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INTRODUCAO

A Gestao de Pessoas é uma das fun¢des organizacionais composta de
subsistemas, tais como, recrutamento e selecéo, cargos e salarios, treinamento
e 0 subsistema avaliacdo de desempenho.

E importante ressaltar que n&o € suficiente simplesmente definir as regras para
contratar, remunerar e capacitar. Para alcancar os objetivos em relacdo ao
perfil do pessoal, € necessario que essas politicas, voltadas para a area de
Gestao de Pessoas, tenham as mesmas premissas, ou seja, partam de um
mesmo principio. Logo, essas politicas devem ser integradas, consistentes e
coerentes entre si, de acordo com o perfil e as necessidades de recursos
humanos da instituicéo.

E imprescindivel a avaliacdo das politicas e praticas de gestéo de pessoas,
uma vez que é preciso definir o sistema de forma integrada. Uma estrutura de
carreira deve estimular o trabalhador a buscar o aprimoramento de sua
capacitacao e desempenho, e que, a0 mesmo tempo, permita aos gestores
construir, monitorar e cobrar resultados. Nesse contexto ha responsabilidades
gue sao dos individuos, dos gestores e da organizacao.

Na administracdo moderna, um sistema eficaz de avaliacdo de desempenho é
visto, portanto, como uma ferramenta de gestédo, um suporte efetivo para a
busca de resultados no trabalho e, principalmente, um ponto de apoio e de
facilitacdo da relacdo chefe-subordinado, individuo-equipe, individuo-
organizacao, equipe-metas, organizacao-condi¢oes de trabalho e organizagéao-
individuo-capacitagdo em termos maduros e responsaveis.



Um processo de avaliagdo de desempenho representa uma ferramenta
importante para o desenvolvimento de uma cultura voltada para resultados,
assim alinhar os objetivos individuais e das equipes as metas da organizacao
implica no maior envolvimento de todos o0s niveis, 0s quais passam a se sentir
pessoalmente responsaveis pelo desempenho da organizacao.

Uma estrutura de avaliacdo que possibilita identificar pontos fracos no
desempenho individual e coletivo e tem como premissa utilizar a politica de
capacitacdo como uma estratégia de correcdo e sucesso para os resultados
institucionais e profissionais, também se torna eficiente no que diz respeito a
gestao de carreira.

Assim, é importante que o maior numero possivel de pessoas participe deste
processo, a chamada avaliacdo 360 graus, isto é triangular, nos moldes das
diretrizes do SUS, inclui o individuo, o gestor e sua equipe na dimensao
individual, de forma a diluir o impacto da avaliacdo direta, eliminar o carater
individualista do avaliador e possibilitar que varios individuos influenciados pelo
trabalho de uma pessoa possam avaliar a sua performance, pactuando
responsabilidades e possibilitando uma avaliacdo mais justa e menos
complacente.

E um processo continuo de acompanhamento sobre o desempenho dos
trabalhadores, do ponto de vista individual, coletivo e institucional.

Citando Marconi(2005) a avaliacdo de desempenho é um instrumento que
possui um papel muito relevante na gestéao estratégica de pessoas na
organizacao.

Por outro lado, a avaliacdo institucional envolve o usuario do sistema de saude,
as metas e as condicfes de trabalho, na dimensao institucional (ou de um
grupo) podendo contribuir para o fortalecimento do trabalho em equipe e
facilitando o estabelecimento de metas, tornando a avaliacdo mais objetiva.
Tem se mostrado, portanto, mais eficaz.

A Avaliacdo de Desempenho pode agregar a area de Gestdo de Pessoas uma
nova responsabilidade: desenvolver politicas para os profissionais da
organizacao, englobando fun¢des como planejamento, organizacao, direcao,
controle, treinamento, manutengéo, utilizacdo, motivagao e lideranca.

E um processo continuo de acompanhamento sobre o desempenho dos
trabalhadores do SUS, do ponto de vista individual, coletivo e institucional,
considerando os seguintes objetivos:

¢ Identificar necessidades de capacitacdo e desenvolvimento profissional;
e Favorecer a reflexao junto ao servidor sobre seu trabalho e sua atuacéo;
¢ Identificar potenciais;

e Planejar o desenvolvimento das carreiras;



e Subsidiar o planejamento de contratacao de pessoal;
e Servir como instrumento de crescimento na carreira.

RELATO DE EXPERIENCIA
JUSTIFICATIVA

Tendo como diretriz a integracdo das acfes na gestdo da saude, incluindo a
gestédo de pessoas e focando os eventos de carreiras (evolugdo por promogao e
progressao), foi proposto um processo de avaliacdo de desempenho Unico,
pactuado entre a administracdo direta e uma das organizacdes sociais de
saude da regido.

O modelo adotado foi o ja preconizado pela Prefeitura da Cidade de S&o Paulo,
desde 2005, seguindo o cronograma e 0S impressos ja estabelecidos pela
administragao direta.

Modelos de Instrumentais:
IADU — Instrumental de Avaliacdo de Desempenho Institucional - Nivel Usuario;
IACT - Instrumental de Avaliacdo de Desempenho — Condic6es de Trabalho;

RT — Instrumental de Avaliacdo de Desempenho — Resultado de
Trabalho/Plano de Metas;

IADF — Instrumental de Avaliacdo de Desempenho — Nivel Funcional;
IADG - Instrumental de Avaliacdo de Desempenho — Nivel Gerencial;

IADE - Instrumental de Avaliacdo de Desempenho — Nivel Institucional-Equipe
de Trabalho.

Desta forma, além das supervisdes sistematicas e programaticas aos servicos é
possivel termos outra ferramenta para monitoramento e avaliacdo da execucao
das diretrizes municipais e planejamento locorregional das agoes.

Durante este ultimo ano foi possivel inserir outras estratégias de avaliacdo em
conjunto com a Supervisdo da OSS, na qual consiste de avaliacdo dialogada e
feedback acerca de potencialidades, habilidades e competéncias observados
Nos processos de supervisao.

Aprimorar este processo exigiu um maior envolvimento dos Supervisores e
Coordenadores da Atencdo Bésica, e Gerencia de Gestdo de Pessoas da SAS
SECONCI, Supervisdo Técnica de Saude Ermelino Matarazzo (STS),
Coordenadoria Regional de Saude Leste (CRS Leste) e da Geréncia de
Aperfeicoamento de Carreiras da Secretaria Municipal da Saude de Séo Paulo
(SMS/SP) de forma a melhor qualifica-lo superando dificuldades de
entendimento e conceitos, possibilitando a apropriacdo do monitoramento das
etapas por todos os envolvidos de forma a:



. Pactuar as metas entre todos o0s gestores do territério,
responsabilizando-os na execug¢do das mesmas,

. Utilizar este processo como uma efetiva ferramenta de andlise dos
processos de trabalho,

. Possibilitar o levantamento das necessidades de capacitacdo e
formacéo de cada equipe,

. Possibilitar a utilizacdo desta ferramenta como apoio para a resolugao
de conflitos, visto que, o processo € Unico, mesmo entre duas instituicdes
diferentes.

Projeto Ermelino Matarazzo
Territério: Supervisdo Técnica de Saude Ermelino Matarazzo
Unidades participantes: 14

N° de trabalhadores avaliados: 372 servidores municipais, 130 municipalizados
e 332 colaboradores da organizacao social de saude.

N° de gestores: 14 gerentes / coordenadores de unidades de saude
Periodo: 2012/2013

Participantes: Geréncia de Desenvolvimento Profissional da Coordenadoria
Regional de Saude Leste, Supervisdo Técnica de Saude Ermelino Matarazzo e
SAS - Superintendéncia de Atencédo a Saude/ OSS - SECONCI e Geréncia de
Aperfeicoamento de Carreiras da Secretaria Municipal da Saude de Sao Paulo

OBJETIVO

Realizar um processo de avaliacdo de desempenho, na l6gica de uma gestéo
pactuada e compartilhada entre as diferentes instituicdes;

Padronizar o instrumental de Avaliacdo de Desempenho para os trabalhadores
SUS independente do vinculo empregaticio e/ou das diferentes figuras juridicas
de gestdo e gerenciamento, possibilitando a uniformidade dos resultados para
ampliacdo das analises de propostas de intervencdo em busca da melhoria
continua dos processos de trabalho na Regiao;

Possibilitar a utilizacéo de cada etapa do processo como uma potencial
ferramenta de andlise de processos de trabalho e gestao de desenvolvimento
de pessoas.

METODOLOGIA

A partir de discussdes técnicas entre a Geréncia de Aperfeicoamento de
Carreiras da CGP/SMS-SP, a CRS, a STS e a OSS participante da regiao
foram alinhados os processos de planejamento e execucéo desta avaliacdo de
desempenho.



Segundo Ugrin(1988), embora se possa estabelecer principios gerais para a
avaliacdo, nao existem procedimentos universais que a determinem, pois estes
devem ser construidos no decorrer do processo, segundo a experiéncia de
avaliacao da organizacéo.

Nesta proposta, com a utilizacdo de um unico formulario padrdo onde os
requisitos de avaliagbes serdo comuns para todos os trabalhadores do SUS,
independente do seu vinculo/regime juridico, propomos a metodologia de
reunides periddicas apdés compilacdo dos resultados obtidos, entre os RH'’s das
CRS/STS e Parceiros, quando necessario o envolvimentos das areas técnicas
das diferentes interlocu¢cbes para discussdes ampliadas das necessidades
encontradas, para analises quantitativas e qualitativas do conjunto de Unidades
avaliadas, bem como seus profissionais.

Ao utilizar os mesmos instrumentais para avaliar os profissionais, independente
do vinculo empregaticio, fazemos com que estes sejam avaliados com
igualdade de condi¢bes, reduzindo aspectos que geravam um clima negativo,
Quando cada trabalhador do SUS era avaliado de uma forma, em diferentes
instrumentais e sob a oOtica de metas diferenciadas, surgiam sentimentos de
descontentamento gerando transtornos ao ambiente de trabalho e
consequentemente ao alcance dos resultados finais das acoes.

E necessario fazer com que os profissionais conhecam os instrumentos da
avaliacdo de desempenho, saibam da sua importancia, tornando-os
comprometidos com o processo, ressaltando que todos trabalham em prol de
um mesmo objetivo que visa a conquista da melhoria do servigco prestado e da
gualidade do ambiente de trabalho.

Uma vez alinhado o projeto piloto, foi necessaria a realizacéo de oficinas locais,
para reforcar o papel do instrumental, fortalecendo o viés de desenvolvimento e
desmistificando o conceito da ferramenta como somente um dos insumos para
0S eventos de promogao e progressao.

CRONOGRAMA

Inicialmente foram realizadas reunides entre a Supervisdo Técnica de Saude, a
Superintendéncia e a Geréncia de Aperfeicoamento de Carreiras da SMS/SP
para alinhamento conceitual sobre os itens do instrumental, definicdo e
pactuacao de cronograma de reunides, canais de comunica¢do, monitoramento,
definicio de metas, unidades que participardo da captacdo do IADU
(instrumental de avaliacdo do usuério), periodo para a execucao das avaliagdes
individuais, gestores, equipes, condicdes de trabalho, organizacéo de registro
dos relatos, resultados, propostas de estratégias para resolucao de conflitos.

2013

Fevereiro — Definicdo de Unidades para aplicacdo do IADU. 50% das Unidades
desta STS.

Maio - Pactuacao e Elaboragéo do Plano de Metas (Resultado do Trabalho) por
todas as unidades



Junho - Publicacdo de todos os Planos de Metas em Diario Oficial do
Municipio.

Julho —Alinhamento conceitual sobre instrumentais, cronogramas.

Agosto e Outubro - Monitoramento da execucdo das RT — Espagos das
Reunides das unidades Gerenciais da Rede de Servicos de Salude Supervisdo
Técnica de Saude Ermelino Matarazzo.

Outubro — Definicdo de unidades para aplicacédo do IADU, com proposta de
envolvimento do Conselho Gestor das Unidades na aplicacdo o IADU, através
de comissao paritaria nos trés segmentos, visando isencéo e imparcialidade na
aplicacéo.

Outubro e Novembro — Entrega dos expedientes para o processo de avaliagao
(individual, equipe, gestor e condi¢des de trabalho)

Dezembro e Janeiro — Concluséo do Plano de Metas e digitacdo no sistema.
2014
Marco — Elaboracao de relatério final, com resultados, impactos e desafios.

Abril — Apresentacédo de relatorio e devolutiva para gestores e trabalhadores do
SUS.

Maio — Definicdo de novas metas e potencialidades para a implementacao do
processo para este territorio e proposta de ampliacdo para uma nova regiao.

Junho/Julho — Reunido de apresentacdo da proposta para uma nova regiao,
supervisao e coordenadoria regional de saude( Sudeste — Penha) do municipio
de Sao Paulo.

RESULTADOS/CONCLUSOES
INDICADORES

O resultado esperado serda um processo agil, Unico, pactuado e efetivo, que
afiance a co-responsabilidade de todos envolvidos no Territério no que diz
respeito a pactuacdo de metas, atribuicdes de gestor e analise de processo de
trabalho. Possibilidades de indicadores:

a)RT x Agbes Desenvolvidas X Metas Alcangadas
b)Necessidades de capacitacdo e niumero de capacitacdes realizadas

Acreditamos que este projeto contribui na construcdo de caminhos ou
alternativas de melhoria continua dos processos de gestdo, geréncia e
assisténcia da saude, tanto para o trabalhador quanto para o usuario do SUS.

Possibilitara novos espacos de escuta entre trabalhador, equipe, gestor e
supervisor tanto para deteccdo de competéncias gerenciais quanto para a
implementacéo de processos de trabalho e crescimento profissional e pessoal.



Contribuira para a integracao entre os trabalhadores, permitindo pactuacéao de
metas reais e factiveis, resolucéo de conflitos, quebra de nds criticos nas

relacdes interpessoais e proposi¢ao de solugbes a curto, médio e longo prazo,
co-responsabilizando individual e coletivamente para a execugao das mesmas.

MONITORAMENTO

Reunides bimensais para acompanhamento do processo, com participacao da
equipe executora do projeto.

Instrumentos propostos para monitoramento: Planilhas de acompanhamento
das RT e IADU elaborada pela STS e revisada em conjunto com OSS e a SMS,
avaliacdo do desempenho do painel de monitoramento e metas plano de
trabalho OSS trimestral.

IMPACTO

A avaliacdo do impacto sera medida no alcance das metas pactuadas na RT
das Unidades, mediante avaliagcao sistematica do processo.

Analisar os avancos e beneficios que esta proposta agregou e agregara aos
profissionais e aos processos de trabalho das unidades, possibilitando ainda a
reverberacao deste processo, customizando de acordo com as necessidades,
potencialidades e fragilidades locais. Os conflitos gerados, os enfrentamentos
propostos e as dificuldades remanescentes com propostas de andlise e su Ir
além de um ato administrativo burocratico para uma ferramenta de gestao de
processos de trabalho e de desenvolvimento de pessoas.

Gerar material e informacéao pertinente para futuros planejamentos de
processos de capacitacao, treinamento e selecao.

Bergamini(1982) aponta como principais resultados das aplicagbes da
Avaliagao, como sendo:

e Subsidios para a selecdo de pessoal.
e Subsidios para o treinamento e desenvolvimento de pessoal.
e Subsidios para a administracdo salarial.
e Subsidios para a movimentagao de pessoal.
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