram; ela atua
igualmente em necessidades e em demandas. Aproximar-se em demasia
de determinados clientes torna-se iniqiiidade. Cuidar de todos é melhor
do que encantar alguns. Por outro lado, ndo se pode concentrar recursos
em clientes especificos como na area privada ou descartd-los por falta de
poder aquisitivo, ou mesmo, ainda, favorecer os mais préximos e faceis
de se atender; deve-se receber também os mais pobres e ignorantes, bem
como os criticos e contestadores do préprio servico.

Finalmente, as demandas sao variadas, os recursos sao escassos
e hd sempre prioridades: as respostas nao sao faceis, e as decisoes eterna-
mente controversas. Por exemplo, uma clinica hospitalar ou um posto
de satide de uma pequena comunidade pode consumir todo o or¢amen-
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to anual destinado a uma comunidade, se o servico prosseguir no diag-
nostico e na tentativa de atendimento de um tnico paciente com enfer-
midade degenerativa grave. Por outro lado, existem também demandas
moralmente injustificdveis, como prioridades e qualidade diferentes do
comum. O conhecimento técnico pode significar uma responsabilidade
social de definir prioridades: por exemplo, se hd grandes filas com longas
esperas para o atendimento ambulatorial, aqueles que tém o conheci-
mento sobre a gravidade das enfermidades devem agir sobre as filas,
dando prioridade ao atendimento dos mais necessitados, independente-
mente da ordem de chegada.

7.4 ANALISE DOS FATORES DO AMBIENTE INTERNO

A anadlise e o diagndstico dos fatores controldveis sao o pro-
cesso de conhecer, classificar e monitorar os fatores passiveis de mu-
danca pela equipe de satde e julgar sobre a importancia critica, positi-
va ou negativa, que tém no desempenho do trabalho. Sao fatores
suscetiveis de variagao por simples decisao gerencial. Diagnostica-los
significa medir a capacidade da equipe através da relacao entre seu de-
sempenho e o uso dos recursos disponiveis. Pode-se incluir uma anali-
se histdrica da situagdo para comparar o passado com o presente. A se-
guir, relacionam-se alguns fatores a serem considerados pela equipe.
Esses fatores sao apenas um guia com o objetivo de estimular a equipe
a continuar pensando e trabalhando no tema. Dependerao de cada ser-
vigo e de cada situagdo particular e deverao ser organizados e categori-
zados como pontos fortes e fracos da organizagao.

7.4.1 SERVICOS

7.4.1.1 TIPO E NiVEL DO SERVICO PRESTADO

u Os servigos prestados estao de acordo com as necessidades da po-
pulagao?

u S3o oferecidos servicos de promocao e prevencao de saude?

u A equipe conhece a populagdo, principalmente os grupos margina-
lizados?



Andlise Estratégica: Construindo a Nova Visdo da Equipe

91

7.4.1.2 ACESSIBILIDADE

u Os hordrios de funcionamento dos servi¢os sio adequados as neces-
sidades da populagao?

u Existem filas e listas de espera?

7.4.1.3 SATISFACAO

u A equipe conhece a reputa¢dao que os servigos tém junto a popu-
lagao?

u Os usudrios estao satisfeitos com os servigos?

u E com os trabalhadores?

u Os usudrios sao atendidos com cortesia e delicadeza?

u  Os usudrios tém formas de manifestar sua opinido (caixas de sugestoes)?

u Os servigos sao modificados em fun¢ao das sugestdes dos usudrios?

7.4.2 AMBIENTE DE TRABALHO

7.4.2.1 RELACOES INTERPESSOAIS

u Como é o relacionamento entre os componentes da equipe de trabalho?

u Hé apoio e harmonia entre os membros da equipe?

7.4.2.2 RELACOES INTERPROFISSIONAIS

u Como sao as relagdes interprofissionais entre médicos, enfermeiros,
assistentes sociais e assistentes administrativos?

7.4.2.3 RELACOES ENTRE OS DIFERENTES SERVICOS

u Como os diferentes servi¢os se relacionam?

u Ha coordenagao e complementac¢ao entre os diferentes servigos?
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7.4.3 RECURSOS HUMANOS

7.4.3.1 COMPOSICAO DO PESSOAL

u Como é a composi¢dao do pessoal?

u Os recursos humanos sio adequados as fun¢des que devem prestar?

7.4.3.2 CAPACITACAO

u Existe treinamento regular de pessoal?

u Como ¢ a rotatividade ou a estabilidade dos funciondrios?

7.4.3.3 EQUIPAMENTO E MATERIAL DE CONSUMO

O equipamento e o material sio adequados as fung¢des que se cum-
prem nos servigos?

c

u S3o realizadas manutenc¢des constantes?

c

Qual o grau de obsolescéncia da tecnologia utilizada?

7.4.3.4 CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS

c

A equipe de saude conhece e discute os valores e a missao do servigo?

7.5 ANALISE E AVALIACAO DO DESEMPENHO DA EQUIPE

A expectativa na gestdao é sempre atingir o maximo de valor e
qualidade com o minimo de esforgo e custo (produtividade). Analisar
o desempenho é procurar saber a distancia a que a realidade se encon-
tra dessas expectativas, ou seja, conhecer os resultados do trabalho da
equipe e das pessoas. A avaliagdo preenche finalidades nio sé de verificar
desempenho, mas, sobretudo, de produzir informagoes que facilitem a re-
visdo de processos e prdticas de agdao. Conhecer o desempenho é concor-
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rer para o aumento da responsabilidade e do controle na gestao, mas,
sobretudo, realimentar o processo de planejar o trabalho através do
julgamento sobre as realizagdes da equipe.

Desempenho é um conjunto de resultados produzidos em de-
terminado periodo de tempo. Analisar o desempenho é produzir in-
formacdes sobre o processo de trabalho de uma equipe, e, portanto, é
uma analise:

u essencialmente retrospectiva — como os resultados sao conseqiiéncia
de acdes direcionadas, torna-se necessario, antes de tudo, conhecer
que agdes produziram determinados resultados; assim, pode-se dizer
que toda andlise de desempenho sucede ou é mais bem realizada apds
um processo de monitora¢dao; a monitora¢ao é a simples produgao de
informagdes sobre causas e conseqiiéncias das a¢cdes de uma equipe;
monitorar é saber como se passa o processo de trabalho e o porqué;
avaliar é saber que diferenca as acdes da equipe fazem a comunidade,
a0 servico ou ao usudrio, ou seja, determinar seu valor ou utilidade
social;

u uma necessidade, e ndo uma opgio — como uma ferramenta geren-
cial, a andlise de desempenho deve ser feita de forma concreta para
cada a¢do da equipe; para ter efeito e uso pratico, a avaliagao nao se
deve restringir a classificar éxitos e fracassos de programas, mas
deve reconstruir relagdes de causa e efeito, reforcando o conheci-
mento sobre varidveis criticas e produzindo informagdes para a de-
cisdo e a a¢do; salvo em alguns julgamentos sobre valores, a andlise
do desempenho se faz segundo a especificidade e a necessidade de
quem vai utilizd-la.

A anilise do desempenho segue, normalmente, uma légica ra-
cional e seqiiencial como uma etapa posterior a formulagao estratégica.
Com a analise, procura-se produzir informagoes para o redirecionamen-
to mais racional das agdes da equipe. Neste sentido, essa andlise se torna-
ria aparentemente simples: bastaria comparar objetivos e indicadores
previamente definidos para se ter uma nogao razodavel dos resultados al-
canc¢ados. No entanto, o processo analitico sobre desempenho ¢ signifi-
cativamente mais complexo: a légica racional nao se reproduz, na prati-
ca, de forma tdo clara. A racionalidade é limitada por:
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u fatores inerentes a propria decisio — por melhor que tenham sido
definidos, os objetivos e os indicadores de desempenho sempre sao
ambiguos e mutaveis; os objetivos originam-se da defini¢ao de pro-
blemas que sdo construgdes arbitrdrias, a partir de situagdes proble-
maticas detectadas na realidade;

u condigbes organizacionais — por estarem inseridas em um servigo,
as equipes sao influenciadas por uma pluralidade de fatores organi-
zacionais fora de seu controle; os membros de uma equipe nao
terdo jamais todas as informagdes para controlar racionalmente
seus processos internos de trabalho; por exemplo, se uma equipe
fosse 0 mero somatério de individuos, quando se controlassem as
pessoas se controlaria o desempenho da equipe; mas as pessoas sao
influenciadas por fatores incontroldveis, além de desenvolverem in-
teresses proprios e diversos de autopreservagdo e progresso, os
quais podem contradizer os dos dirigentes dos servigos e até mesmo
da comunidade externa;

u fatores de natureza politica — os fatores politicos permeiam todo o
processo de formulagado, andlise e avaliagao; na perspectiva politica,
qualquer opgao beneficia um segmento comunitdrio ou organiza-
cional em detrimento de outros; todo o refinamento técnico e ra-
cional utilizado na analise e decisao jamais servird como instrumen-
to para resolver divergéncia de valores e conflitos entre individuos e
grupos; além disso, a analise racional pode ser um meio (freqiiente-
mente o é) para fundamentar op¢des politicas ja realizadas e, assim,
angariar elementos para justificar as razoes pelas quais os valores de
um grupo devam prevalecer sobre os dos outros.

7.5.1 DIMENSOES BASICAS DA ANALISE E AVALIACAO: EFICIENCIA,
EFICACIA E EFETIVIDADE

Apesar de sua extrema relevancia, a légica racional nao deve
servir de base tnica para a andlise do trabalho de uma equipe: de-
vem-se incluir pardmetros valorativos de ética e moral e de métodos
nao-racionais, como, por exemplo, julgamentos coletivos sobre o re-
sultado do trabalho em fungdo das percep¢des sobre as condi¢des reais
de operacao. Trés dimensdes basicas devem ser consideradas na anélise
e avaliagao de desempenho. Essas dimensoes se referem a énfase sobre
o objeto que se deseja julgar. Quando se olham, prioritariamente, os
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fatos e os processos, inferem-se medidas de eficiéncia; quando se anali-
sam as agoes e os resultados, procura-se medir a eficacia, e quando se
concentra a aten¢do nos valores e no impacto, procura-se avaliar a efe-
tividade (quadro 7-1).

QUADRO 7-1

Dimensoes basicas na andlise de desempenho:
implicacées para a avaliacdo da equipe

Dimensao basica

Prioridade
Fatos Agoes Valores

Decisdo Descrever e Determinar a Definir bases
classificar fatos, viabilidade € a valorativas, éticas
buscar relagdes probabilidade e morais.
de causa e efeito.  dos cursos de acdio.

Avaliagdo Verificar se a Verificar se os Verificar a

(conseqiiéncia) sequéncia cumprida  resultados foram congruéncia entre os
foi adequada alcancados. valores da decisdo e
aos fins. os dos resultados.

Eficiéncia refere-se ao cumprimento de normas e a redugao de
custos. Sua utilidade é verificar se uma agdo foi executada da maneira
mais competente e segundo a melhor relagao custo/benefico.

Eficdcia refere-se ao alcance dos resultados ou a quantidade e
qualidade dos produtos e servigos.

Efetividade refere-se ao impacto da decisao. Sua utilidade é ve-
rificar se a a¢do responde adequadamente as demandas, aos apoios e as
necessidades da comunidade, do servi¢o ou dos usudrios.

Em outras palavras, analisar:

u a eficiéncia é saber como aconteceu;
u a eficdcia, o que aconteceu;

u a efetividade, que diferenca fez.
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Essas trés formas de anélise e avaliacao de desempenho estao
sintetizadas no quadro 7-2, exemplificadas no quadro 7-3 e analisadas

a seguir.
QUADRO 7-2
Eficiéncia, eficacia e efetividade por
categoria especifica

Categoria  Conceito Questdo basica  Obijetivo

Eficiéncia  Cumprimento de Como aconteceu?  Verificar a relagdo custo/
normas e reducdo resultado.
de cusfos.

Eficicia  Alcance e qualidade O que aconteceu?  Verificar a quantidade e

dos resultados. qualidade dos resultados.
Efetividade Impacto da Que diferenca fez2 Verificar a congruéncia dos
decisdo. resultados com as demandas e

necessidades da comunidade.

A eficiéncia refere-se ao cumprimento de normas e procedi-
mentos internos e, sobretudo, a redu¢iao de custos. Analisar a eficién-
cia significa produzir informagdes para medir o processamento de in-
sumos e seus efeitos sobre resultados. Uma equipe é eficiente quando
produz resultados e beneficios ao custo mais baixo. E essencialmente
uma razao insumo/produto, receita/despesa ou uma medida de custo/
beneficio. Eficiéncia seria alcangar o resultado previsto gastando o mi-
nimo possivel. Procura-se saber que beneficio foi obtido em funcao de
cada unidade monetaria. Portanto, cortar gastos nao significa necessa-
riamente ser mais eficiente: pode-se diminuir despesas e se tornar
menos eficiente caso se reduzam os beneficios obtidos por unidade
monetdria.
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QUADRO 7-3

eficacia e efetividade

Formas e medidas de analise e avaliacdao
de desempenho: exemplos de eficiéncia,

Forma de Exemplo: Exemplo:

Categoria  andlise e Medidas xemplo: politica de

L saude do adulto :
avaliagdo atendimento

Eficiencia  Insumos e seus u Procedimentos.  Custo/habitante de Nimero de
efeitos sobre |, Insumo/produto. campanhas para funcionarios de
osresultados.  cucto /beneficio. €Vilar a exposicdo servigo por

a fatores de risco. nimero de
atendidos.

Eficacia Resultados u Discrepdncia  Demanda de servicos ~ Numero de
aleangados. entre os hospitalares em beneficiarios

resultados doencas cronico- atendidos e

previstos e o5 degenerativas e em  de beneficios

alcangados. inabilidades fisicas concedidos.
u Qualidade. e mentais.

Efetividade ~ Valores e u Adequagdo:  Alteragdes nas taxas  Alteragdes no
necessidades  safisfacdo de  de sobrevida apés padrdo de vida
explicitos e necessidades. o dano e na dos beneficidrios.
implicitos nos , Eqiiidade: expectativa de vida.
objefivos. distribuicdo mais

justa de recursos.
u Propriedade:
resposta ds
demandas da
comunidade.

Vale lembrar, no entanto, que normas técnicas e éticas podem
ser medidas de eficiéncia, independentemente da anélise direta de cus-
tos. Por exemplo, muitos procedimentos sao instituidos tendo em vista
razdes éticas de transparéncia e demonstragao de gastos, ou para garantir
eqiiidade e condi¢des especiais de acesso aos servigos.

A eficdcia refere-se ao alcance de resultados, ou seja, a quan-
tidade e a qualidade de produtos e de servicos e a alocagao de valores
(regulamentagdes) produzidas. Analisar a eficdcia significa simples-
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mente produzir informagdes sobre os resultados alcangados e verifi-
car suas discrepancias com os objetivos pretendidos. A eficacia é uma
medida absoluta e de facil verificagdao, desde que os objetivos tenham
sido previamente bem definidos. Quanto melhor forem definidos os
objetivos e metas, mais facil serd avaliar a eficdcia. Assim, se desde o
principio procura-se definir objetivos da forma mais tangivel possi-
vel, mais simples serdo sua mensuracao e verificacdo. A eficdcia é
uma simples medida de resultados e de discrepancia, ou seja, a dife-
renga entre o pretendido e o efetivamente alcangado. Uma agao é
considerada eficaz quando essa diferencga se aproxima de zero.

Ultimamente, a avaliagao da eficdcia tem incorporado com in-
tensidade cada vez maior a preocupagao com a qualidade, resultando
na adogdo e no aprimoramento de critérios prévios de qualidade dos
Servicos.

Em referéncia a qualidade, vale notar que muitas equipes de
satde ndo possuem processos rotineiros que objetivam a elaboragdo
do produto final.

No trabalho rotineiro e seriado, a visao antecedente de quali-
dade e satisfagdao do usudrio pode ser introduzida, pensada e revista em
meio a um processo cada vez mais automatizado, e cujo resultado sera
avaliado pelo usudrio no consumo final do produto.

Na prestagdao de servigos, a visao antecedente do processo é,
em parte, limitada porque, na maioria das vezes, o servico é produzido
e consumido simultaneamente. O usudrio nao s6 avalia o produto fi-
nal, mas também o processo, envolvendo até a forma de agir, a aparén-
cia e 0 humor de quem o produz.

Por exemplo, em alguns servi¢os de inspe¢ao sanitdria, a idéia
de satisfagao do usudrio é algo ainda mais complexo: o usudrio e os re-
ceptores do servico nem sempre estdo presentes; e o avaliador nem
sempre recebe o servico. O quadro 7-4 sintetiza diferencas de julga-
mento sobre qualidade em equipes de produtos e de servi¢os.

A efetividade refere-se ao impacto da acao da equipe: envolve
um julgamento sobre o bem-estar da comunidade ou sobre o impacto
no servico no qual se insere a equipe. A efetividade é essencialmente
uma medida valorativa. Mede-se a efetividade produzindo informa-
¢Oes sobre os valores dos resultados da agdao da equipe, para saber se
estao de acordo com os valores da comunidade, do servi¢o ou dos usua-
rios. Assim, a efetividade possui trés dimensoes basicas:
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adequagdo, para saber se os resultados satisfazem as necessidades

que dao origem a agao;

eqiiidade, para saber se a a¢do resultou em uma distribuicdo mais

justa de recursos e servigos;

propriedade, para saber se a a¢do satisfaz as demandas expressas dos

usudrios.

QUADRO 7-4

Julgamento sobre qualidade em equipes
de produtos e de servicos por dimensao gerencial

Dimenséo

Produto

Servico

Processo de trabalho

Tangibilidade do produto
final

Relacdo produgéo/consumo
Contato com usudrios

Relacdo usudrio/processo
de trabalho

Relagdo bésica dos
membros da equipe

Processo de trabalho
Fator bésico de qualidade
Resultado do trabalho
Medida basica de

qualidade

Momento principal de
avaliagdo

Centrado no produto e nos
membros da equipe.

Alta e facilmente verificavel.

Independente.

Centrado no usudrio.
Infangivel.

Integrado (consumido durante
a produgdo).

Baixo e com poucos membros  Alto e com muitos membros

da equipe.

Usudrio ndo se envolve.

Colegas e fornecedores de
insumos.

Acionado por planos e
previsdes.

Cooperagdo entre tarefas
sequenciais.

Homogéneo — processos
repefitivos.

Produto.

Conclusdo do trabalho.

da equipe.

Usuério se envolve na maior
parte.

Usudrios: parte essencial do
processo de trabalho.

Acionado por demandas de
usuarios.

Cooperagdo e interagdo
humanas.

Heterogéneo — processos
interativos com usudrios.

Interagdo (atengdo, cortesia,
humor).

Durante o processo.
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Por ser essencialmente uma medida externa a equipe, a efeti-
vidade ¢ avaliada por informagdes de impacto em grupos e usudrios
especificos. Este impacto pode ser medido em trés niveis diversos:

u impacto nos usudrios — efeitos sobre as pessoas ou setores dos ser-
vicos aos quais a equipe procura Servir;

u impacto em outras unidades do servico — mudangas organizacionais
e comportamentos administrativos como uma dimensao de quali-
dade e atengdo ao publico;

u impacto na comunidade — valores, atitudes, comportamentos e
nivel de bem-estar da comunidade.

7.5.2 O PROCESSO DE ANALISAR E AVALIAR O DESEMPENHO

Das premissas, defini¢des e critérios mencionados acima, é
possivel inferir algumas proposi¢oes sobre o processo de andlise e ava-
liacao de desempenho. As proposi¢oes, detalhadas a seguir, tomam
como unidade de andlise a equipe, que é o foco de aten¢do deste ma-
nual, e referem-se basicamente a natureza e ao contexto de andlise e
avaliacdo. Assim, a andlise do desempenho deve observar os pontos a
seguir.

u Considerar os processos de agregar valor. Modernamente, grande parte
das medidas de avaliagdo se constréi tendo em vista os processos de
agregar valor. A idéia de agregar valor torna o processo (ou o custo
das transagoes) a unidade bésica de julgamento. Custos de transagao
sdo os custos de inser¢ao na comunidade ou no servigo de satde: os
custos de receber, atrair ou evitar as demandas, como também os de
processar e realizar os servicos. As inovagdes contemporaneas focali-
zam essencialmente a redu¢do dos custos nos processos centrais ou
transagOes entre provedores, equipe e usudrios.

u Promover comparagoes com a realidade conhecida. Analisar a eficién-
cia de acordo com formas ideais é sempre problematico devido a
variedade dessas formas. Parece mais ttil e simples comparar com
alternativas possiveis, sobretudo com equipes similares. Deve-se
comparar custos de transa¢ao e de produ¢ao com os de outras equi-
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pes similares: normalmente uma equipe nao consegue repetir o
mesmo nivel de eficiéncia encontrado em outra, mas pode se apro-
ximar. Quando se avalia o processo de trabalho, o objetivo é econo-
mizar nas transagoes. Assim, na perspectiva das transagdes, a efici-
éncia e a eficicia de uma equipe exigem uma andlise comparativa
que contemple: todas as formas, atos e processos administrativos
em comparag¢ao com outro meio possivel de se realizar; a preocupa-
¢30 dramdtica com os custos mesmo em rela¢do a detalhes; a equipe
como uma entre outras possibilidades de produgcao.

u  Tomar como referéncia uma visdo comum. Avaliacdo é a busca de de-
sigualdade através de julgamentos diversos sobre o desempenho e a
postura geral da equipe e de seus membros perante o trabalho. Por-
tanto, a avaliacdo é naturalmente conflituosa, dependente de julga-
mentos individuais, particulares e nao facilmente replicaveis ou expli-
caveis. Pela presunc¢ao da diversidade de interesses e de julgamentos,
deve-se, nos processos de analise do desempenho, refor¢ar as premis-
sas de interesses comuns. Sem a reconstru¢ao da visio comum e o
compartilhamento de valores e de préticas de trabalho, a desuniao ira
prevalecer.

u Ser clara e transparente para os membros da equipe. Na sua dimensao
individual, a andlise de desempenho procura ressaltar o grau de
contribuicao de cada individuo ou equipe para o servi¢o ou a co-
munidade. A avaliacio de uma equipe se dd através de sessoes de
confronto e de negocia¢ao sobre alternativas de agdo. Se mais aber-
ta, facilita a comunicagao, esclarece os padroes usados e reduz con-
flitos, embora nao os elimine. No processo grupal aberto e segundo
referéncias comuns, geram-se menos controvérsias ou reagdes ne-
gativas. Processos fechados e inacessiveis tornam as pessoas des-
crentes e mesmo revoltadas contra o estabelecimento de padroes de
desempenho e de desigualdade de julgamentos entre pessoas. Nes-
ses casos, as pessoas nao véem alternativa a nao ser se protegerem
da avaliacdo. Pessoas expostas a situagcdes de confronto ou julga-
mento, mas com possibilidades desniveladas de comunicagao e de
negocia¢do, podem tornar-se apdticas, descrentes e até pouco cola-
borativas como meio de autopreservacao.

u Ser um momento de aprendizagem e de reconstrugdo positiva. A ana-
lise do desempenho é o momento privilegiado para produzir comu-
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nicagao e feedback. Muitas pessoas esperam reagoes sobre a qualida-
de de seu trabalho, sobretudo manifestagoes de apreco e apoio por
sua dedicacdo e eficiéncia. A avaliacdo pode ser menos um momen-
to de conflito ou de confronta¢ao e mais um momento de didlogo,
de negociagao e de construgdo positiva.

Ser um processo continuo e sistemdtico. Se a razao de ser da andlise
do desempenho é reorientar a a¢ao da equipe, a aquisi¢ao de infor-
magoes sobre as diferentes acdoes de uma equipe tem de estar inseri-
da no cotidiano, de modo a fornecer dados sobre o progresso, a
correcao e a variacao de rumos. A avaliagdo proficua comega, em
geral, com a percepg¢ao de discrepancia entre o que ocorre e a agao
desejada. De modo geral, onde inexiste continuidade na identifica-
¢ao de discrepéncias, a avaliagdo se torna uma atividade ocasional e
genérica de registro do passado, com possibilidades limitadas para a
decisao gerencial.

Ser empreendida a partir de uma perspectiva global e retrospectiva. A
visao global dos objetivos sociais e econdmicos do servi¢o, no qual
se insere a equipe, deve orientar todos os processos de andlise de
desempenho. Uma avaliagao isolada e fragmentada geralmente deixa
implicito que aperfeicoamentos isolados em agdes especificas da
equipe conduzem naturalmente a realizacao dos objetivos do servi-
¢o e de seus usudrios. As modificacdes em dreas especificas s6 devem
ser empreendidas ante uma visao global e histérica do curso de
acao do servigo, para nao correr o risco de romper inadvertidamen-
te o sentido de direcdo e as prioridades.

Apresentar a informagao de forma adequada a mudanga e a inovagao.
Os métodos de apresentacao de dados devem considerar, sobretu-
do, a indugdao a mudanga. Assim, devem-se enfatizar mais as andli-
ses de causa e efeito relativas as mudancas e menos as criticas mera-
mente descritivas.

Considerar o contexto organizacional e social no qual a equipe estd.
Tendo-se a equipe como unidade de andlise, tudo em volta se torna
uma restricdo. Por estar em um contexto organizacional e social,
uma equipe é condicionada por um conjunto de restri¢cdes, sangdes,
tradicoes, cddigos de conduta e regras formais, além das relagoes
pessoais que se estabelecem no desempenho do trabalho. Uma
equipe de saide é um subsistema de um sistema politico e organi-
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zacional mais amplo, e ndo pode funcionar continuamente em
oposicao ao sistema. Fatores relativos a operagao do servi¢o, bem
como a comunidade na qual se insere a equipe, sdo fundamentais
para a compreensao do tipo de resposta da equipe as demandas dos
usudrios. Nao se pode exigir ou esperar eficiéncia e, sobretudo, efe-
tividade de uma equipe que opera em um contexto em que essas di-
mensdes nao tém prioridades.

7.6 ANALISE PROSPECTIVA: APROXIMACAO INICIAL
COM O FUTURO

A andlise prospectiva é o processo de produzir informagdes
sobre o futuro com base em conhecimentos sobre a natureza do servi-
¢o, da equipe e de sua missao.

O mundo de mudangas répidas faz o planejamento estratégico
necessariamente mutavel e flexivel, por ser vulnerdvel a curto prazo.
Todas as previsoes, competéncias, tecnologias e habilidades humanas
sdo tempordrias.

Mesmo as organiza¢does de maior vulnerabilidade no curto
prazo e inseridas no ambiente rapidamente mutdvel possuem alguns
parametros de longo prazo. Por exemplo, investimentos em instala-
¢oes e tecnologia e, sobretudo, na capacidade humana devem ser pen-
sados em prazos mais amplos. Eficiéncia e eficicia nas respostas de
curto prazo podem ser fruto da construgao de longo prazo, como a ex-
celéncia no atendimento ao usudrio, que pode permanecer indepen-
dentemente de muitas muta¢des de curto prazo.

Ao criar referéncias futuras, através de cendrios e visoes, a re-
flexao estratégica procura mostrar possiveis variagdes no caminho e
suas interdependéncias, o que faz a decisao menos Unica e mais parte
de um contexto especifico. Assim, ao tentar mostrar o que pode ou
ndo acontecer, o exercicio estratégico melhora a percep¢dao dos mem-
bros da equipe, expande seus horizontes e os capacita a melhor lidar
com o futuro.

Planejar o imprevisivel é a forma de conhecer referéncias para
o futuro préximo. Uma analogia simples seria a dire¢ao de um auto-
moével com os fardis apagados, por uma estrada escura em noite de lua
nova. Pode-se ver alguma coisa sobre o muito préximo, mas nada
sobre o médio e longo prazos. No entanto, a habilidade de tentar co-
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nhecer o curto prazo e o caminho préximo pode dar dicas e inferén-
cias sobre a natureza da estrada e, inclusive, sobre a repeticao de obsta-
culos.

Planejar o futuro, olhar a grandes distancias significa criar re-
feréncias para a decisao presente. Assim, a reflexao estratégica se justi-
fica se as decisoes atuais melhoram. Planejar, construir cendrios e defi-
nir visoes para um futuro mais distante é inttil se isso nao significa um
auxilio para a decisao imediata.

Cenarios e visdes de longo prazo, sem suas contrapartes ime-
diatas, constituem meras repressdes da incerteza: afinal, é mais fécil
planejar a equipe para daqui a cinco anos do que para os proximos seis
meses.

Incerteza se enfrenta, e nao se reprime. Risco se calcula, e nao
se ignora sua existéncia. Ignorancia se corrige com mais informacoes e
referéncias para decisdo. A reflexao estratégica é necessdria porque a
incerteza sempre supera as coisas constantes. Se o mundo da incerteza
¢ de uma imensidao infinita, planejar estrategicamente é a forma de se-
lecionar as varidveis que possam realmente ter maior impacto na equi-
pe. E uma tarefa de grande escopo altamente seletiva: é saber identifi-
car o que de fato faz diferenca.

7.6.1 ANALISE DAS INTENCOES E EXPECTATIVAS PESSOAIS

Por ser altamente influenciada pela preferéncia de dirigentes e
de outros participantes do processo de decisio, a visao deve incorporar
(através de debates e processos de grupo para a busca de consenso) os
seguintes fatores, ja presentes no cotidiano estratégico da equipe:

u visdo de dirigentes e lideres sobre o servi¢o e a equipe;
u VisOes e inteng¢des de outros participantes do processo;

u programacao coletiva: consensos, consentimentos e apoio.

7.6.2 DEFINICAO DOS CENARIOS E DAS VISOES ALTERNATIVAS

O cendrio é a moldura na qual se insere a visao e deve incluir
todas as “informacdes” necessdrias para justifica-la.
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Construir cendrios é uma tentativa de organizar, de maneira
légica e compartilhdvel, um grande niumero de informagoes e de ima-
ginagoes individuais sobre o futuro. Cendrios dao sentido a eventos,
dados, informagdes e histérias que surgem de forma contraditdria,
fragmentada, ameagadora e contestadora dentro do servico ou da
equipe. O cendrio organiza “eventos” futuros segundo um padrao 16gi-
co e imaginativo de interdependéncias de fatores externos a organiza-
¢do ou a equipe.

Como a unica certeza sobre o futuro é que ele sera diferente
do presente, cendrios que se aproximam demasiadamente da realidade
atual tendem a ser mais incorretos do que aqueles que se distanciam.
Cenarios introduzem o inusitado, a novidade, o imagindrio e a contes-
tacdo do existente.

Apesar de extremamente fragil, o cenario é a melhor forma de
se conhecer o futuro. Simples previsdes normalmente omitem varid-
veis e interdependéncias fundamentais. O esfor¢co de construir cendrios
forga as pessoas a:

u verificar as proprias idéias e contrapd-las a outras;

u tomar conhecimento de fatos perceptiveis somente por colegas;
u tentar a construc¢ao de relagdes de causa e efeito para o futuro;
u ter consciéncia das interdependéncias e possibilidades;

u revelar suas percepgoes sobre o futuro.

Podem-se construir cendrios para desenvolver uma nova visao
da equipe ou para atacar um problema, drea ou servigo especifico. Na
verdade, o cendrio precisa de um foco, porque o mundo externo é de-
masiadamente amplo para ser analisado sem uma perspectiva especi-
fica. A razao de ser do cendrio é compreender o significado e a ambi-
giiidade das variagcdes que acontecem e vao ocorrer no entorno do
Servico.

A visdo ¢é a constru¢ao de uma alternativa para a equipe den-
tro de um cendrio especifico. A visao é o lugar para onde a equipe pre-
tende se dirigir; é o futuro que se deseja criar, combinando os melho-
res conhecimentos sobre a realidade, aliados a projegoes, predi¢oes,
imaginagdes e sonhos de uma equipe.
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Desejos e expectativas de progresso nao devem ser restritos
pelas dimensoes administrativas existentes, mas guiados pela visao que
se deseja construir. A visdo é o ponto futuro onde se encontram as in-
tengdes, possibilidades, desejos, andlises, emog¢des, necessidades e pro-
babilidades de uma equipe.

7.6.2.1 CENARIO DE CONSTRUGAO DE GRUPO (POR PROCESSO DE
CONSTRUCAO MENTAL BASEADA NO CONSENSO COMPARTILHADO)

A atividade grupal de construir cendrios e visoes faz as pessoas
participarem de novas maneiras de hierarquizar eventos ji registrados
em suas experiéncias. As mentes se reorganizam e adquirem novas for-
mas de compreender eventos e estabelecer légicas causais. A medida
que se logram alguns consensos, o futuro adquire uma linguagem e
uma moldura comuns. As pessoas passam a ter sentido mais comparti-
lhado sobre a histdria e as possibilidades futuras da equipe, além de
possuirem uma capacidade ampliada de observa¢ao dos eventos cor-
rentes.

Compartilhar é importante para compensar preconceitos in-
dividuais, pois as pessoas possuem construgdes imaginativas sobre o
futuro normalmente influenciadas por suas préprias observagoes, fan-
tasmas e desejos. Assim, as pessoas:

u selecionam e dao prioridade a eventos condicionadas por tendén-
cias profissionais;

u formulam previsdes influenciadas pelos préprios desejos, ou seja,
pela maneira como gostariam que o mundo fosse;

u raciocinam sobre o futuro a partir de seu papel organizacional, o
que dificulta a nogao sistémica e global de interdependéncia.

Na constru¢ao compartilhada, os membros de uma equipe
criam um sistema consensual sobre causalidade de eventos, o que gera
maior seguranga e compreensao em relagao as decisoes.

Pessoas externas a equipe devem ser convidadas a participar
da constru¢do de cendrios e da visdo porque nao possuem as tendén-
cias internas e podem mais facilmente reconhecer rupturas em tendéncias.
Assim, os membros de uma equipe, juntamente com pessoas de fora e
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de diferentes profissoes e especialidades, podem enfrentar, de forma
multidisciplinar e multiprofissional, as incertezas e a ignorancia sobre
o futuro.

Por serem uma mera sele¢ao de fatores, cendrios e visdes nao
sao verificdveis. A validagdo de um cendrio ocorre pela inser¢ao de
uma visao da equipe considerada plausivel pelo grupo. A utilidade de
um cenario se revela quando os membros da equipe aprendem a fazer
a conexao entre a visao e os acontecimentos correntes.

O uso pratico do cendrio e da visao exige a constru¢dao de uma
légica regressiva do futuro até o momento atual, através de cenarios e
visdes intermedidrias. A reflexao estratégica sobre o futuro so se justifi-
ca se for conectada com o presente.

Atividade 7-2

TRABALHO EM GRUPO

Convide algumas pessoas de fora para, juntamente com sua equi-
pe, construir um cendrio mais provavel para um tempo futuro (dois ou
trés anos).

Redna depois s6 a equipe para descrever uma visdo plausivel e
desejavel para a equipe, considerando as possibilidades do cendrio.




Plano de desenvolvimento:

CApPIiTULO 8

as pistas estratégicas

8.1 SELECAO DE FATORES CRITICOS: RESTABELECENDO AS
RELACOES DA EQUIPE COM A COMUNIDADE

A fortaleza de uma equipe origina-se tanto nas suas relagoes
externas quanto no seu virtuosismo técnico e gerencial interno. Essas
relagdes e capacidades sao construidas em resposta as necessidades de
determinada época. Virtudes do passado freqiientemente aparecem
como problemadticas no presente e tornam-se obstdculos para um novo
futuro.

Muitas equipes pensam poder gerenciar problemas e rupturas
simplesmente de forma reativa, isto é, a8 medida que surgem. Essas rup-
turas normalmente emitem sinais antecedentes, e o esfor¢o para conhe-
cé-los e antecipa-los favorece uma melhor adaptacao organizacional.

No processo de adaptagao, as equipes enfrentam um periodo
menos rotineiro e mais renovador. Assim, os recursos de uma equipe
devem ser valorizados para produzir qualidade para os usudrios e para
o progresso da prépria equipe.

Ap6s a defini¢ao da visao, procura-se contrapor a avaliacao
prospectiva aos resultados atuais. Trata-se de identificar os hiatos exis-
tentes entre o desejavel, o possivel e os resultados alcangados:

u identificagdo de sinais estratégicos — modificagdes significativas na
ambiéncia externa, capazes de afetar a perspectiva prevalecente sobre
oportunidades e ameagas;
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u selecdo de fatores criticos — os que marcam a diferenga na atuagao
da equipe em seus meios organizacional e comunitario;

u andlise de oportunidades — por exemplo, associagdes entre fatores
externos favorédveis e pontos fortes da equipe;

u andlise de ameagas — por exemplo, associagdes entre fatores exter-
nos desfavoraveis e pontos fracos da equipe.

8.2 ESTRATEGIAS E OBJETIVOS

Estratégias sao ligacoes genéricas entre fins e meios; sao rela-
cionadas com a visao estratégica, definindo os caminhos para alcancé-
la, e, assim, especificam a forma pela qual se oferece a competéncia da
equipe a comunidade. Estratégias respondem as modificagoes futuras
da ambiéncia e, normalmente, devem significar mudangas substanciais
em relagdo as praticas correntes. Assim, nao se deve construi-las so-
mente com base no presente nem excessivamente influenciadas pelos
dados internos da equipe. Elas dependem, sobretudo, de informagdes
sobre “condi¢oes futuras”.

No entanto, as praticas atuais mostram as equipes excessiva-
mente voltadas para suas tarefas especificas ou dimensoes internas,
descuidando-se de variagdes externas importantes. Prender-se excessi-
vamente a dimensoes internas reduz a visao estratégica nas decisoes
cotidianas; significa deixar-se vulneravel a surpresas, perdas, frustra-
¢oes e ressentimentos. Em decorréncia, a rea¢ao da equipe a novas im-
posicdes se faz tardiamente e de forma mais dramatica.

Sem perspectiva estratégica, os lideres se exaurem no esfor¢o
de resolver pequenas questdes e na conciliacio de conflitos didrios;
constantemente, adiam o exame de novas propostas para momentos
pretensamente mais oportunos. Em vez de atentarem para o advir,
acabam por gastar tempo em analises sobre oportunidades perdidas e
ineficiéncias do que se passou.

As estratégias revelam a intenc¢ao de significar uma diferenca
ou uma nova visao dos produtos e servigos e, portanto, procuram
mudar as relagdes da equipe com seu servico ou sua comunidade.
Logo, os temas a se privilegiar nas estratégias sao, por exemplo:

u qualidade de servigos e produtos;

u necessidades e demandas do publico e dos usudrios;
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u relagdes institucionais valiosas, isto é, com dirigentes do servico e li-
deres comunitdrios;

u inovagao tecnoldgica;

u habilidades da equipe;

u conhecimento de servigos similares (para referéncia);
u imagem externa no servi¢o e na comunidade;

u novas formas de aten¢do aos usudrios.

Na pratica, a estratégia consiste em um conjunto de proposigoes,
redigidas de maneira sintética, normativa e direta, sobre como a equipe
pretende atingir sua missao, através de uma op¢ao de futuro (visao), den-
tro de um determinado cendrio. As estratégias devem sempre reforcar a
perspectiva global e diferem das outras decisdes rotineiras por:

u terem significado mais abrangente — alteram as relagdes basicas da
equipe com o servico e a comunidade através da redefini¢ao de pro-
dutos e servigos, da satisfagdo de demandas e necessidades e da utili-
zagdo 6tima de recursos, inovagoes e formas de acesso dos usudrios;

u definirem prioridades e formas de concentragao de recursos — redefi-
nem investimentos, custos, prioridades, distribui¢ao de recursos,
parcerias;

u exigirem mais informagoes e andlises — constituem um processo
mais longo e envolvente.

Atividade 8-1

TRABALHO EM GRUPO

Selecione os fatores criticos mais relevantes dos ambientes exter-
no e interno e discuta o que a equipe tem feito a respeito de cada um.
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Atividade 8-2

TRABALHO EM GRUPO

Busque construir um quadro estabelecendo as relagdes entre os fa-
tores mais criticos dos ambientes externo e interno, combinando os fato-
res favordveis (externos) e fortes (internos) com os fatores desfavoraveis
(externos) e fracos (internos). Descreva sucintamente:

u as oportunidades (recursos disponiveis na comunidade e n&o utiliza-
dos para a melhoria do trabalho de equipe);

u as ameacas (dando potencial ao trabalho da equipe).

Atividade 8-3

TRABALHO EM GRUPO

Avalie as estratégias propostas, de acordo com os critérios de via-
bilidade, validade, flexibilidade e apoio institucional.

u Viabilidade — As estratégias respondem diretamente as necessidades
dos usuédrios? Demandas externas e infernas? Apoios externos? As es-
tratégias, para serem implementadas, necessitam de recursos. Os ser-
vicos possuem esses recursos? Eles podem ser adquiridos Analisar:
recursos humanos, financeiros, materiais e tecnolégicos.

u Validade — As estratégias sdo realistas, pessimistas ou ofimistas@

u Flexibilidade — As estratégias podem ser modificadas para atender
a imprevistos dentro dos limites de custos?

u Apoio institucional — Existe apoio dos servicos e da comunidade?
Existe apoio das pessoas envolvidas na gestdo (chefes e lideres)?

Atividade 8-4

TRABALHO EM GRUPO

Descreva trés grandes estratégias para alcancar a visdo estratégi-
ca descrita por sua equipe.
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Atividade 8-5

TRABALHO EM GRUPO

Para cada estratégia, identifique dois objetivos.

8.3 MODELOS ESTRATEGICOS

Decidir estrategicamente significa optar entre as diversas pos-
sibilidades pela melhor posi¢ao da equipe perante a comunidade. Este
processo de escolha consiste na busca de alternativas, ou seja, no uso
de novos e antigos recursos, de forma a propiciar um desempenho
comparativamente mais eficiente e eficaz. Modelos estratégicos nor-
malmente se compdem das seguintes possibilidades:

u explorar necessidades do publico nao-atendido (pessoas e setores
dos servicos e da comunidade);

u definir programa de investimentos e ampliacao do atendimento;

u oferecer qualidade tnica ou servicos adicionais de apoio a usudrios
como fator de protecao e diferenciac¢io;

u atentar para novos valores e preferéncias dos usudrios mais co-
muns;

u esforcar-se na redu¢do de custos; ndo permitir descuidos;

u conhecer servigos similares como novas referéncias para atualizar a
competéncia bésica da equipe e agregar valor;

u atualizar tecnologia e ter planos de protec¢ao do patrimonio;

u desenvolver projetos de atualizacao das pessoas e aperfeicoamento
das habilidades da equipe;

u usar a competéncia essencial para expandir a atua¢do da equipe ou
criar novas equipes;

u descobrir novos valores para os usudrios ou uma maneira mais efi-
ciente de produzi-los;
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u adaptar antigas maneiras as novas circunstancias;

u evitar comprometimento de longo prazo com formas administrati-
vas, tipos de servigos e tecnologias;

u conscientizar-se sobre os valores futuros dos usudrios;

u desenvolver nova combinagao singular dos recursos a disposi¢cao da
equipe;

u se for o caso, buscar nova area de atua¢ao e nova missao.

Objetivos sao a especificagao e a operacionalizacao das estraté-
gias; constituem a referéncia imediata para a a¢ao. Se bem definidos,
melhoram o desempenho; portanto, nao se deve ser genérico ou ambi-
guo na sua definicdo. Melhor ser direto, claro e especifico, focalizando
metas e agdes para direcionar o comportamento da equipe e de seus
membros. Quanto mais bem definidos os objetivos, mais servem de base
para o compromisso com a a¢ao. Um objetivo bem definido deve:

u focalizar metas ou resultados;

u especificar a a¢do a ser executada;

u ser mensuravel, tangivel e verificavel;

u ser explicavel e comunicavel;

u dimensionar tempo e, quando possivel, especificar custo;
u significar um desafio, porém realista e exeqiiivel;

u ser relevante e coerente com a missdo e a visdo.

Para facilitar a definicao de objetivos, é importante conhecer
melhor as a¢oes a serem executadas. Assim, antes de definir cada objeti-
vo, ¢ preciso procurar conhecer, por exemplo:

u as atividades necessdrias;
u as relagdes criticas entre as atividades;

u 0s papéis, as relacdes funcionais e as responsabilidades;
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u 0 tempo e o custo de cada atividade;
u 0s recursos para cada atividade;
u 0s prazos e os resultados;

u as normas e os procedimentos de trabalho.

Apesar de os objetivos serem uma dedugao das estratégias, nao
se deve defini-los de forma unilateral, pela lideranga, de cima para baixo,
mas, como em toda construgio estratégica, envolver:

u participacao;
u CONsenso;
u negociagao de expectativas;

u comprometimento.

8.4 PLANO DE DESENVOLVIMENTO DAS ACOES

O plano de desenvolvimento das a¢des consiste em definir as
responsabilidades por metas e resultados especificos. Abrange a defini-
¢ao dos planos de a¢ao taticos e a verificagao desses planos.

Os planos de agdo tdticos consistem em um conjunto de pro-
posicdes para se alcancarem objetivos especificos. Constituem relagdes
mais precisas entre fins e meios. Sdo decisoes descentralizadas e nor-
malmente feitas pelas equipes de trabalho. Para cada objetivo, deve-se:

u definir as atividades necessarias;

u estabelecer as relagoes criticas entre as atividades;

u especificar papéis, relagoes funcionais e responsabilidades;

u estimar o tempo e o custo para cada atividade;

u identificar os recursos necessdrios para cada atividade;

u programar a distribuicao dos recursos;

u estabelecer controles periddicos por objetivos, prazos e resultados;

u definir normas e procedimentos de trabalho.
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Ao se verificar os planos de agdo, é necessario questionar se:

as agOes sao coerentes com os objetivos e as estratégias;

existem procedimentos para monitorar fatores criticos (antecipa¢ao);
a dimensao humana é considerada em todos os seus aspectos;

a inovagao faz parte das preocupagdes gerenciais;

existem programas de formagao e atualizagao gerencial.

Atividade 8-6

Sintetizar o trabalho realizado, descrevendo:

u a missGo da equipe;

u os valores fundamentais;
u a visdo estratégica;

u as principais estratégias;
u os objetivos estratégicos;

u os projetos e as propostas de desenvolvimento de trabalho da equipe.

Definir indicadores de desempenho para sua equipe, consideran-
do eficiéncia, eficacia e efetividade.




Parte Il



Competéncias e desempenho
individual

CAPITULO 9

9.1 DIMENSOES PESSOAIS DO DESEMPENHO

O desempenho da equipe relaciona-se nao sé6 com as condi¢des
fisicas, os instrumentos de trabalho e as habilidades humanas, mas tam-
bém com a forma pela qual as pessoas pensam, aprendem e interagem.
Eficiéncia, ineficiéncia, entusiasmo e desmotivagdao nao se constroem ao
acaso nem significam apenas o estado de uma pessoa. Recursos de po-
der, com pesos diversos, fazem a pluralidade de fatores e de instrumen-
tos gerenciais ter impacto sobre a pessoa e sua equipe.

O objetivo de analisar o desempenho individual é melhorar a
forma pela qual a pessoa se ajusta ao trabalho e produz para a coletivi-
dade. Normalmente, o progresso da equipe depende de pessoas:

u energéticas — com poder de a¢do e de decisao;
u motivadas para novos desafios e padroes de qualidade;

u incentivadas para iniciativas e ndo confinadas a realizacao de suas
tarefas;

u cientes de que seu futuro profissional depende do préprio desem-
penho;

u autoconfiantes na aquisi¢ao de novas habilidades;
u conscientes de suas responsabilidades sociais;

u otimistas na constru¢ao de um futuro melhor para todos;
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u dedicadas a criar um futuro diferente para si mesmas através do de-
senvolvimento de todo o seu potencial.

Quando conhecemos melhor nossas potencialidades e limites,
tornamo-nos mais propensos ao progresso, a solicitar ajuda e a coope-
rar. Ademais, o conhecimento do contexto produtivo fornece as percep-
¢Oes sobre interacdes pessoais mais proveitosas e idéias sobre talentos e
habilidades dos pares na equipe. Pontos fortes se complementam, e ou-
tros poderao valorizar e usufruir dos pontos fortes de cada um.

Ao conhecer as préprias habilidades e as de sua equipe, o fun-
ciondrio poderd melhor desenvolvé-las. Ao conhecer a prépria visao de
futuro e a dos colegas de trabalho, poderd direcionar melhor as agoes e
reforgar a vontade e a persisténcia.

Empreendedores créem em seus talentos, sao fortemente mo-
tivados pelos seus sonhos e incorporam expectativas de outros na
busca de novos horizontes e visdes coletivas. Sdo lideres naturais por
buscarem o singular: criam e agregam.

9.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL DOS MEMBROS
DA EQUIPE

Em todo processo gerencial se insere, de alguma forma, a ava-
liagao de pessoas e equipes: chefes e dirigentes, bem como colegas de tra-
balho, sempre julgam o desempenho de outros em cada tarefa que reali-
zam. Embora exista uma avaliagdo continua das pessoas, é importante
reservar algum tempo para julgamentos e feedback, referenciados em
dados e critérios previamente acordados. O cotidiano favorece juizos in-
completos, com informagdes sem verificagdo e sem conhecimento de
todas as dimensdes do desempenho, sobretudo de interdependéncia
com outras tarefas e das condigoes de trabalho. Dai a necessidade de for-
malizar e criar instrumentos inclusivos, claros e acordados entre as par-
tes interessadas, para efeito de julgamentos e comparagoes efetivas.

Desempenho é uma agao concreta em um determinado con-
texto. O desempenho estabelece a relagdo real entre uma pessoa e sua
organizacao. Portanto, avaliar desempenho é medir as competéncias
de uma pessoa perante um contexto especifico ao longo do tempo,
operacionalizadas através de resultados.
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Na avaliacao de desempenho, devem-se observar como condi-
¢oes prévias:

u a competéncia individual — se a pessoa possui as qualificacdes realmen-
te necessdrias para desempenhar as fungoes que lhe sao atribuidas;

u 0 contexto organizacional — se as condicoes de trabalho sdao condizen-
tes para o bom desempenho da tarefa (instrumentos, equipamentos,
capacita¢do da equipe, lideranga, incentivos e recompensas).

A competéncia individual refere-se ao processo pelo qual uma
pessoa mobiliza seus conhecimentos e habilidades para produzir quali-
dade. Trata-se de uma resposta prética adaptada a uma situagao espe-
cifica. Portanto, a competéncia é a capacidade em agdo, ou seja, a mo-
bilizacao da potencialidade de uma pessoa apropriada a um problema.

A avaliagio da competéncia, na verdade, trata-se de um julga-
mento genérico sobre a competéncia potencial de uma pessoa para de-
terminada posi¢do. Em principio, a competéncia é apenas uma pro-
messa de desempenho. Numa organizacao do trabalho, a competéncia
se valida na prética. Por mais universal que seja, a competéncia depen-
de de um contexto. Como a competéncia deixa implicito que o indivi-
duo carrega consigo conhecimentos e habilidades, quanto maior a
competéncia, maiores as chances de um bom desempenho.

As competéncias evoluem e se desenvolvem com a experiéncia,
mas nenhuma é definitiva: todas se tornam rapidamente obsoletas, ne-
cessitando de atualizacio permanente. Nesse sentido, no mundo mo-
derno, a competéncia principal de uma pessoa é permanecer compe-
tente.

Na pratica, a competéncia individual refere-se as qualifica-
¢oes requeridas para determinadas tarefas que compoem o posto de
trabalho. Nessas qualificagdes, devem ser incluidas todas as caracteris-
ticas potenciais do individuo para o progresso na fung¢ao, no servigo e
em sua profissao. As imposi¢oes tecnoldgicas contemporéaneas, aliadas
a interdependéncia do trabalho em equipe, exigem competéncia indi-
vidual, além das dimensoes restritas de determinada tarefa. Cada vez
mais a defini¢ao da competéncia se distancia das descri¢des de cargos e
fungdes especificas, nao s6 devido a grande variagao nos contetdos das
tarefas, mas, também, pela crescente centralidade do trabalho na pes-
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s0a, € N30 mais na organiza¢ao. Assim, a competéncia individual deve
incluir:

u capacidade técnica, ou dominio cognitivo ou habilidade em uma
profissao ou técnica — saber inserir no trabalho os melhores co-
nhecimentos existentes na profissao; conhecer as tarefas principais
de acordo com os propésitos de cada equipe; poder trabalhar por
diversos niveis de responsabilidade na mesma profissdo; ser sensivel
ao significado das tarefas para o servico;

u capacidade relacional — trabalhar em grupo e responder a formas
estruturadas de comportamento como normas e padroes qualitati-
vos de a¢ao; saber escutar, ter consciéncia da interdependéncia das
tarefas e da necessidade de didlogo; desenvolver o sentido da res-
ponsabilidade coletiva; aprimorar-se na polivaléncia (habilidades
multiplas conforme a equipe); ser sensivel ao significado que as ta-
refas tém para as pessoas;

u capacidade de adaptacido — saber tratar situagoes reais de forma di-
versa, de acordo com as diferencas e as contingéncias situacionais;
reconhecer as diferengas e conviver com elas; assimilar novos pa-
droes; conceber, realizar, resolver problemas, ou seja, ter aptidao
para conduzir a a¢ao; conhecer a pratica do servico e do ambiente
onde se desenvolve a tarefa; antecipar, reagir, antever e se adaptar a
variedade; ser sensivel ao significado que as tarefas tém para os re-
sultados;

u capacidade criativa — desenvolver a curiosidade e o interesse em
produzir e introduzir idéias novas; instituir a ligacao criativa com o
futuro; conceber alternativas e tentar realiza-las; tentar fazer dife-
rente e melhor do que o atual; conviver com o inusitado e criticar
hébitos correntes;

u capacidade ética — possibilidade de enfrentar a realidade manten-
do-se dentro dos limites morais impostos pela profissdo e pela so-
ciedade.

A avaliagio das condicoes de trabalho consiste em um julga-
mento sobre a qualidade dos instrumentos e das condig¢des fisicas e
humanas do trabalho que realmente possibilite a um individuo realizar
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todo o seu potencial. Embora se trate de avaliar o desempenho de pes-
soas, é importante julgar também as condi¢des oferecidas para esse de-
sempenho.

As condi¢oes de trabalho sdo extremamente varidveis e nem
sempre facilitadoras de um desempenho adequado. As sociedades lati-
nas tendem a ressaltar as condig¢oes de trabalho como grandes obstacu-
los ao desempenho. Resquicios paternalistas e a pratica de desigualda-
des administrativas tornam as pessoas conscientes de favores e privilégios,
apesar dos discursos sobre eqiiidade. Assim, prevalece a visao de que as
pessoas sao desiguais perante as leis e regras, e o sentimento de justica
se desenvolve tentando iguald-las pelos fatos. As avaliacdes individuais
tendem a ser bastante semelhantes ou mesmo iguais, pela recusa social
de diferenciar pessoas quando se julgam as condigdes como previa-
mente injustas. Na logica norte-americana, que prevalece nas propos-
tas contemporaneas de avaliagdo, o resultado de cada um é fruto de
mecanismos individuais, de certa forma independentes do contexto de
trabalho. Valorizam-se individualmente os talentos, a vontade de pro-
gredir, o desempenho e a realiza¢ao. Quando o contexto é adverso e o
individuo consegue alcangar resultados, isto é mais valorizado, ja que
significa maior talento, dedica¢ao e esfor¢o individuais. Nesse sentido,
a geréncia das forgas interiores é mais importante do que a geréncia do
contexto. Assim, prevalece a visao de que as pessoas se singularizam
perante outros pelo seu desempenho, e cabe a organizagao montar sis-
temas que reconhecam e premiem as desigualdades conquistadas gra-
¢as ao desempenho.

A relagao crucial do desempenho é da pessoa com seu contex-
to produtivo. Se a pessoa tem propriedades independentes da organi-
zagdao — talentos, habilidades e conhecimentos —, cabe a organizacao
preparar a forma de inser¢ao ou a transferéncia desses talentos para o
contexto produtivo.

A propriedade da organizagdo é mobilizar e integrar as com-
peténcias individuais. A competéncia coletiva de uma equipe nao é s6
o somatorio das competéncias individuais. Existem as competéncias de
intera¢ao, de coordenagao, e os incentivos e recompensas.

Vale ressaltar que os contextos produtivos se alteram rapida-
mente: a velocidade das mudangas tecnoldgicas gera desequilibrios
constantes entre qualificagdes e talentos e o conhecimento das pessoas.
Verificar o impacto das mudangas sociais, econdmicas e tecnoldgicas
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¢ uma obrigacdo coletiva e uma precondi¢ao para melhorar o desem-
penho.

Na perspectiva gerencial, o sentido da avaliagao é melhorar as
habilidades individuais e a contribuicao a equipe. A avaliagdo é um
custo gerencial e, portanto, objetiva provocar a melhora de resultados.
A avalia¢ao deve proporcionar uma revisao de desempenho individual,
em referéncia ao desempenho da equipe: deve ser feita com consenso
sobre métodos e sistemas de medidas estabelecidos antecipadamente,
num ambiente em que os resultados serdo a referéncia central.

A motivagdo para avaliar a equipe é aumentar o grau de res-
ponsabilidade individual pelas tarefas, demonstrar transparéncia e pro-
curar qualidade. As pessoas valorizam a avaliacdo se ela realmente traz
beneficios ao seu desempenho e progresso.

Quando ¢ feita de forma isolada, ambigua e obscura, a avalia-
¢ao gera desconfianca e ansiedade, que sdao prejudiciais ao desempe-
nho. Quanto mais distante do local de trabalho, mais se assemelha a
controle do que a avaliagao: serve menos para melhorar o desempenho
e mais para sancionar pessoas. Por exemplo, quando realizada isolada-
mente por chefes ou prepostos, segundo métodos obscuros, a avalia-
¢30 nao s6 aumenta a inseguranga no trabalho como também gera sus-
peitas sobre as intengoes dos avaliadores. Em vez de se verem como
participes do processo coletivo de melhorar o desempenho, os mem-
bros da equipe se percebem mais como vitimas de um processo de san-
¢oes. Igualmente, deve-se evitar um arrazoado critico sobre deficién-
cias individuais, pois ndo contribui para melhorar o desempenho nem
induz a comportamentos desejados.

Para uma equipe, a avalia¢ao individual objetiva facilitar a cria-
¢30 de um contexto participativo em que o desempenho pode ser ana-
lisado em todas as suas dimensdes, possibilitando a constru¢do de novas
relagdes e condi¢des de trabalho e melhor desempenho coletivo.

Na perspectiva tradicional, a avaliagdo procura a retrospecti-
va de desempenho das pessoas em determinado periodo para reconhe-
cer éxitos e falhas, segundo indicadores de desempenho, e, assim, redi-
recionar o futuro.

Modernamente, adiciona-se a monitoragdo uma perspectiva
mais critica, interpretativa, participativa e integrada: fazem-se analise e
julgamento da qualidade a todo momento. Referencia-se a avaliacao
mais no futuro do que no passado; estimam-se deficiéncias em relagao
a missao da equipe para reforgar o sentido de globalidade e de interde-
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pendéncia; procura-se rever criticamente todas as dimensodes do de-
sempenho para se reconstruirem novas relagdes na equipe. Para maior
controle do processo de revisao critica, sugere-se a inclusao de pessoas
de fora da equipe, mas sem posi¢do hierdrquica superior, de preferén-
cia ainda de fora do préprio servico.

Os objetivos da avaliagao do desempenho individual em uma
equipe de trabalho sdo:

u conscientizar as pessoas sobre suas reais potencialidades e possibili-
dades efetivas de contribuicao;

u criar um ambiente positivo de mudanga em fung¢ao do julgamento
sobre desempenho;

u reconstruir relagdes de trabalho e novas interdependéncias entre equi-
pes;

u colaborar para que os membros de uma equipe progridam na aqui-
sicao de habilidades e conhecimentos;

u formar uma nova base para decisdes gerenciais, sobretudo, as rela-
tivas a incentivos e recompensas;

u rever ou adequar o contexto organizacional e a tecnologia de pro-

ducao;

u desenvolver a autoconfianca em rela¢ao ao futuro.

Por ser um julgamento de desempenho, a avaliagdo é a valida-
¢do da competéncia em um determinado contexto produtivo. E através
da avaliagao periddica que a equipe aprende sobre o valor do trabalho
produzido e adquire novas perspectivas sobre o contexto produtivo, as
qualificagdes, os talentos e o desempenho. Assim, toda avalia¢ao indivi-
dual deve considerar previamente:

u objetivos do servico e da equipe — as metas e a programagao de re-
sultados fixados externa e internamente;

u missdo e objetivos da equipe;

u consenso sobre indicadores e medidas de desempenho.
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A avalia¢do integrada a monitoragdo concentra-se no fluxo
das operagdes cotidianas e incentiva os membros da equipe a melhorar
seus proprios processos de trabalho e, principalmente, a obter o me-
lhor das pessoas.

Os processos de trabalho tendem a variar entre as equipes de sat-
de, apesar de possuirem muitas dimensoes semelhantes. No que tange a
avaliacdo, é necessario notar a natureza das func¢oes individuais para saber
se critérios de julgamento sao programaveis. Trabalhos técnicos rotineiros
possibilitam o desenvolvimento e o consenso mais claros sobre indica-
dores e medidas de desempenho. Em trabalhos especializados, a liberdade
de criagdo e a aplicagdo dos conhecimentos e habilidades de uma pessoa
podem variar em cada etapa. Esta flexibilidade cria obsticulos a anilise
prévia segundo indicadores rigidos; a avaliagao se torna mais depen-
dente do resultado final, independentemente de julgamentos sobre maior
ou menor eficiéncia em determinada etapa. De qualquer forma, devem-se
procurar indicadores de desempenho mesmo ambiguos, como referéncia
ao desenvolvimento das pessoas e ao aprendizado coletivo. Para facilitar
o reconhecimento de tarefas dentro de uma equipe de trabalho, o quadro
9-1 mostra as caracteristicas de trabalhos mais ou menos rotineiros. O
quadro 9-2 apresenta um exemplo de andlise de desempenho individual
segundo dimensoes de competéncia e do contexto de trabalho.

Na avalia¢ao individual, existe uma dimensao inaliendvel, que
¢ o julgamento do chefe. Este julgamento deve ser mais constante, in-
serido na monitora¢ao cotidiana, e menos esporadico, em momentos
ja distantes dos eventos e quando as partes ja nao se recordam de todas
as dimensoes que influenciaram determinado desempenho. No entan-
to, é inevitdvel que a avaliagao do chefe também tenha seu momento
especifico. Neste caso, recomenda-se que seja uma conseqiiéncia clara
dos feedbacks constantes, evitando surpresas, bem como se baseie em
indicadores e medidas previamente conhecidos.

A avaliagao individual é a busca de desigualdades entre pessoas
e, portanto, implica um momento naturalmente tenso e inevitavelmente
surpreendente, por causa do subjetivismo inerente a toda avaliagao. As
pessoas tornam-se defensivas e, por vezes, se sentem injusticadas. Por
menos desigualdade que se crie, a avaliacao tende a aparecer como
uma instancia de critica, e ndo de apoio e reforco.

Em equipes, sentimentos de injustica podem-se agravar se ndo
hé o feedback constante sobre o desempenho individual: a dependéncia
de uma pessoa em relagao ao trabalho de outra é mais elevada, e a ine-
ficiéncia de um pode causar danos ao desempenho de outro em mo-
mentos e locais distantes e nao claramente perceptiveis por chefes, ava-
liadores e mesmo colegas de trabalho.
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QUADRO 9-1

Trabalhos rotineiro e nao-rotineiro:
processo e desempenho

Dimensdo do trabalho

Rotineiro
(esforco e habilidades)

Néo-rotineiro
(conhecimento)

Natureza da tarefa

Requisito gerencial basico

Relagdo tarefa/processo

Programagdo

Fator bdsico de eficiéncia

Medida prioritéria

Conhecimento

Valor agregado

Risco do trabalho

Avaliagdo

Repefitiva, descrifivel
e mensurdvel.

Planejamento e supervisdo.

Tarefa mais importante
que O processo.

Programavel, incluindo

habilidades.

Auto-esforco cooperativo.

Custo e quantidade.

Inserido na programagdo
do trabalho.

Concretizacdo, custo e
qualidade programados.

Baixo — depende da
programagdo.

Répida e imediata.

Nao-repetitiva, dificil de
descrever e de mensurar.

Coordenacdo e
autogeréncia.

Processo tGo importante
quanto a farefa.

Pouco programavel, inclui
conhecimentos.

Acdo individualizada, mas
interdependente.

Resultado final.

Adicionado em cada efapa
da atividade.

Invengdo ou criagdo (toque
individual).

Alto — resultados incertos e
imprevisiveis.

Demorada e distante da
execuc¢do.
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QUADRO 9-2

Exemplo de andlise de desempenho individual
segundo dimensdes de competéncia
e do contexto de trabalho

Acéio complementar,

Dimensdo . P -
caso a dimenséo seja julgada deficiente

Talento: uma capacidade inata ou um saber  Prover formagdo bésica e treinamento.

adquirido em uma drea especifica.

Habilidades: o poder ou a capacidade de
fazer ou agir mental ou fisicamente.

Conhecimento: familiaridade com fatos,
verdades ou principios.

Qualificagdes: requisitos de um determinado
cargo ou posto de trabalho.

Contexfo produtivo: conjunto de condicdes

Prover treinamento técnico e atualizagdo
profissional.

Prover formacdo bésica e atualizagdo
profissional.

Rever requisitos: verificar super ou
subqualificagdo.

Identificar obstéculos no servico e nos

oferecidas a uma pessoa para a realizagdo  instrumentos de trabalho.

de suas tarefas.

Padrdo de desempenho: valor ideal
estabelecido para a eficacia de uma pessoa
em um contexto (local e tempo).

Rever padrdes e medidas de desempenho.

Valor do trabalho: a contribuicdo de uma
pessoa para a realizagdo de uma tarefa
coletiva.

Rever as expectativas individuais e colefivas.

A comparagdo entre pessoas sempre proporciona desvios nor-
malmente notados pelos avaliados. Por exemplo, chefes tendem a: res-
saltar como mais positivas as caracteristicas que se assemelham as suas
préprias; ter preconceitos e julgar sempre negativas determinadas ca-
racteristicas pessoais; preferir funciondrios mais concordes com sua
propria forma de ser e de fazer.

Por isso, escalas e indicadores “objetivos” sio métodos prefe-
ridos, pois os funciondrios conhecem previamente os critérios pelos
quais serdao avaliados. Escalas e indicadores acordados pelas chefias e
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membros da equipe sugerem maior objetividade, embora esta seja to-
talmente impossivel. Instrumentos objetivos reduzem as surpresas, os
conflitos, as desconfiangas e os ressentimentos causados por julgamen-
tos subjetivos amplos e de compara¢do entre membros da mesma
equipe. Os instrumentos de medida devem ser tipicos de cada equipe e
de acordo com a natureza de seu trabalho. No entanto, como exemplo,
o quadro 9-3 apresenta caracteristicas passiveis de inclusdao nos instru-
mentos ji existentes nas equipes ou servi¢os de saude. O quadro 9-4,
por sua vez, traz um exemplo de roteiro para reunido de avaliagao se-
gundo feedbacks coletivos.

QUADRO 9-3

Exemplo de escala de avaliacdo de desempenho
individual (baseada em caracteristicas individuais
e areas de desempenho)

Caracteristicas pessoais e dreas Excelente Otimo Deficiente
de desempenho (exemplos) (acima da média) | (média) | (abaixo da média)

Qualidade do trabalho

Iniciativa

Pontualidade na farefa

Inter-relacionamento pessoal

Criatividade

Capacidade de adaptagdo

Integridade pessoal

Colaboragdo com a equipe

Dedicacdo e auto-esforco

Tolerdncia ao estresse
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QUADRO 9-4

Exemplo de roteiro para sessoes coletivas de
avaliacdo de desempenho individual

Atividade Roteiro

1. Reunido inicial para definir a forma de~ u Critérios de julgamento: padrées e
avaliagdo medidas.
u Informacion: datos que deberdn ser
producidos.
u Fuentes: dénde obtener los datos.
u Tiempo: cémo y cuéndo evaluar.
u Evaluadores: inclusion de personal externo.
u Utilidad bésica: uso administrativo de la
evaluacion.

2. Sistematizagdo u Arranjar os dados de forma a serem
compardveis com os padrdes de
avaliaggo.

3. Sessdio preliminar de feedback mituo u Conhecer e compartilhar primeiras
impressdes, senfimento e visdes sobre o
desempenho.

u Examinar o nivel do desempenho colefivo e
como as pressdes do cotidiano se
desviaram dos objetivos iniciais.

u Quais as adaptagdes e reformulagdes
ocorridas nos objetivos?

4. Reflexdo individual u Sobre o préprio desempenho.
u Sobre a satisfacdo de expectativas e
aspiragdes individuais.

5. Sessdo intermedidria de feedback mituo  u Conhecimento e andlise das reflexdes
individuais e julgamentos sobre condicdes
de trabalho e desempenho individual.

6. Sessdo final de feedback mituo u Reconsfrugdo das inter-relagdes pessoais.
u Projeto de uso das pofencialidades
individuais e de melhora das qualificagdes
individuais.

7. Resumo das conclusdes da avaliagdo u Revisdo de objetivos e metas, formas de
considerar questdes pendentes e de
reiniciar o processo de avaliagdo.
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Atividade 9-1

TRABALHO INDIVIDUAL

Liste os principais desafios de seu trabalho individual. Analise
suas habilidades e competéncias técnicas. Avalie se vocé estd prepara-
do para enfrentar seus desafios. Procure, entre os membros de sua equi-
pe de trabalho, aqueles que possuem habilidades e competéncias que
poderiam ajudé-lo a crescer. Como poderia se dar essa troca?

TRABALHO EM GRUPO

Cada membro do grupo deve sintetizar os cinco pontos de sua re-
flexdo individual e propor um modo de fazer a equipe crescer, buscando
utilizar as competéncias de todos.

Atividade 9-2

TRABALHO INDIVIDUAL

Analise suas capacidades, expectativas e visdes com relagdo ao
seu trabalho.

TRABALHO EM GRUPO

Compare as capacidades, expectativas e visdes dos diferentes
membros da equipe, comentando sobre o que t&m em comum e sobre o
que divergem. Debata com o grupo as expectativas e as possibilidades
atuais delas serem satisfeitas pelo trabalho em equipe.

Como sintese da discussdo do tema proposto, faca um quadro
com as capacidades, expectativas e visdes do grupo.
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Atividade 9-3

TRABALHO EM GRUPO

Analise as 10 condigdes do processo de trabalho que afetam seu
desempenho individual:

u formacdo e treinamento;

u incentivo;

u compreensdo das etapas do trabalho;

u progresso e autodesenvolvimento;

u variedade de tarefas, habilidades e conhecimentos;
u autonomia;

u interagcdo;

u relevancia;

u conhecimento de resultados;

u julgamento claro sobre o desempenho.

Avalie cada item e faca propostas para a melhoria das condicées
desejaveis para o seu desempenho no trabalho da equipe.

9.3 MOTIVACAO E DESEMPENHO INDIVIDUAL: O IMPULSO
PARA O TRABALHO

Sao lugar-comum nos servigos as queixas sobre pessoas, difi-
culdade de comunicagao e falta de informacao, de responsabilidade e
de compromisso. Funciondrios revelam-se desprotegidos e vitimas da
negligéncia pela inexisténcia de promocao e de progresso, além de, por
vezes, pressentirem a vulnerabilidade do emprego e da renda. Normal-
mente, descaso com o coletivo, baixo rendimento, absenteismo, atraso,
frustragdo, insatisfacao e ineficiéncia sao explicados pela falta de moti-
vagdo. Na verdade, tornou-se freqiiente entre dirigentes e funcionarios
associar a eficiéncia a motivagao.
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Para uns, a desmotivagdo é um problema interno de cada um;
para outros, a falta de algo para motivar. No entanto, para a maioria,
tanto as dimensoes internas do individuo quanto as do servigo sao fa-
cilmente manipulédveis. Esta possibilidade de ficil manejo e suas prové-
veis associagdes com produtividade contribuiram para a grande popu-
laridade das idéias sobre motivagao. Além disso, as crencas de que o
trabalho ¢ algo desagraddvel e a vida organizacional avessa ao ser hu-
mano serviram para tornar atraente qualquer visio que ndo sé pro-
pugnasse a possibilidade de satisfacao no trabalho como também qual-
quer orienta¢do positiva que redundasse em melhor desempenho e
produtividade. Por motiva¢ao passou-se a presumir entusiasmo, dedi-
cag¢do, cooperacdo e produtividade.

A atragdo pelo tema justifica-se pela crenga na possibilidade
de usar o poder e a influéncia de dirigentes para motivar, mobilizar
energias e gerar entusiasmo.

Por ser um impulso ao trabalho, ou seja, a mobilizagao das
potencialidades e dos esfor¢os de uma pessoa para a producio, a moti-
vagao sempre aparece como algo atraente para dirigentes e chefes. Por
simples ldgica, pessoas mais motivadas trabalham mais e melhor do
que as menos motivadas. Ademais, no senso comum das pessoas, exis-
te a crenga de que um alto grau de motivagao pode compensar defici-
éncias de habilidades e competéncias individuais: pessoas dispostas ao
auto-esfor¢o e a dedicacao conseguem melhores resultados que outras
capazes, mas desmotivadas.

Assim, a motiva¢do traz dilemas e preocupagdes as chefias.
Como mobilizar as pessoas para o comportamento adequado aos obje-
tivos comuns e as expectativas de produtividade? Como conseguir o
impulso ao trabalho, a dedicac¢do e o esfor¢o auténtico na busca de re-
sultados? Por que as pessoas irdo se esforcar em busca de resultados?

A motiva¢ao nao tem nada de misterioso. Embora nao produ-
zam todas as respostas sobre o impulso ao trabalho, as explicagdes re-
centes sobre motivagao oferecem uma nova compreensao sobre a na-
tureza humana no trabalho, prevendo e criando formas de direcionar
o comportamento individual para uma agao efetiva.

No seu sentido mais comum, a motiva¢ao é o grau de vontade e
dedicacdo de uma pessoa na sua tentativa de desempenhar bem uma ta-
refa. Por ser um processo psicolégico, a motivagao ativa, direciona e faz
o individuo persistir em determinado tipo de comportamento. A moti-
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vagdo ¢ a energia oriunda do conjunto de aspiragoes, desejos, valores,
desafios e sensibilidades individuais, manifestada através de objetivos e
tarefas especificas. Portanto, vista como um processo individual, a moti-
vacao pode ser causada por fatores tanto internos quanto externos.

Conforme suas énfases internas e externas ao individuo na forga
propulsora para o comportamento no trabalho, as perspectivas sobre a
motivacao podem ser classificadas em trés grandes correntes: necessida-
des, intencoes e expectativas, e estimulos externos (quadro 9-5).

A perspectiva das necessidades focaliza mais intensamente os
aspectos internos que inclinam a pessoa para uma determinada diregao.
A perspectiva das expectativas e intencionalidade combina um foco in-
terno com o externo, explorando a visdo interna e antecipatoria do indi-
viduo sobre os resultados de uma tarefa especifica. A perspectiva dos
estimulos é de base essencialmente externa ao individuo, procurando
mais definir fatores ambientais que determinam comportamentos.

QUADRO 9-5

Perspectivas da motivacéo

Perspectiva da motivagiio  Principio bésico Fator motivacional

Necessidades O ser humano é sempre possuidor de ~ Necessidade
uma necessidade a ser satisfeita, que o insafisfeita.
leva a direcionar seu comportamento.

Intencionalidade Os individuos possuem objefivos e Objetivos e
expectativas e agem intencionalmente  expectativas.
para concretizé-los.

Estimulos O comportamento humano é Incentivos.
simplesmente uma fungdo de suas
conseqiéncias.

9.4 PERSPECTIVA DAS NECESSIDADES

Esta perspectiva vé o ser humano sempre a procura de algo ou
possuidor de uma necessidade a ser satisfeita. A insatisfagao leva o in-
dividuo a tentar em seu trabalho a iniciativa e a forma para atender a
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suas necessidades. A medida que a necessidade ¢ satisfeita, cessa tam-
bém este tipo de comportamento.

Eterno insatisfeito, o ser humano possui necessidades que se
relacionam entre si, e, em principio, cada necessidade deve estar razoa-
velmente satisfeita antes que outra se manifeste prioritaria. As necessi-
dades assim se hierarquizam:

u necessidades fundamentais a existéncia — referem-se a sobrevivéncia
do ser humano, englobando necessidades concretas, como as fisio-
logicas e as de seguranga e renda (por exemplo, salarios e benefi-
cios); por se basearem na distribui¢ao de recursos escassos, produ-
zem lutas mais acirradas dentro das equipes;

u necessidades sociais de relacionamento, ou seja, de reputacao, de esti-
ma e de seguranga social — sdo necessidades que, para a sua satis-
facdo, requerem ndo s6 a intera¢do com outras pessoas mas, princi-
palmente, o desenvolvimento de relagdes pessoais que produzam
seguranca e sentimentos positivos;

u necessidades de desenvolvimento — compreendem a auto-estima, a
auto-realizacdo e a adaptagdo positiva e satisfatéria ao ambiente de
trabalho.

Um dirigente moderno deve ter consciéncia nao s6 da nature-
za contextual das necessidades humanas, mas também das diferencas
individuais em relagdo aos fatores motivacionais. Diferentes contextos
organizacionais e geogréaficos criam variacoes entre necessidades indi-
viduais, e, assim, o que é vélido para um servico ou regiao nem sempre
se reproduz no outro. O peso relativo das necessidades varia intensa-
mente por pessoa, como também vdrias necessidades podem ser igual-
mente e a0 mesmo tempo importantes como fatores de motivagao.

Por outro lado, vale lembrar que os individuos normalmente
nao estdo conscientes das necessidades que pretendem satisfazer no
momento de seu comportamento. Grande parte da associagdo necessi-
dade-comportamento se passa no inconsciente, e esclarecer o indivi-
duo sobre suas necessidades como fator de motivagdo nem sempre
propicia os resultados esperados.

Assim, os dirigentes devem lembrar que sistemas uniformes
para satisfazer necessidades e melhorar a motivagdao para o trabalho
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servem tanto para motivar um grupo de funciondrios quanto para des-
motivar outros. As politicas mais eficazes consideram um conjunto de
propostas abrangendo vérias necessidades e permitem adaptagoes in-
dividuais na busca de satisfacao de necessidades.

9.5 PERSPECTIVA DA INTENCIONALIDADE

Nessa perspectiva, a intenc¢ao da pessoa para agir constitui a
forca propulsora basica do seu comportamento. As intengdes depen-
dem das crengas e atitudes que definem a maneira de um individuo ver
o mundo, ou seja, suas percepgdes. Portanto, as intengdes sao as causas
imediatas e principais do comportamento, e as crengas e atitudes sao
apenas causas remotas. Segundo essa perspectiva, as pessoas tém objeti-
Vos e expectativas e agem intencionalmente para concretiza-los. O obje-
tivo dd o impulso, mobiliza as energias e gera a intengao de realizar algo.
Assim, o individuo avalia alternativas de comportamento segundo sua
capacidade de desempenhar, conforme as exigéncias da tarefa (a probabi-
lidade de se motivar aumenta a medida que o individuo se julga capaz de
cumprir a tarefa e diminui quando ele se julga incapaz) e sua crenga de
que o desempenho o levard ao resultado desejado (a probabilidade de
agir aumenta quando o individuo acredita que a alternativa e os instru-
mentos escolhidos levam ao fim predeterminado).

Na perspectiva da intencionalidade, o principal fator motivador
para um individuo dedicar-se a um trabalho é o grau de satisfacao espe-
rado, e ndo a satisfagao realmente obtida na execu¢do de uma tarefa. No
sentido de aplicagao prética, assim se resumem as dimensdes bdsicas
dessa perspectiva:

u as pessoas dirigem seu comportamento de forma a alcancar resulta-
dos que julgam ser os mais atraentes; logo, a maior motivagao para
o trabalho estard ligada a capacidade de cada servigo satisfazer ex-
pectativas individuais;

u objetivos especificos definidos em conjunto com os subordinados
sdo bons instrumentos para melhorar a motivacao e o desempenho;
objetivos vagos ou definidos unilateralmente, sem a incorpora¢ao
de expectativas individuais, tém pouca for¢ca motivadora.
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A perspectiva da intencionalidade concentra-se no conheci-
mento do individuo sobre os objetivos a alcancar. Mostra como objeti-
vos bem definidos e que constituem desafios resultam em melhor de-
sempenho, ao contrario de objetivos abstratos, pouco desafiantes e
sem levar em conta interesses individuais.

9.6 PERSPECTIVA DOS ESTIMULOS: A ENFASE
CONTEMPORANEA

Na perspectiva do aprendizado social ou dos estimulos, o
comportamento humano ¢ simplesmente uma fun¢ao de suas conse-
quiéncias, ou seja, de causas externas.

O comportamento é produto de contingéncias, isto é, de rela-
¢oes da pessoa com seu ambiente, mais complexas do que simples-
mente a visao do estimulo-resposta. A contingéncia envolve um estado
ambiental prévio, um comportamento e sua conseqiiéncia.

Para se entender um comportamento, é necessario saber que
estimulos existem na ambiéncia, que resposta é emitida e quais as con-
seqiiéncias dela decorrentes. Se um estimulo da ambiéncia nao produz
resposta nao é porque o individuo, por algum fator interno, filtrou-o
ou negou-o, mas porque o estimulo simplesmente nao desempenha
um papel importante na contingéncia.

Nos estudos contemporaneos sobre for¢as propulsoras do tra-
balho, sdo contundentes as demonstracdes de que as pessoas, quando
devidamente incentivadas, mobilizam energias e adquirem formas de
comportamento que normalmente nao buscariam. As pessoas tendem
a fazer coisas cujos resultados julgam positivos e a evitar comporta-
mentos cujas conseqiiéncias julgam negativas. Assim, fatores como
gratificagdes, prémios e reconhecimento social podem ser associados a
melhor desempenho.

Funciondrios podem ter maior produgdo pelas conseqiiéncias
positivas de seu comportamento: comportamentos premiados tém
maior probabilidade de serem repetidos do que os punidos ou niao-in-
centivados. Assim, dirigem-se as pessoas com sang¢des positivas, como
prémios, bonus, elogios e a tentativa de expressar entusiasmo com as
conquistas individuais e o trabalho bem-feito. Ao contrério, compor-
tamentos que conduzem a algo negativo tendem a ser evitados. A ine-
xisténcia de prémios ou a nao-concessao de incentivos em fungao de
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resultados podem levar a frustragao e ao baixo desempenho. O refor¢o
continuo constitui o meio mais eficaz para a nova aquisi¢do ou a ma-
nuten¢ao de um comportamento.

Nao ha duvida de que existem pessoas intrinsecamente moti-
vadas para determinados tipos de tarefas e que vao obter desempenho
elevado independentemente do tipo e da quantidade de recompensa
material. Entretanto, a maioria das pessoas vive a expectativa de que
aos cumprimentos dos dirigentes sigam-se gratificagdes e promogdes.

Na verdade, as pessoas se véem como competentes: sao forte-
mente motivdveis, sensiveis e condicionadas pelas recompensas e pu-
ni¢oes do ambiente.

As organizagcdes mais eficientes celebram a vitéria de cada
funcionario e concedem recompensas claras para todos os que atingem
seus resultados. Os prémios podem até ser pequenos. Grandes prémios
para poucos apenas ajudam a criar ressentimentos entre os muitos que
nao os receberam e, no entanto, ajudaram os poucos premiados. O
importante é reconhecer o esfor¢o de cada um, fazé-los crer que sao
bem-sucedidos, individualiza-los perante o grupo e recompenséi-los
tanto com reconhecimento social quanto com prémios materiais. Ale-
gria e entusiasmo se constroem no ambiente de trabalho por meio de
incentivos constantes e reconhecimento de méritos.

A preocupagdo com o positivo tem sido enfatica nos tltimos
anos e demonstrado que o melhor desempenho se alcanga com: tarefas
definidas com amplitude e flexibilidade, enriquecidas com mais res-
ponsabilidades e variedade, e nao através da especializagao rigida; in-
centivos e objetivos desafiadores, e ndo com inseguranca, medo e dis-
ciplina.

Nos ultimos anos, as propostas sobre motivagao centraram-se
em incentivos, reforcos, objetivos, intencionalidade e expectativas por
duas razdes: ha maior nimero de exemplos sobre os éxitos das empre-
sas que as praticam; sao mais aplicdveis através de instrumentos geren-
ciais especificos.

No entanto, a relativa desconsidera¢ao pelas dimensdes inter-
nas do individuo deixa de lado importantes variagdes verificaveis em
comportamentos motivados, explicdveis pela interligacao de fatores
individuais e provocagdes ambientais. Hoje, existem varias demonstra-
¢oes de desempenho causadas por fatores individuais, como se verd a
seguir.



Competéncias e Desempenho Individual

139

Para que o individuo adquira um comportamento motivado,
tanto o objetivo quanto a recompensa tém de ser valorados por ele. O
comportamento motivado é uma op¢do entre certas possibilidades de
agir e de receber uma recompensa julgada adequada ao esforco des-
pendido.

A definicao de objetivos como fator motivador depende, em
grande parte, da incorporacao de interesses individuais em projetos
organizacionais. A medida que os objetivos e as formas de execugdo
das tarefas sao mais aceitos pelos membros da equipe, verifica-se me-
lhor desempenho. O mesmo acontece quando a defini¢ao e a consecu-
¢ao de objetivos sao claramente ligadas a um sistema de recompensas.

Expectativas sao, na verdade, julgamentos individuais sobre a
antecipacao de recompensas. O que a pessoa espera alcangar tem a ver
com a sua visdo e aspiracao futuras, e ndo necessariamente com o que
ela ja obteve ou o que lhe foi oferecido no passado. Expectativas devem
ser tratadas coletiva e individualmente: ndo ha defini¢ao de tarefas ou
condi¢des operacionais que provoquem igualmente todas as pessoas.

Se os objetivos das equipes devem ser complementados por
objetivos individuais, e se o impacto de recompensas depende também
de uma valorizagao individual, pode-se inferir que a dimensao indivi-
dual estd presente como fator propulsor dos comportamentos motiva-
dos. A motivagao liga aspectos internos e externos ou contextuais do
trabalho. Apesar de existir um grande ndmero de pessoas que se moti-
vam para determinadas tarefas, a maioria precisa de uma forga externa
positiva para que mobilize suas energias e se dedique ao trabalho.

Na equipe, o processo de trabalho se estabelece em fungdo de
objetivos e de expectativas sobre resultados. Pela uniao de esforgos in-
dividuais, busca-se maior eficiéncia no uso de recursos disponiveis.
Como as pessoas tém interesses diversos, procura-se, através de diver-
sas formas motivacionais, modificar o comportamento dessas pessoas,
direcionando-as eficientemente a um fim tinico. Assim, devem-se consi-
derar todas as dimensoes da motiva¢ao para melhorar a produtividade
e aumentar a satisfacao individual nas equipes. Nesse sentido, as con-
clusoes das trés perspectivas podem ser sintetizadas em projeto geren-
cial para a equipe como:

u objetivos desafiantes que mobilizem o individuo e o ajudem a satis-
fazer suas expectativas e necessidades;
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u ligacdo clara entre os padrdes de execugao das tarefas e os niveis de
incentivos;

u visualizagdo de formas de progresso, promog¢ao, aperfeicoamento,
gratificacdes e prémios individuais e coletivos;

u sistema justo e eqiiitativo para que todos tenham iguais chances de
alcancar excelente desempenho e conquistar resultados e prémios;

u maximo de liberdade para que os funcionarios desenvolvam méto-
dos préprios de trabalho;

u reavaliacdo continua das expectativas para ndo haver padrdes e in-
centivos ultrapassados que ndao mais motivem as pessoas.

Vale lembrar que, se a motiva¢ao se passa no dominio indivi-
dual, alguma autonomia para adaptagao e singularizagao de expectati-
vas se torna necessdria. A autonomia de pensar e agir aumenta as possi-
bilidades de uma pessoa encontrar sua melhor maneira de contribuir.
Assim, se existe uma dimensao individual na motivagao, ela pressupoe
algum grau de liberdade. Os limites da liberdade devem ser garantidos
pelo sistema de incentivos e de retribuicao.

9.7 INCENTIVOS POR DESEMPENHO, COMPETENCIAS
E RESULTADOS

Tém sido cada vez mais freqiientes nas organizagoes contem-
poraneas as praticas de novos esquemas de pagamentos e incentivos
como o fator principal de produtividade.

A nova pratica reduz a vinculagdo do saldrio a carreira, ao
posto, ao cargo ou a fungdo. A gestao dos recursos humanos entra na
nova era da flexibilidade, em que o mérito estd diretamente vinculado
a desempenho e a resultados. As caracteristicas adquiridas pelo indivi-
duo — experiéncia, educagdo e treinamento — sao consideradas ape-
nas pré-requisitos para determinada tarefa. Afetam mais a selecao e a
“recontratacdo” do que o saldrio e a carreira.

Congquistas individuais, desempenho ou mérito individual
tempordrio tornam-se dimensdes centrais na gestao dos recursos hu-
manos. Ganhar (saldrios, beneficios etc.) depende de desempenho.
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Se é positiva a redugdo da importancia das caracteristicas ad-
quiridas e imutdveis do individuo, ha também a redugao da lealdade e
adesao a organizagao.

As pressoes imediatistas, oriundas da competitividade empre-
sarial, enfatizam mais os desempenhos atuais e reais do que qualquer
“potencialidade futura”.

Quando se avalia menos a potencialidade futura e mais o desem-
penho atual, aumenta-se a ansiedade nos funciondrios e se favorece o sen-
timento de menor reconhecimento de seu potencial de progresso e de ade-
a0 a organiza¢do. A maior ansiedade surge com as pressoes de produgao
e, sobretudo, com as medidas e comparagdes constantes de desempenho,
deixando transparecer a todos os participantes do processo que os de de-
sempenho comparativamente mais baixo deixam de ser aceitdveis.

Ao se acentuar esta perspectiva de se retribuir os esforcos de
trabalho, reforcaram-se os sistemas e préticas de avaliagdo de desem-
penho, ja que as duas dimensdes sdao intimamente associadas. Poucas
variaveis fora da eficiéncia e dos resultados passam a valer para a avalia-
¢d0. Avaliacdo de pessoal se torna claramente avaliagdio de desempe-
nho. E um paradoxo nio resolvido pela 4rea de RH, que tende a falar
da integralidade e espiritualidade da pessoa e dela sé se cobra o desem-
penho imediato.

A politica de incentivos por desempenho procura remunerar
os trabalhadores da satide em fungdo de seus resultados coletivos e in-
dividuais. Neste caso, a remunera¢ao passa a ser menos vinculada ao
posto de trabalho e mais diretamente relacionada ao desempenho da
equipe e a pessoa.

No que se refere ao desempenho, institui-se um sistema de
avaliacdo e de julgamento sobre resultados. As metas de desempenho
sdo parte do direcionamento estratégico da equipe e, portanto, previa-
mente conhecidas e acordadas pelas partes envolvidas.

No que se refere a pessoa, institui-se um sistema de julgamen-
to sobre sua motiva¢do para aperfeicoamento de suas competéncias e

habilidades.

9.8 PARAMETROS RELATIVOS AS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Atualmente se procura a redu¢do da base da remunera¢ao
pelo posto de trabalho, em que se descrevem atribui¢des e responsabi-
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lidades de forma rigida e pouco aplicavel a flexibilidade e a mutifuncio-
nalidade das equipes modernas. A base inicial da remuneragao passa a
ser determinada pelo conjunto de competéncias e habilidades indivi-
duais adquiridas e avaliadas ao longo do tempo. Substituem-se descri-
¢oes de cargos por mapas de conhecimentos e habilidades. Nao ha,
portanto, promogdes programadas por cargos e postos, e sim avalia-
¢Oes periddicas sobre a evolugdo das competéncias individuais.

Valoriza-se o esforco individual na capacita¢ao profissional,
inclusive na aquisicao de competéncia variada, na premissa de que os
recursos humanos atualizados sao o melhor patrimoénio do servi¢o. O
crescimento salarial ndo mais acompanha promogoes por cargos ou
por tempo de servigo, mas o desenvolvimento humano.

Atividade 9-4

TRABALHO INDIVIDUAL

Faca uma reflexdo sobre quais seriam no momento os fatores que
contribuiriam para o aumento de sua motivagdo para o trabalho.

TRABALHO EM GRUPO

Elabore um conjunto de sugestdes para aumentar a motivacdo de
sua equipe.
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