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RESUMO

Este ensaio apresenta o produto de refle-
x0es e analises a partir do exame de op-
¢Oes conceituais inerentes as metodolo-
gias de avaliagdo de desempenho (AD) de
profissionais e sua possibilidade de aplica-
¢do na drea da saude. Estabelece uma dis-
cussdo conceitual para a drea, articulando
e integrando conhecimentos de campos
distintos — o da saude e o da administra-
¢do publica. Promove a intersecgdo entre
a gestdo do trabalho em saude no setor
publico e as técnicas da administragdo de
pessoal. Pretende gerar novas andlises e
estudos que possibilitem uma releitura das
praticas administrativas para avaliagdo de
desempenho utilizadas nas organizagdes,
adapta-las para atender as especificidades
do setor saude.
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ABSTRACT

This essay presents the outcome of reflec-
tions and analyses from examining the con-
ceptual options inherent to the methodol-
ogies of employee performance appraisal
(PA) and its possible application in the
health area. It sets a conceptual discussion
of the area, associating and integrating
knowledge from different fields — health
and public administration. It promotes an
intersection between public health work
management and personnel management
strategies. It has the purpose to generate
new analyses and studies that would allow
for a new approach of the management
practices for performance appraisals used
in companies, adapting them to meet the
specificities of the health sector.
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RESUMEN

Este ensayo presenta el producto de re-
flexiones y analisis basado en el examen de
las opciones conceptuales inherentes a las
teorias de evaluacion del desempefio (ED)
de los profesionales y su posible aplicacion
en el area de salud. Establece una discusion
conceptual para el area, articulando e inte-
grando conocimientos de diversos campos
—el de la salud y el de la administracion pu-
blica. Promueve la interseccion entre la ges-
tion del trabajo en salud en el sector publico
y las técnicas de administracion de personal.
Pretende ser generador de nuevos analisis y
estudios que permitan una relectura de las
practicas administrativas para evaluacion de
desempefio utilizadas en las organizaciones
y adaptarlas para atender a las particulari-
dades del sector de salud.
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INTRODUGAO

Recentemente, a midia noticiou a crise na Orquestra
Sinfonica Brasileira desencadeada pela decisdo do maes-
tro regente Marcelo Minczuck de implantar um sistema
de avaliagdo de desempenho (AD) para os musicos com
o objetivo de galgar exceléncia e maiores patamares téc-
nicos. A medida ndo foi aceita por parte do corpo de mu-
sicos integrantes da orquestra levando o fato para os tri-
bunais da justica. A polémica em torno do caso suscitou
debates inflamados pré e contra a gestdao do maestro.

De fato, o tema avaliacdo de desempenho, ao mesmo
tempo em que ganha espaco de discussdo sobre a gestdo
de recursos humanos no setor publico, provoca polémica
entre gestores e trabalhadores. Figura-se como desafio pro-
mover uma reflexdo sobre o tema a luz de uma revisdo teé-
rica que promova a intersec¢do entre a gestao do trabalho
em saude no setor publico e as técnicas da administragao
de pessoas. No sistema de salde brasileiro, o
equacionamento e definicdo de solugdes pa-
ra os grandes problemas existentes no cam-
po do trabalho vém requerendo processos
avaliativos que envolvem o contexto local e
organizacional onde estes ocorrem.

O campo de atuagdo da gestdo do tra-
balho e da educagdo envolve: a captacgao,
a distribuicdo e alocacdo de pessoas em
postos de trabalho, com a qualificacdo re-
querida. Abrange, ainda, a oferta de pos-
sibilidades de formacdo e capacitagdo que
atenda as necessidades de desenvolvimento
de competéncias para atengdo a saude de
qualidade e mediada, no campo da regu-
lagdo do trabalho, pelas interfaces com as
corporagdes profissionais e com o mercado
educativo®.

Estudo recente® indica que existe espa-
¢o para analise e reflexdo dos condicionan-
tes em que se desenvolvem as praticas de gestdo em um
campo ainda em construgdo. Os resultados apontam pa-
ra uma baixa capacidade na utiliza¢do de ferramentas de
gestdo como sistemas de informagdo, mecanismos de ne-
gociagdo do trabalho, instrumentos de institucionalizagdo
da carreira e capacidade de formagdo e capacitagdo dos
trabalhadores.

O projeto nacional que se desenha com a Politica Na-
cional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo em Saude (PNC-
TIS) e a Agenda Nacional de Prioridades de Pesquisa em
Saude (ANPPS) busca iniciativas de adequag¢do dos meca-
nismos de gestdao do trabalho as agdes e servigos no Sis-
tema Unico de Saude, que estdo sendo contempladas na
linha-mestra Gestdo do Trabalho em Saude. As propostas
de investimento em pesquisas para o desenvolvimento de
metodologias para avaliagdo dos mecanismos de incen-
tivo a produtividade e de avaliagdo de desempenho nos
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E fundamental a
adocéo de modelos
de avaliagao de
desempenho
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exigéncias dos
servigcos quanto
a protecao do
exercicio profissional
e, especialmente,
resguardem o usuario
desses servigos com
acdes qualificadas e
sem risco.

diversos niveis de complexidade do SUS confirmam as la-
cunas de conhecimento nestas areas®.

E fundamental a adogdo de modelos de avaliacdo de
desempenho profissional que acolham tanto as exigéncias
dos servigcos quanto a protecdo do exercicio profissional
e, especialmente, resguardem o usuario desses servicos
com agdes qualificadas e sem risco.

Apoiando a necessidade de se estabelecer regulamen-
to sobre os procedimentos adotados para avaliagdo de
desempenho no servigo publico, o governo federal langa o
Decreto n2 7.133 em 2010, que apresenta os critérios e re-
gras gerais para a realizagdo das avaliagdes de desempenho
no servico publico. Este processo vem sendo utilizado como
instrumento para fornecer subsidios ao pagamento das gra-
tificagbes de desempenho aos servidores do poder execu-
tivo federal, incluindo os profissionais de saude. A inovacdo
no processo consiste no fato de o servidor ser avaliado ndo
apenas pela chefia imediata, mas também pela equipe de

trabalho em que esta inserido®.

Este ensaio pretende estimular a refle-
xdo e gerar novas analises e estudos que
possam fazer uma leitura atualizada e hu-
manizada das praticas administrativas pa-
ra avaliacdo de desempenho utilizadas nas
organizagdes, visando o desenvolvimento
politico e social dos trabalhadores e, em
especial, do setor saude, articulando e inte-
grando conhecimentos de campos distintos:
o da saude e o da administragdo publica.

ARGUMENTAGAO

O setor saude caracteriza-se por situa-
¢O0es e intervengbes complexas inerentes
aos processos de promover a saude, pre-
venir agravos, cuidar e recuperar pessoas,
produzindo desafios constantes a gestores e
trabalhadores. Os servigos publicos sdo alvo
de discussdes com enfoque na qualidade da atencdo, do
acesso, do acolhimento e da resolucgdo de problemas®.

O termo avaliagdo tem como aspecto consensual sua
caracteristica de atribuicdo de valor. Na perspectiva da
avaliacdo de desempenho, deve ser entendida como ins-
trumento do processo de trabalho, permitindo indicativos
de aperfeicoamento e adequacdo para a produgdo do cui-
dado em saude. Em que pese seu carater classificatério,
a avaliacdo de desempenho pode representar um instru-
mento que favorega o trabalhador, o gestor e o servico
ao indicar ajustamentos, necessidades de capacitagdo e
condigBes de trabalho. O processo avaliativo serve como
um dos mecanismos para transformag¢des no ambito fun-
cional das organizagdes publicas, podendo ser usado no
sentido de averiguar deficiéncias e proporcionar politicas
de desenvolvimento profissional.
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A tarefa de avaliar o desempenho se apresenta co-
mo atividade dotada de uma dupla dimensdo: a politica,
porque avaliar é analisar a partir da emissdo de juizos de
valor para introdugdo de mudancas e inovacoes institucio-
nais, organizativas e gerenciais; e a técnica-operativa, por-
que requisita a producdo de métodos e instrumentos de
aferigdo. Avaliar resulta, desta forma, da combinagdo de
vontade politica com capacidade de realizagdo".

As praticas da AD ndo sdo novas. A Companhia de
Jesus, fundada por Santo Inacio de Loyola, utilizava sis-
tema de avaliacdo das atividades e do potencial de cada
um de seus jesuitas. Com o decorrer do tempo, outras
instituicGes foram implantando o processo de avaliagdo
de desempenho, tais como o Servigo Publico Federal dos
Estados Unidos que implantou, em 1842, um sistema de
relatérios anuais para avaliar o desempenho de seus fun-
cionarios; o Exército Americano, que adotou o mesmo
processo em 1880; a General Motors, que em 1918 de-
senvolveu um sistema de avaliagcdo para seus executivos.
Porém, apenas apds a Segunda Guerra Mundial a avalia-
¢do de desempenho ganhou destaque nas organizacdes®.

O desempenho humano precisava ser nao so planeja-
do como também avaliado e orientado para objetivos co-
muns?”. Considerado como precursor na avaliacdo de ope-
rarios, Taylor, desenvolveu estudos a respeito de técnicas
de racionalizacdo do trabalho, defendendo a aplicagdo de
métodos cientificos a administragdo para assegurar seus
objetivos de maxima producdo a minimo custo®.

A trajetoria historica das a¢des de avaliagdo passa de
um primeiro estagio centrado na medida dos fendmenos
analisados para a focalizacdo das formas de atingir resulta-
dos, evoluindo para um julgamento das intervengdes e, na
atualidade, para um processo que tende para a negociagdo
entre os atores envolvidos na intervenc3o a ser avaliada*?.

Avaliar significa, em sintese, comparar os resultados
alcangados com os esperados (planejados) de forma que
apenas o trabalho previamente planejado deva ser objeto
de avaliagdo. Isso pressupde ndo s6 a comparacdo entre o
que se espera do individuo em termos de realizagdo (re-
sultado esperado) e a sua atuacdo efetiva (trabalho reali-
zado), mas também a existéncia de algum mecanismo de
acompanhamento que permita corrigir desvios para asse-
gurar a execucdo correspondente ao que foi planejado™?,

A avaliagdo pode contribuir para a viabilizacdo de ati-
vidades de controle interno e externo, por instituicoes
publicas e pela sociedade, levando maior transparéncia e
responsabilizacdo as a¢Ges de governo. Por isso, uma das
caracteristicas primordiais da avaliagdo deve ser a integra-
¢do simultanea a todo o ciclo de gestdo, desde o momen-
to inicial da identificagdo do problema®*?,

A utilizacdo do conceito de competéncia na organiza-
¢do dos servigcos implica a revisdo dos procedimentos de
avaliacdo dos trabalhadores. Pelas acGes de monitora-
mento do desempenho, cada individuo fica ciente de qual

Avaliagao de di penho: discutindo a tecnologia para
o planejamento e gestdo de recursos humanos em saude
Pierantoni CR, Franga T, Ney MS, Monteiro VO, Varella TC,

Santos MR, Nascimento D

resultado deve alcancar e como ele pode ser alcangado.
As competéncias embasam a linguagem para definir os
comportamentos desejados que permitam a realizacdo e
aprimoramento do desempenho.

O conceito de competéncia envolve diretamente o in-
dividuo inserido na equipe de trabalho, sua atividade pra-
tica e sua rotina diaria, num saber/aprender constante. O
individuo deve mostrar-se apto a tomar iniciativa e a assu-
mir responsabilidades diante das situagGes profissionais
com as quais se depara. A responsabilidade é, sem duvida,
a contrapartida da autonomia e da descentralizagdo da
tomada de decisdo. Assim, uma pessoa ou uma equipe,
ao aceitar/assumir responsabilidades, aceita ser julgada
e avaliada pelos resultados pelos quais é responsavel.
Compromete-se e torna-se explicitamente devedora dos
resultados de sua atividade!*3.

Tal conceito diz respeito ao conjunto de trés dimensdes
interdependentes necessdrias a consecucdo de determina-
do propdsito: conhecimentos, habilidades e atitudes. Ou
seja, as questdes técnicas, a cognicdo e as atitudes relacio-
nadas ao trabalho: saber o qué e o porqué; saber o como e
por fim o querer fazer, a identidade e a determinagéo™¥,

Uma vez caracterizadas as competéncias individuais e
coletivas, por meio da avaliagdo de desempenho na orga-
nizacdo é possivel identificar potenciais inovadores, formar
e gerenciar seus trabalhadores. A gestao por competéncias
€ uma pratica que visa aumentar o desempenho global da
instituicdo por meio do incremento do desempenho indi-
vidual de seus trabalhadores. A gestdo de desempenho
baseada nas competéncias considera o carater de comple-
mentaridade e interdependéncia entre competéncia e de-
sempenho, pois tanto a gestdo de desempenho quanto a
de competéncias presumem um processo que considera a
conexdo entre os atos de planejar, acompanhar e avaliar®3,

Apoiados em um mesmo pressuposto, a competéncia
ou o desempenho do trabalhador exerce influéncia nos
servigcos, formando consenso sobre uma visdo integrativa
em que os processos avaliativos contemplem tanto o de-
senvolvimento do trabalhador quanto o do servigo. Nessa
Otica, avaliar representa um potente instrumento de ges-
tdo na medida em que pode e deve ser utilizada duran-
te todo o ciclo da gestdo: se antes era marcada por am-
bientes extremamente técnicos, burocraticos e racionais,
depara-se agora com exigéncias de renovacao.

A gestdo de recursos humanos no setor publico vem
se apropriando dos principios da gestao estratégica, en-
tendendo as pessoas como recurso determinante para o
sucesso organizacional. A competitividade imposta as or-
ganizac¢Oes, em geral, refere a necessidade de contar com
profissionais altamente capacitados, aptos a fazerem fren-
te as ameacas e oportunidades. Valendo-se desta ldgica,
a avaliagdo serve como um dos mecanismos para trans-
formagdes no ambito funcional das institui¢gdes publicas,
podendo ser usada no sentido de averiguar deficiéncias
e proporcionar politicas de desenvolvimento profissional.
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No Brasil, as primeiras diretrizes voltadas para o plano
de classificacdo e avaliagdo de desempenho na adminis-
tracdo publica foram apresentadas através da Lei n? 284
de 28/10/1936 — Legislagdo, que trata do reajuste dos
quadros e vencimentos do funcionalismo publico civil da
Unido denominada lei do ajustamento™>.

As diretrizes para o processo de negociagdo salarial e
reorganizagdo do modelo de gestdo de recursos humanos,
definidas em 2007 pela Secretaria de Recursos Humanos
do Ministério do Planejamento, estabeleceram critérios
como a consolidagéio do uso de indicadores objetivos de
desempenho de servidores, equipes e érgédos/entidades e
a redefinicdo de sistemdtica de avaliagéo de desempenho
que norteard a politica de gestdo com reflexos na compo-
si¢do salarial dos servidores™®.

No setor publico de saude, o processo de reforma
assenta-se sobre o debate entre o publico/privado, a
descentralizacdo e a reforma do servigo publico, a gestdo
do desempenho e a retengdo de pessoal. Ajustes a longo
prazo na forga de trabalho e uma redefinigdo dos papéis
dos profissionais de saude na presta¢do de cuidados de-
vem ocupar lugar de destaque no planejamento da forga
de trabalho, onde processos de avaliagao sistematicos e
consistentes permanecem recomendados no sentido de
subsidiarem a gest3o publica®”.

CONSIDERAGOES FINAIS

O tema avaliacdo de desempenho nos faz refletir so-
bre o fato de que a atitude de avaliar é inerente ao ser hu-
mano. Estamos sempre em posicdo de formar julgamen-
tos: se assistimos a uma peca de teatro, emitimos uma
opinido sobre o conteldo e desempenho dos atores, se
assistimos a uma partida de futebol, julgamos a atuagdo
de jogadores e técnicos, e assim por diante. Porém, estes
sdo exames informais que efetuamos cotidianamente so-
bre todos os aspectos das nossas vidas.
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Os processos avaliativos institucionais exigem critérios
mais rigorosos e formais, que transformem a subjetivida-
de em objetividade, por meio de ajuizamentos detalhados,
criteriosos e sistematizados*?. Inovagdes nos processos de
gestdo caracterizam-se pela horizontalizagdo das fung¢des da
administragdo, assim como ressignificagdo da geréncia de re-
cursos humanos para um conceito mais ampliado que envol-
ve a gestdo do trabalho. Exige do trabalhador a busca de no-
vos atributos por meio da ampliagdo de seus conhecimentos
e polivaléncia funcional, para garantir espagos em um mun-
do cada vez mais restrito de oportunidades de emprego*®,

A descentralizagdo da gestdo da saude aproxima a ges-
tdo dos recursos humanos das operagdes reais, aumen-
tando a pressdo dos usudrios que demandam aos gesto-
res agcdes que garantam um desempenho qualificado. O
principio seria simples: objetivos e metas explicitas guiam
o desempenho individual, articulando-os aos objetivos
do servico e da organizagdo. Uma vez quantificado o de-
sempenho em relacdo a esses objetivos, torna-se possivel
promover os comportamentos desejados por meio de in-
centivos financeiros e outros.

Porém, segundo estudos da Organizagdo Mundial de
Saude), existem poucas evidéncias de que os sistemas de
gestdo formal do desempenho afetem, realmente, a quali-
dade ou os resultados para os clientes.

No entanto, seria ingenuidade atribuir a gestdo do
desempenho a solugdo para os problemas que o plane-
jamento falhou em resolver e ndo considerar que, para o
estabelecimento de uma cultura gerencial que incorpo-
ra o uso efetivo de AD de trabalhadores, alguns desafios
deveriam ser superados, como o estabelecimento de pa-
rametros de avaliacdo; de cultura organizacional de ava-
liacdo; da ampliacdo do uso da avaliagdo para além da po-
litica salarial; da expansdo do processo para geralmente
circunscrito a uma pessoa de nivel hierarquico superior;
da utilizacdo de multiplos instrumentos mais precisos e
objetivos, entre outros®*?,
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