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A avaliagdo de desempenho é um processo de redugdo de
incerteza e, ao mesmo tempo, de busca de consonancia. A
avaliagdo reduz a incerteza do funcionario ao proporcionar
retroacao a respeito do seu desempenho. Ela busca
consonancia na medida em que proporciona a troca de ideias e

concordancia de conceitos entre o funcionario e seu gerente.

CHIAVENATO, Idalberto



RESUMO

Avaliar € um processo que faz parte do dia-a-dia de qualiquer instituigdo, seja ela,
privada ou publica, sendo de grande importancia para adequar corregbes das a¢des
institucionais, como também, rever e/ou melhorar essas agdes. Cotidianamente,
qualquer gestor se envolve em diversos momentos avaliando seus profissionais e
estes, se percebem refletindo sobre suas agbdes, suas decisGes e seus
desenvolvimentos na carreira. Assim, se torna possivel obter uma visdo real e ampla
da instituigao, de seus pontos fortes e de suas fragilidades. Proporciona feedback e
impetram informagées que convenham de base nas tomadas de decisdes relativas a
gestdo de pessoas. Partindo desses pressupostos, o trabalho que se segue tem
como finalidade apresentar uma proposta para implantagdo da avaliacdo de
desempenho por competéncia como politica de gestdo de pessoas na secretaria
Municipal de Saude, no municipio de Cajueiro, Alagoas. Neste panorama, busca-se
apresentar a avaliagdo de desempenho por competéncia como uma ferramenta
necessaria e eficaz para a gestdo de pessoas, possibilitando a adequagdo dos
funcionarios nos processos de trabalho, visando uma vinculagdo dos mesmos a
qualidade nos servigos prestados na administragdo publica.

Palavras-chave: Administragdo publica. Avaliagdo de desempenho.

Competéncias.



ABSTRACT

Evaluating is a process that is part of the daily life of any institution, be it private or
public, being of great importance to adjust corrections of institutional actions, as well
as to review and / or improve these actions. Every day every manager is involved in
evaluating his or her professionals and these if they perceive themselves reflecting
on their actions, their decisions and their career development. Thus, it becomes
possible to obtain a real and broad vision of the institution, its strengths and its
fragilities. It provides feedback and impels information that is the basis for decision-
making regarding people management. Based on these assumptions, the following
work aims to present a proposal for the implementation of performance evaluation by
competence as a people management policy in the Municipal Health Department, in
the municipality of Cajueiro, Alagoas. In this panorama, we seek to present the
performance evaluation by competence as a necessary and effective tool for the
management of people, aliowing the adequacy of the employees in the work
processes, aiming at linking them to quality in the services provided in the public
administration.

Keywords: Public administration. Performance evaluation. Competences.



LISTA DE ILUSTRAGOES

Figura 1 — Quadro forma de ingresso categoria auxiliar ..................................... 34
Figura 2 — Quadro forma de ingresso categoria t&CniCo. ... 34
Figura 3 — Quadro forma de ingresso categoria analista ................................... 35
Figura 4 — Cronograma das atividades ... 39
Figura 5 — Orgamento ... 40
Figura 6 — QUadro reSUMO ..........ooiiiiiiii e 40
Figura 7 — Modelo de questionario gestor ... ... 44

Figura 8 — Modelo de questionario auto avaliagdo ........................... 45



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

CAPS — CENTRO DE ATENCAO PSICOSSOCIAL

IBGE — FUNDACAO INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA
NASF — NUCLEO DE APOIO A SAUDE DA FAMILIA

PCCS — PLANO DE CARGOS E CARREIRAS DA SEGURIDADE SOCIAL

RH — RECURSOS HUMANOS

SIAB - SISTEMA DE INFORMACAO DA ATENCAO BASICA

SMS — SECRETARIA MUNICIPAL DA SAUDE

SUS — SISTEMA UNICO DE SAUDE

UBS — UNIDADE BASICA DE SAUDE



SUMARIO

IDENTIFICAGAO DO PROUJETO ....uciiiiereeireirnrescneeseecrees e e essesessnssssassnessasensssaneas 13
1 = INTRODUGAD ....ooeeecteceeieereereeeseeeetesteseestessesseseessesensesssseseasasesssasesssssasnssens 13
1.1 = AVALIAGCAO DE DESEMPENHO ......c.cooveieeeeeeieeeeeeseete s eas st e ses e eenans 16
1.2 - METODOS TRADICIONAIS PARA A AVALIAGAO DE DESEMPENHO ...... 18
1.2.1-Métodode escalas graficas ... 20
1.2.2 — Método da escolha forgada. ..o 20
1.2.3 — Método de pesquisa de CaMPO ... 21
1.2.4 - Método dos incidentes CritiCoS..............ccoo 21
1.2.5 = Metodo COmMPAaratiVo ..o 22
1.3 - METODOS CONTEMPORANEOS PARA A AVALIAGAO DE DESEMPENHO
................................................................................................................................ 23
1.3.1 — Método de auto-avaliaGo..................cocooiiiiiii e 23
1.3.2—Método de avaliag@o 360° ............c.c.oiiiiiiiii 23
1.3.3 - Método de avaliaGao 450° ... 24
1.3.4 — MEtodOoS MISIOS. ..o 25
1.3.5 — Método de avaliagcao participativa por objetivos (APPO).................o... 25
1.3.6 = AvaliaGa0o 180 . 26
1.4 — BENEFICIOS APRESENTADOS PELA AVALIAGAO DE DESEMPENHO... 26
1.5 — A AVALIAGAO DE DESEMPENHO E O SERVIGO PUBLICO...................... 30
2 — DIAGNOSTICO SITUACIONAL .......coriricccaeisininesiemsasseresssseeassssssesesstnarsssne 32
2.1 = CARACTERIZAGAO DO LOCAL ..ot et e ess b senaeas 32
3= JUSTIFICATIVA . ... mrenrrenrr e s e s e s ae s e s e s e s s e aesean s s e s snrsseseasansaensesasannrnsans 37
4 ~SITUAGAO PROBLEMA ...t e eeee e e e s ae s e s anesbbeans 38
5 —OBUJETIVOS ..o s s e e rs s rs s e s s s s ranaer et e et e nn e s s amsmsann 39
5.1 = GERAL ... e s e s et v e e e s e s v b n s e 39
5.2 = ESPECIFICOS: .cuoiuiuioetieireteseeieseneerisrnesssssssassesssassessssesssassesenssssassansssassansens 39
6 —METODOLOGIA ... e r et n e e e e e e e e e e e ce e e enen s e e s e e e e arann 40
6.1 — CRONOGRAMA DE ATIVIDADES ...... o rerese s sesasesne e senans 40
6.2 — ACOMPANHAMENTO .....couiiiiiiiimeiireniirecaermecsraranessacesssssrnanssssnmsernrnsssrrasssnsas 41
6.3 — ORGAMENTO ......oeiiiciirie e nciieeetansa s mraeaere s e s eresmsne s s e e s seneeeeasaemsmsnsanasrnees 41

7 ~ QUADRO RESUMO DO PLANO DE INTERVENGAO.......cccccvmecierienraeaennane. 42



8 — CONSIDERAGOES FINAIS .......coooeiecreeeeeeeetes e eassessenssss ceseereseeseesenens 44
9 — PROPOSTAS DE MODELO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO.................. 44
9.1 - MODELO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO PARA GESTOR.................. 45
9.2 - MODELO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO PARA AUTO AVALIAGAO 46
REFERENCGIAS ...t e s n e st st n e e s na e e es 47



IDENTIFICAGAO DO PROJETO

Titulo do Projeto:
Proposta para Implantagao da Avaliagdo de Desempenho por Competéncia como
Politica de Gestdo de Pessoas na Secretaria Municipal de Satde de Cajueiro

Alagoas.

Unidade Organizacional:

Secretaria Municipal de Saude do Municipio de Mar Cajueiro
Autores do projeto e respectivos cargos:
Daniel de Melo Lemos — Gerente de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos

Humanos

Contatos (e-mail e telefones):

dmi75analista@hotmail.com

Area de Atuagao:
Recursos Humanos da Secretaria Municipal de Saude do Municipio de Cajueiro

13



1 — INTRODUGAO

Por meio de uma caracteristica muito primitiva que costumamos denominar
de instinto, alguns individuos acabam por demonstrando uma facilidade maior para
relacionar-se. Essa caracteristica € impressa também no contexto funcional, e
repercute na forma como esses individuos desempenham suas fungdes no trabalho,
sejam eles coletivos ou individuais.

Ao identificar as preferéncias individuais ou coletivas para o trabalho,
conseguimos melhores resultados no contexto global para o funcionario. Assim,
percebe-se que a Avaliacdo de Desempenho por competéncia € uma ferramenta
que auxilia a gestdo na analise do desempenho individual ou de um grupo de
funcionarios. E um processo de identificagdo, diagndstico e analise do
comportamento que possibilita ao gestor efou funcionarios uma postura profissional
adequada, um aperfeigoamento no conhecimento técnico e nas relagbes com os
parceiros de trabalho.

Percebemos dessa forma que nao ha viabilidade nas tentativas frustrantes
de modificar o individuo, mas, quando passamos a respeitar sua individualidade — e
dessa maneira extrair sua capacidade e jungdo ao grupo —, convergimos para o
alcance um nivel de eficiéncia muito mais perceptivel.

Nesse panorama, surgem novos grupos, com individuos que possuem
caracteristicas semelhantes. Com base nisso, abordamos o tema “Avaliagdo de
Desempenho por Competéncia” como uma politica imprescindivel a gestéo de
pessoas, seja no ambito privado ou publico. Levando em consideragdo a
necessidade de melhoramento de desempenho pautado na economicidade, a
Avaliacdo de Desempenho por Competéncia € um instrumento que ndo pode ser
deixado em segundo plano, pois reflete diretamente no ambito motivacional para
além do simples comprometimento do funcionario, nas atividades que realiza.

O processo de avaliagdo de desempenho por competénciade um
colaborador inclui, dentre outros, as expectativas desejadas e os resultados reais
alcangados. Este método € importante, também, para eliminar achismos e palpites
no que diz respeito a avaliagdo de um funcionario. E um meio de obter informacbes
reais e avaliar de perto as implicagbes de uma possivel mudanga na gestao

de recursos humanos de qualquer empresa, seja ela estatal ou ndo.
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Durante o processo, o gestor precisa avaliar as fraquezas e limitagbes dos
funcionarios, buscando identificar pontos a aperfeigoar, necessidade de treinamento
ou ate mesmo remanejamento do individuo para outras fungdes a que se adequaria
melhor, visando sempre equilibrar as metas estabelecidas peia empresa com o
comportamento de seus colaboradores, a fim de manter o sistema funcionando em
harmonia e atingir os objetivos tragados.

Assim, o papel principal da Avaliagao de Desempenho por Competéncia é
identificar e trabalhar, de forma sistémica, as diferencas de performance entre os
varios funcionarios, tendo sempre como base a interacao constante entre avaliador e
avaliado.

Cajueiro € um pequeno municipio da Zona da Mata Alagoana, que depende
de repasses federais para colocar em pratica 0 melhor servigo possivel em todos os
setores, e na satde essa dependéncia toma proporgcdes muito maiores.

Ao perceber esse problema, em especial na area de saude, vimos a
necessidade de avivar o interesse, tanto da Gestao quanto dos funcionarios, no
tocante a suas fungdes dentro da saude publica, por meio da intervengao proposta
por esse projeto. A saida mais viavel para contornar essa situagao € a pratica da
Avaliacao de Desempenho por competéncia.

O municipio ja conta com lei especifica para o desenvolvimento desse
processo de Avaliagdo e Desempenho por competéncia, previstoc no Plano de
Cargos e Carreiras da Seguridade Social{PCCS), Lei n® 707/2014, mas, para que
esse instrumento legal seja aplicado na pratica, € necessario que se busque
instrumentos exteriores para focar no melhoramento da execugéo do trabalho do
servidor.

Esse projeto se desenvolvera com a observancia da Avaliagao e
Desempenho por Competéncia ja descrita na Lei n°® 707/2014 (PCCS), focando,
principalmente, nas peculiaridades inerentes ao contexto social € econdmico dessa
instituicdo. O projeto traz uma flexibilizagdo no que diz respeito a readequacao de
cada funcionario no universo profissional, melhorando, assim, os resultados tanto no
desempenho do funcionario quanto nos ganhos para a Gestéo, tendo como objetivo
o desenvolvimento pessoal, profissional, a proatividade e a resolutividade do

funcionario.
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Diante de tal circunstancia surge o seguinte questionamento: como implantar

a Avaliagao de Desempenho na Secretaria Municipal de Saude de Cajueiro?

1.1 — AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Em momentos historicos distantes, a avaliagdo de desempenho era
realizada por meio de métodos burocraticos e rotineiros, devido a caracteristica de
estabilidade e permanéncia apresentada na época. Com o passar do tempo, os
processos de realizagdo de trabalho mudaram, assim como 0s conceitos e
entendimentos apresentados pelas pessoas e organizagoes.

Para Lucena (1992, p. 77): “Avaliacéo é a verificagdo formal e permanente
dos resultados alcangados comparados com os padroes de desempenho
estabelecidos” e o desempenho se detém na atuagcao do empregado em seu posto
de trabalho, representada por atividades a serem desenvolvidas por ele, assim como
os resultados e padroes de desempenho gue dele sdo esperados.

No dicionario, “avaliar” aparece como sindnimo de apreciar, medir,
mensurar, julgar, comparar ou conferir. Portanto, avaliagdo, num sentido geral,
significa apreciar um ser, situagdo ou atividade, considerando os fatores ou

elementos que o constituem, atribuindo-the um "“justo” valor. Bohmerwald define:

O desempenho significa performance, resultado do trabalho ou
atuagdo, que consideramos estar composto dos resultados
(quantitativamente e qualitativos), da capacidade (conjunto do
potencial, conhecimento e habilidades) e das atitudes.
(BOHMERWALD, 1996, p. 29).

Diante das definicbes ja& mencionadas, pode-se ter a viséo do que séo
avaliagdo e desempenho, bem como a expresséo composta pela unido dessas duas
palavras, designando a agdo de quantificar e qualificar as a¢Ges dos funcionarios
nas organizagoes.

Gramigna (2007, p.145) relata que, por muito tempo, os processos de
avaliagdo de desempenho geraram desconfianca e inseguranga para as pessoas

nas organizacdes, pois eram feitas de maneira sigilosa, e guardadas em envelopes
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lacrados e identificados como confidenciais. Desse modo, o empregado so tinha
conhecimento do seu interior caso recebesse alguma promogao.

De acordo com Rosso:

A famosa avaliagdo de desempenho é o processo mais complexo e
mais arriscado de se implantar em uma Gestao de Pessoas séria e
profissional. Contudo, é o principal fator de sucesso de cada
individuo e de todos os times de trabalho de uma organizagédo de
saude, pois, sem visao clara sobre a performance individual e
coletiva, todo o resto € pura alucinagao [...J. (ROSSO, 2003, p.130).

Até o final dos anos 1970, as pesquisas que se detinham a avaliagdo do
desempenho estiveram subentendidas como “metafora do teste”, sendo considerada
a avaliacdo do desempenho como mera medida dos resultados do individuo, e tendo
como foco a exatiddo da medida. Neste contexto, a eficacia dos processos seria
resultante da construgdo dos instrumentos e do grau de confiabilidade nos
resultados apresentados pela agao.

Segundo Chiavenato (2004), com os novos tempos de mudanga,
transformacao e de instabilidade, a burocracia deu lugar a inovagéo e a necessidade
de agregar valor a organizagao, as pessoas que nela trabalham e aos clientes que
dela se servem, criando novos conceitos e formas de se mensurar as habilidades e
evolugao dos colaboradores.

Para Marras:

Avaliacdo de desempenho (AD) € um instrumento gerencial que
permite ao administrador mensurar os resultados obtidos por um
empregado ou por um grupo, em periodo e area especificos
(conhecimentos, metas, habilidades). (MARRAS, 2000, p. 173).

Dessa maneira, pode-se entender que a avaliagdo é a ferramenta que
permite a gestao conhecer 0s resultados individuais e coletivos apresentados nos
processos organizacionais.

Bergamini relata que:
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A Avaliagido de Desempenho Humano nas organizagfes deixa de ser
o veiculo do medo, da inseguranga e das frustragdes, para ser a
mensageira do optimismo, da esperanca e da realizacio pessoal, a
valorizadora dos pontos fortes de cada, como redutos de forca e
sinergia humana para o trabalho. (BERGAMINI, 1993, p. 13).

A afirmagéo garante que os novos metodos de mensuracao do desempenho
humano dentro das organizagdes deixem de ser motivo de frustracdo e passem a

ser influenciadores do desenvolvimento individual. Chiavenato ainda afirma que:

A avaliacdo de desempenho € uma apreciagdo sistematica do
desempenho de cada ocupante de cargo, bem como de seu
potencial de desenvolvimento. Toda avaliagao € um processo para
julgar ou estimular o valor, a exceléncia e as qualidades de uma
pessoa. (CHIAVENATO, 2009, p. 113).

Assim, 0 processo de avaliar o desempenho nada mais € do que a forma de
quantificar o quao favoravel é a agado de cada individuo para a organizagao,
entendendo assim os pontos fortes e fracos de cada pessoa, setor ou agao, sendo
que, a partir dos resultados, o processo pode colaborar no desenvolvimento e

determinagao das politicas de Recursos Humanos(RH) da empresa.

1.2 - METODOS TRADICIONAIS PARA A AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Varios métodos para avaliar o desempenho foram instituidos. Com ¢ passar
dos anos eles foram sendo aperfeicoados e sendo caracterizados por suas
funcionalidades. Dessa forma, enquanto uns sao utilizados com o objetivo de julgar,
outros apresentam com o fim o desenvolvimento, sendo apresentada uma grande
diversidade de formas de aplicagdo, de modo que atendam as especificidades de
cada organizagao.

Para Chiavenato :

Os meétodos tradicionais de avaliagao do desempenho apresentam
certas caracteristicas ultrapassadas e negativas. Eles sao
geralmente burocratizados, rotineiros e repetitivos. Tratam as
pessoas como sendo homogéneas e padronizadas. Além do mais,
sdo autocontidos pelo fato de a avaliagao funcionar como fim e nao
como meio. (CHIAVENATO, 2004, p.235).
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Mesmo sendo considerados ultrapassados, certos métodos de avaliagéo do
desempenho ainda s&o utilizados nas organizagbes atuais, de acordo com suas
caracteristicas, objetivos ou necessidades.

A avaliagao de desempenho € uma forma de obter-se informagdes que
auxiliem nos processos de tomada de decisdo, permitindo a melhoria continua do
desempenho humano. Gramigna (2007, p. 146) confirma tal afirmagdo com a
seguinte frase: “A avaliagdo de desempenho esta inserida em um contexto de
desenvolvimento € ampliagao do dominio de competéncias”.

Segundo Chiavenato:

O problema de avaliar 0 desempenho de contingenies de pessoas
dentro das organizagdes conduziu a solugdes que se transformaram
em meétodos de avaliagdo bastante populares. Sdo os chamados
métodos tradicionais de avaliagao do desempenho. (CHIAVENATO,
2009, p. 124).

Cada método de avaliagdo varia de acordo com a organizagao, sendo que
cada uma delas tende a criar 0 seu propric processo de avaliar o desenvolvimento
de acordo com suas proprias necessidades, cultura e demais caracteristicas
especificas. Para Chiavenato (2009, p.124) os principais meétodos tradicionais de

avaliacdo do desempenho séo:

1. Método da escalas graficas;
Método da escolha forgada;
Método da pesquisa de campo,
Método dos incidentes criticos e

o b w0 N

Métodos mistos.

Em contrapartida, Marras (2000, p.175) relata que entre os meétodos
existentes para avaliar o desempenho humanos nas organizagdes destacam-se 0s

seguintes:

1. Método de escalas graficas;
2. Método de incidentes criticos;

3. Meétodo comparativo;
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4. Método da escolha forcada; e
5. Metodo 360 graus.

A partir da definicado dos principais métodos, no texto que seguira estardo

especificados cada um dos métodos com suas especificagdes e abrangéncia.

1.2.1 - Método de escalas graficas

O método de escalas graficas € considerado o mais simples e € 0 mais
utilizado. Segundo Marras (2000, p. 176), este metodo “baseia-se na avaliagdo de
um grupo de fatores determinantes daquilo que a organizagcdo define como
‘desempenho”. Os fatores citados sdo responsaveis pela mensuragao quantitativa e
qualitativa do trabalho. Assim como especificidades tais quais cooperagao,
assiduidade e iniciativa.

De acordo com Palmeira (1999), a avaliacdo de desempenho utilizada pelo
método de escala grafica traz a sugestdo para que o colaborador seja avaliado de
acordo com 0s seus indicadores de desempenho, que sao pré-determinados e
coerentes com os propositos da Organizagao.

Para Chiavenato (2009, p. 125), a aplicagdo deste método requer muitos
cuidados, como forma de neutralizar a subjetividade e o prejulgamento do avaliador,
que podem ser fatores que implicam em diferencia¢gées nos resultados.

Segundo Chiavenato (2009, p. 125-126), para tais extremos sao
apresentadas trés alternativas:

1 — Escalas graficas continuas: Sao escalas que possuem apenas dois
pontos extremos definidos, fazendo com que o resultado da avaliagdo permanega

sobre um dos dois extremos.
2 - Escalas graficas semicontinuas: O processo € igual ao método das

escalas graficas continuas, porém sao incluidos pontos intermediarios entre os

pontos extremos da escala, o que facilita a avaliacao.
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3 — Escalas graficas descontinuas: Consiste em escalas cujas marcagdes
ja estao previamente definidas, cabendo ao avaliador escolher, dentre as opgdes, a

que melhor se adeque a condigado apresentada pelo individuo avaliado.

1.2.2 — Método da escolha forcada

O método da escolha forgada, segundo Chiavenato (2004, p. 232), é
utilizado para eliminar a superficialidade, a generalizagdo e a subjetividade -
aspectos apresentados no método das escalas graficas. Segundo Marras:

Esse modelo foi criado para avaliar oficiais das Forgas Armadas
Americanas, diante da necessidade que essa entidade sentiu em
implementar um instrumento de controle que neutralizasse o
subjetivismo, as influéncias dos avaliadores e outras interferéncias
indesejaveis. (MARRAS, 2002, p. 200).

1.2.3 — Método de pesquisa de campo

O método de pesquisa de campo € realizado por meio de entrevistas que
acontecem entre o0 especialista em avaliagdo de desempenho e as chefias
imediatas. Coletivamente, o especialista e o superior, executam a analise do
trabalho dos colaboradores, levando em consideragdo as diversas situagOes fatores

que influenciam certos desempenhos. Chiavenato relata:

E um dos métodos tradicionais mais completos de avaliacdo de
desempenho. Baseia-se no principio de responsabilidade de linha e
da funcéo de staff no processo de avaliagéo de desempenho. Requer
entrevistas entre um especialista em avaliagcao (staff) com os
gerentes (linha) para, em conjunto, avaliarem o desempenho dos
respectivos funcionarios. Dai o nome pesquisa de campo.
(CHIAVENATO, 2004, p. 232).

De acordo com cada uma dessa entrevistas, o gerente, juntamente com o
especialista, devera preencher um formulario para cada um dos funcionarios

avaliados.
1.2.4 — Método dos incidentes criticos
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O método de avaliagdo do desempenho baseado em incidentes criticos
observa somente as caracteristicas, positivas ou negativas, que estdo nos extremos

Marras relata:

Neste sistema o avaliador concentra-se em determinar os grandes
pontos fortes e fracos de que esta sendo avaliado, apontando
comportamentos extremos € sem analisar especificamente tracos de
personalidade. Em geral, a montagem desse sistema é
extremamente simples e leva em conta duas séries de afirmativas
(uma positiva e outra negativa), em que o avaliador deve colocar sua
marca. (MARRAS, 2000, p. 176).

Desse modo, o registro dos fatos é feito pela chefia imediata, que apresenta
0s pontos positivos e negativos nas agdes de seus funcionarios. Com o resultado
desta analise, é possivel mensurar os aspectos que necessitam de aperfeicoamento,
a fim de melhorar o0 desempenho dos individuos.

Para Chiavenato, este método se define da seguinte forma:

E um método de avaliacdo baseado em incidentes criticos, ou seja,
nos comportamenios que estao fora do padrdo de normalidade:
aqueles extremamente bons e aqueles extremamente fracos. Permite
que as excegdes positivas sejam mais utilizadas e realgadas,
enguanto as excegdes negativas devem ser corrigidas ou eliminadas.
(CHIAVENATO, 2004, p. 133).

Fazendo uso desse método, € torna-se facil perceber os pontos que

reduzem a satisfagdo e — consequentemente — o bom desempenho dos funcionarios.

1.2.5 — Método comparativo

O método comparativo para avaliagdo se resume no paralelo entre dois

funcionarios, ou entre o trabalhador e a equipe de que faz parte. Para Marras:

E o método que se utiliza de analises comparativas entre um e outro
empregado ou entre o empregado e o grupo onde ele atua. Diversas
técnicas podem ser utilizadas, como, por exemplo, a de determinar
se ele se localiza, primeiramente, no quartil superior ou inferior da
média do grupo para logo a seguir compara-lo com o grupo em que
se localiza (quartil superior ou inferior) e realizar confrontagoes
individuais, com o objetivo de hierarquiza-los um a um. (MARRAS,
2000, p. 177).
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Esse método é citado com maiores colocagbes e diferenciagdes por
Chiavenato (2009, p. 144), como método de comparagdes aos pares. Aqui &
realizada a comparacao entre duas pessoas de cada vez e 0 melhor desempenho é
registrado.

Para Chiavenato (2009, p. 145), este metodo deve ser utilizado apenas
guando os avaliadores ndo possuirem condigdes de aplicar métodos mais
sofisticados, pois este processo, apesar de ser um processo simples, € pouco

eficiente.

1.3 - METODOS CONTEMPORANEOS PARA A AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Ao longo dos anos, muitos foram os métodos de avaliagdo de desempenho
que se fixaram nos processos organizacionais. NO entanto, alguns foram
melhorados e/ou receberam maior énfase em sua utilizagdo, sendo aplicados até

hoje. Dentre os varios instituidos, os principais serao referidos a seguir.

1.3.1 = Método de auto-avaliacao

Apesar de 0 método da auto avaliagao ter sido fundamentado ha um tempo
significativo, este se classifica como um método contemporaneo, pois é usado ainda
atualmente, além de indispensavel para que o colaborador seja capaz de identificar,
por si 6, suas reais agdes em uma organizagao. Segue o modelo de auto avaliagao:

A auto avaliagdo € um processo de grande importancia para a empresa e
para o bom desempenho do empregado, pois € a partir desse método que o servidor
sera capaz de detectar suas potencialidades — a fim de otimiza-las -, e suas
dificuidades - para, da melhor forma possivel, extermina-las, ou ao menos reduzi-

las. Chiavenato afirma:

E o método por meio do qual o proprioc empregado faz uma analise
de suas proprias caracteristicas de desempenho. Pode utilizar
sistemas variados baseados nos diversos métodos de avaliacao de
desempenho ja descritos. (CHIAVENATO, 2009, p. 146).

O método supracitado possibilita ao proprio funcionario analisar sua

condigao como profissional e sua posigao dentro da organizagdo. Sendo possivel, a
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partir dessa nova visao, buscar, continuamente, a evolugdo de suas capacidades

profissionais e relagdo com a empresa.

1.3.2 - Método de avaliagao 360°

O método para avaliagao do desempenho de 360°, graus também chamado

de feedback 360 graus ou Avaliagao em Rede, € um dos recursos mais visualizados

atualmente nas organizagbes, pois este €& considerado um meio pelo qual a

democratizacdo e a participagdo sdo valorizadas e possibilitadas dentro das

organizagdes. A afirmativa é confirmada por Marras:

Este método encontra uma grande ressonancia atualmente nas
organizacées brasileiras por estar identificado fortemente com
ambientes democraticos e participativos e q eu se preocupam tanto
com 0s cenarios internos quanto com os externos. Trata-se de um
modelo em que o avaliado é focadoc por praticamente todos os
elementos que tenham contado com ele: subordinados, superiores,
pares, clientes internos e externos, fornecedores. Esse processo de
avaliagdo total recebe o nome de 360 graus exatamente pela
dimensao que assume o campo de feedback. (MARRAS, 2000, p.
178).

Assim, a dimensdo do campo em que se recebe o feedback é bem maior

que nos processos ja referidos anteriormente, pois cada individuo estara realizando

a avaliagdo por meio de uma visao holistica e nada limitada. Chiavenato apresenta

as seguintes informagdes quanto a esse método contemporaneo de avaliar os

individuos:

Avaliacao 360° trata-se de uma recente inovagao na apreciacao do
desempenho. Cada pessoa € avaliada pelos diversos elementos que
compdem seu entorno. Isto significa que todas as pessoas com as
quais a pessoa mantém aiguma forma de interagdo ou no
intercAmbio  participam da avaliacdo de seu desempeno.
(CHIAVENATO, 2009, p. 118).

Com isso, a avaliacdo de 360° esta refletida nas opinides e visdes de cada

pessoa envolvida n o trabalho do avaliado. Chiavenato (2009, p. 118) resume que:

Moderadamente, a tendéncia ¢é desiocar gradativamente a
responsabilidade pela avaliacdo para o proprio individuo com a
participagao gerencial na negociagdo consensual de objetivos a
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serem seguidos pelo individuo com a ajuda e apoio do gerente.
(CHIAVENATO, 2009, p. 118).

Assim o proprio colaborador recebe o dever de detectar no meio

organizacional onde estdo as falhas e competéncias essenciais.

1.3.3 - Método de avaliagao 450°

O método de avaliagado 450° graus surgiu como complementagdo para a
avaliagcado 360° mantendo o envolvimento das chefias, seus subordinados e demais
pessoas que se relacionam a0 avaliado nos processos organizacionais. A

diferenciagao se concentra no surgimento de um consultor externo.

A funcdo deste consultor & verificar e analisar os questionarios
respondidos pelo corpo executivo sobre a propria condicdo dentro da
organizacao, assim podendo cruzar as informagdes com as dos
outros questionarios respondidos pelos demais funcionarios. Com
essa analise em maos o consultor e o corpo executivo podem assim
tracar uma plano de agdc para o aprimoramento dos pontos
negativos, as formas, maneiras ou metodos para transformar os
pontos negativos em pontos positivos. (FREITAS, 2011, p. 39).

A avaliagdo 450° é a sofisticagao da avaliagao 360° por meio da inclusdo de
um consultor, que, por estar fora da empresa, podera apresentar uma visdo

diferenciada sobre os indices de desempenho apresentados pelos colaboradores.

1.3.4 - Métodos mistos

Como apresentado anteriormente, muitos sao os métodos para avaliar o
desempenho dos funcionarios. Em algumas organizagbes a complexidade dos
cargos requer a utilizacdo de métodos de avaliagao variados. Chiavenato (2009, p.
148) diz que “as organizagbes que se caracterizam pela complexidade de seus
cargos utilizam varios métodos na avaliagdo do desempenho”.

Segundo Chiavenato:

Os métodos de avaliacdo do desempenho séo variados, tanto em
sua apresentagao e em aspectos relacionados com as prioridades
envolvidas quanto ao seu funcionamento. E muito comum encontrar-
se organizagbes em que funcionam {rés ou quatro sistemas
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diferentes de avaliacao de pessoal: para horistas, mensalistas,
supervisores e executivos, vendedores. (CHIAVENATO, 2009, p.
150).

1.3.5 — Método de avaliagao participativa por objetivos (APPQO)

O método de avaliacdo do desempenho por meio da participagdo por
objetivos tem sido instituido nas organiza¢des, sendo adotado para a participagao

efetiva tanto funcionario quanto do gerente. Para Chiavenato:

Algumas organizagdes estdo adotando um avangado sistema de
administracdo do desempenho no qual participam ativamente o
funcionario e o seu gerente Nesse sistema se adota uma técnica de
intenso relacionamento e de visdo proativa. (CHIAVENATO, 2004, p.
240).

Essa nova abordagem da Administragao por objetivos apresenta em seu
contexto a democracia e participagao efetiva de todos 0s envolvidos nos processos.

Segundo Chiavenato (2004, p. 240), essa avaliagao consiste em seis etapas.

1.3.6 — Avaliagao 180 °

Muito utilizada nos dias atuais pelas grandes organizag¢Oes, a avaliagao 180°
tem como foco a gestdo estratégica de pessoas. Este método consiste apenas na
analise do empregado por seus superiores, nao havendo mais nenhum outro ponto
de vista além do alto nivel hierarquico.

Mas, também, o gestor fornece orientagdo, aconselhamento, informagao,
equipamentos, metas, objetivos e cobra resultados, enquanto o subordinado fornece
desempenho e resultados e cobra recursos do gerente.

Se a avaliagao do desempenho é uma responsabilidade de linha e se o
maior interessado nela € o proprio funcionario, o envolvimento do individuo e do
gerente na avaliagdo € uma tendéncia muito forte, pois acontece um intercadmbio no

qual cada um contribui com algo para obtengao de resultados (CHIAVENATO,2004).
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1.4 - BENEFICIOS APRESENTADOS PELA AVALIAGAO DE DESEMPENHO

As empresas, ao elaborar suas estratégias, objetivos e metas, buscam
detectar, com antecedéncia, os resultados que desejam alcangar por meio das
pessoas envolvidas diretamente nos processos da organizagao. Visando garantir a
eficacia nas atividades realizadas e o alcance dos objetivos tracados, deve-se
instigar o melhor desempenho, através do monitoramento das atividades das
pessoas e equipes imersas nesse processo, por meic de reconhecimento do valor
da contribuicdo de cada individuo e investindo no desenvolvimento individual. Para
Chiavenato:

A avaliagdo do desempenho tem recebido demonstracdes
extremamente favoraveis e outras extremamente negativas e
contrarias. A maioria dos executivos acha que a avaliagcdo é
indispensavel, mas que ela ndo funciona bem em suas empresas e
nao traz os resuitados desejados. (CHIAVENATO, 2004, p. 121).

A avaliacdo do desempenho passou a ser vista como uma ferramenta de
aperfeicoamento indispensavel para a gestdo organizacional. Esse processo eleva
tanto a organizagdo quanto os individuos e equipes envolvidos. Sendo que, além
dos resultados empresariais, resuita em beneficios para a equipe de trabalho como
um todo e para cada pessoa individuaimente.

Segundo Welch (2005, p. 98), o sistema de avaliagcdo de desempenho deve
ser bastante claro e simples, apresentar critérios previamente acordados e
relacionados ao desempenho, e, ainda, fazer a previsdo de reunides formais que
englobem gerente e subordinados com a periodicidade minima de duas vezes por
ano, sem deixar de incluir qualquer componente que auxilie no desenvolvimento

profissional.
Marras (2002, p. 188) relaciona algumas das vantagens apresentadas na

realizagdo de processos para avaliar o desempenho organizacional, sendo

apresentadas as seguintes:
A identificacdo dos empregados que necessitam de aperfeicoamento,

Definigdo do grau de contribuigdo (individual ou coletivo) nos resultados da

Empresa,;
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Descoberta de novos talentos na organizagao,
Facilitacdo do autodesenvolvimento dos empregados;
Fornecimento de feedback aos empregados;

Subsidios para programas de mérito, promogdes e transferéncias.

A avaliagdo do desempenho apresenta o objetivo de examinar —
minuciosamente — o comportamento dos individuos em relacdo aos resultados
almejados pela organizagdo, ao cargo ocupado e sua influéncia, positiva ou
negativa, nas atividades em equipe.

Atraves das politicas e praticas da avaliagao de desempenho, € possivel
realizar a integragédo dos processos inerentes aos Recursos Humanos; e tendo sido
instituido com seriedade, formalidade e exatidao, € possivel mensurar-se
completamente o programa de Gestao de Pessoas nos variados processos que sdo
instituidos na organizagcdo. Considerando estratégias, métodos, programas, tém-se
os melhores meios de realizar a administragéo organizacional.

Chiavenato (2000, p. 332-333) apresenta 0s beneficios relacionados a
Avaliacao de desempenho para as organizagdes:

1. Beneficios para o gerente:

Capacidade de avaliar o desempenho e o comportamento dos subordinados,
tendo por base fatores de avaliagao e, principalmente, contando com um sistema de

medicao capaz de neutralizar a subjetividade.

Possibilidade de tomar providéncias com o proposito de melhorar o padrao

de desempenho de seus subordinados.

Comunicacédo com seus subordinados, no sentido de fazé-los compreender

a avaliagdo do desempenho como um sistema objetivo e como esta seu

desempenho, através desse sistema.
2. Beneficios para o subordinado:

Estar ciente das “regras do jogo”, ou seja, 0s aspectos de comportamento e

de desempenho que a empresa valoriza em seus funcionarios.
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Compreender as expectativas de seu chefe a respeito de seu desempenho e

seus pontos fortes e fracos, segundo a avaliacao do chefe.

Entender as providencias que o chefe estd tomando quanto a melhoria de
seu desempenho (programa de treinamento, estagio) e as que ele mesmo —
subordinado — deve tomar por conta prépria (autocorrecdo, maior capricho, mais
aten¢ao no trabalho, cursos por conta prépria).

Fazer auto avaliagcdo e autocritica no que diz respeito ao seu

autodesenvolvimento e autocontrole.

3. Beneficios para a organizagéo:
Avaliagdo seu potencial a curto, médio e longo prazos e definicdo da

contribui¢do de cada empregado.

Identificaggdo dos empregados que necessitam de reciclagem e/ou
aperfeicoamento em determinadas areas de atividade e seleciona os empregados

com condi¢gdes de promogao ou transferéncias.

Dinamizagdo da sua politca de recursos humanos, oferecendo
oportunidades aos empregados (promogdes, crescimento e desenvolvimento
pessoal), estimulando a produtividade e melhorando ¢ relacionamento humano no
trabalho.

Dessa forma, pode-se entender que tanto gerentes e subordinados quanto
organizagbes recebem beneficios atraves de um sistema de avaliagdo do
desempenho bem elaborado e aplicado com eficacia. Pois seus resultados serdo
tangiveis e aplicaveis em prol do desenvolvimento da organizagdo, das equipes e
dos individuos.

Vroom (1997, p. 164) afirma ainda que “os planos formais de avaliagdo de
desempenho sdo elaborados para atender a trés necessidades, uma da organizagéo
e duas dos individuos”, sendo estas:

Fornecer julgamentos sistematicos que justifiquem aumentos salariais,
promogdes, transferéncias e, as vezes, rebaixamentos e demissdes; ser uma forma
de dizer a um subordinado como ele esta se saindo e sugerir mudancas necessarias
de comportamento, atitudes, habilidades ou conhecimento da fun¢ao; permitir que o

subordinado tome conhecimento "da posi¢cdo que ocupa” na opiniao do chefe.
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Também estdo sendo cada vez mais usados como base para instrucdo e
aconselhamento por seu superior.

Entende-se que os métodos de avaliagdo do desempenho devem ser
utilizados como forma de agregar valores, aplicar conhecimentos, recompensar por
praticas positivas, desenvolver organizagao e colaboradores, manter o quadro de
funcionarios e monitorar pessoas no interior das organizagdes. Para Ferreira,

Fortuna E Tachizawa:

A avaliagdo de desempenho pode ser considerada um dos mais
importantes instrumentos de que dispée a administracdo de uma
empresa para analisar os resultados a luz da atuagdo de sua forga
de trabalho e para prever posicionamentos futuros, considerando o
potencial humano disponivel em seus quadros. (FERREIRA,
FORTUNA E TACHIZAWA, 2006, p. 207).

O aumento de empresas e pessoas que utilizam os métodos de avaliagao é
constante, tendo em vista que tais agdes resultam em beneficios particulares para a

empresa e seus colaboradores.

1.5 — A AVALIAGAO DE DESEMPENHO E O SERVIGO PUBLICO

A avaliagdo do desempenho dos servidores publicos devera observar,
criteriosamente, como supracitado, assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa,
produtividade e responsabilidade, basicamente. Estes critérios sdo base para que o
servidor possa desenvolver suas habilidades, ja avaliadas e previstas no processo
de Avaliagdo de Desempenho, para, entdo, fazer jus aos possiveis meritos que
recebera.

No Municipio de Cajueiro, 0s prazos para abertura de requerimento para
desenvolvimento de carreira devem se pautar apds o término do estado probatério
de 3 (trés) anos. A avaliacdo de desempenho, para 0s que ja possuem a
estabilidade, & critério para promogao, conforme referido na Lei n°® 707 de 19 de
setembro de 2014, gue institui 0 novo plano de cargos e carreira dos colaboradores

do quadro da seguridade social do municipio de Cajueiro-Al;
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Art. 17. O processo de desenvolvimento na Carreira ocorrera,
conforme condicbes oferecidas aos servidores, me dianted -
elaboragao de plano de qualificagao profissional; Il = estruturagcéo de
um sistema de avaliagéo de desempenho anual; lll — estruturacao de
um sistema de acompanhamento de pesscal, que assessore
permanentemente os dirigentes na gestdo de seus recursos
humanos (CAJUEIRQ, 2014, p.07).

Entdo, para a promogdo no cargo, o servidor devera, apds trés anos de
efetivo exercicio, apresentar uma pontuagdo minima em sua avaliagdo de

desempenho:

Art. 23 - O indice do critéerio geral de desempenho funcional sera o
resuttado da verificagdo do tempo liquido de efetivo exercicio em
cargo de provimento efetivo no Municipio, respeitando-se o intersticio
minimo de dois anos, atribuindo-se 100 (cem) pontos pelo
desempenho funcional apurado dos pontos atribuidos aos quesitos
elaborados e previamente divulgados pelas Secretarias Municipais
de Saulde e de Assisténcia Social. § 2° - A avaliacdo de desempenho
sera feita pela atribui¢do, no ano, de até 10 (dez) pontos positivos a
cada um dos seguintes subitens conforme descricdo detalhada das
atividades de cada cargo/fun¢ao: Desempenho eficiente no trabalho;
Dedicacao; Assiduidade; Pontualidade; Responsabilidade;
Realizacdo de projetos e trabalhos especializados, Cursos de
atualizacdo; Desenvolvimento profissional pela produgao de
resultados exitosos; Etica profissional; e Cumprimento da legislagao.
(CAJUEIRO, 2014, p. 12).

Isso posto, a avaliagdo de desempenho deverd ocorrer sob a guarda do
setor de Recursos Humanos (RH) e dentro de tempo habil pré-determinado,
submetendo-a posteriormente para homologag¢@o pela autoridade competente. O
sistema de avaliagdo esté instituido em regulamento proprio.

No que compete a Secretaria Municipal de Saude de Cajueiro - Alagoas, as
carreiras se desenvolvem por progress@o e promogao. Ambas apresentam suas

caracteristicas, sendo respectivamente:
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Art. 18 - O desenvolvimento na carreira das Carreiras criadas na
presente Lei podera ocorrer apds 05 (cinco) anos de efetivo exercicio
na Classe inicial, mediante os procedimentos de: | - PROGRESSAQ
HORIZONTAL - passagem do servidor de uma Classe para a
imediatamente seguinte, dentro do mesmo Nivel, com intersticio
minimo de 05 (cinco) anos, obedecendo ao critério especifico de
tempo de servico; Il = PROGRESSAO POR NOVA HABILITAGCAO
OU TITULAGAO - passagem do servidor de um Nivel para outro,
conforme exigéncia de nova habilitagao ou titulagdo, apds conclusao
de curso em sua area de atuacio[...(CAJUEIRQ, 2014, p. 08).

Assim, na Secretaria de Saude de Cajueiro — Alagoas, aléem do citado artigo,
€ exigida, para a progressao no cargo, uma avaliagao de desempenho anual.
De acordo com ¢ capt. do art. 17 da Lei 707/2014:

§ 1° - A avaliagdo de desempenho a que se refere o inciso Il deve ser
compreendida como um processo global e permanente de analise de
atividades dentro efou fora da Area de Seguridade Social do
Municipio de Cajueiro e deve ser um momento de formagdo em que
o servidor tenha a oportunidade de analisar a sua pratica,
percebendo seus pontos positivos e visualizando caminhos para a
superagdo de suas dificuldades, possibilitando dessa forma seu
crescimento profissional. (CAJUEIRO, p.07-08)

Grillo (1981) afirma que é dificil a implantacao de um programa de recursos
humanos em qualquer organizacdo, seja publica ou privada, sem que se tenha as
informagdes adequadas perante o comportamento das pessoas que ali trabalham.
Diante do exposto pelo citado autor, a avaliacao de desempenho deve ser 0 meio de
obtengao dessas informagdes. Nesse contexto, a avaliagdo € uma ferramenta para
mudangas no que se refere a funcionalidade das organizag¢des publicas. O esperado
€ que seja utilizada para averiguar deficiéncias e alicergar politicas de

desenvolvimento profissional.
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2 — DIAGNOSTICO SITUACIONAL

2.1 - CARACTERIZAGAO DO LOCAL

Discorre-se, a seguir, sobre o atual quadro de Recursos Humanos da
Secretaria Municipal de Saude de Cajueiro, considerando a relagédo da distribuigéo
organizacional com a situagdo de saude do municipio, associada aos resultados da
operacionalizagdo das a¢des da Secretaria Municipal de Saude e o envolvimento do
trabalhador.

O municipio de Cajueiro, com uma extensao de 136,7 Km2, se encontra
situado ao nordeste do Estado de Alagoas e pertence a Zona da Mata, limitando-se
ao sul com Atalaia, ao norte e ao leste com Capela e ao oeste com Vigosa e
Pindoba. Encontra-se a 78,2 Km da capital, a cidade de Maceid, com que mantém
um intenso relacionamento politico, econdmico e social. Alguns outros municipios,
dada a proximidade, sdo muito integrados aos mercados produtores e consumidores
de Cajueiro, representando uma grande e vital importancia para a sociedade local;
entre os quais podem ser citados: Atalaia, Pilar, Capela, Vigosa, Paulo Jacinto.

A populagéo estimada, em 2015, do municipio, de acordo com ultimo censo
e estimativa da Fundagéo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica(IBGE), é de
21.355 habitantes. Observa-se que a maior parte da populagdo € jovem, 0 sexo
feminino predomina, exceto na faixa etaria de 1 a 9 anos, 15 a 39, e acima dos 80
anos. A maior concentragdo de mulheres possui entre 20 e 29 anos.

De acordo com informagdes do Sistema de Informagédo da Atengdo Basica
(SIAB), o grau de urbanizagado verificada no municipio € bastante elevado, com taxa
de 74,12%, ja que, da populagdo acima descrita, 14.954 habitantes residem na zona
urbana — desses7.056 (47,2 %) do sexo masculino e 7.898 (52,8%) do sexo feminino
— e 4.221 na zona rural — sendo 2.075 (49,2%) do sexo masculino e 2.146(50,8%)
feminino.

Como a economia do municipio depende, fundamentaimente, da agricuitura,
o seu grau de urbanizagdo, a principio, provoca certa apreensdo junto as
autoridades Politicas e liderangas comunitarias. Inclusive porque a zona urbana
nédo dispde de infra-estrutura para absorver tal populagédo € muito menos criar-lhe

condi¢des.
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Atualmente, a Geréncia de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos
Humanos no municipio de Cajueiro vem apoderando-se de instrumentos que
permitam um planejamento de a¢des adequadas e que objetivem avangos na
qualidade da assisténcia prestada a populagao.

Como fendmeno sociocultural, o0 SUS de modo geral no territorio brasileiro
sofre um processo de descrédito por meio da populagdo, gque ndao entende a
grandiosidade do SUS, formulado para atender um pais de dimensdes continentais
como € o Brasil.

Em municipios menores, como € o caso de Cajueiro, com arrecadagao
propria irrelevante para o funcionamento dos servigos que devem ser ofertados a
populagdo, o crédito € ainda mais reduzido no que diz respeito a resoiutividade das
demandas que buscam o SUS.

Porém, muito tem sido feito para que esse padrao cultural, venha a ser
modificado, mas o desfinanciamento federal € o ponto mais periclitante, neste
interim, enfrentamos uma luta de opostos, onde funcionarios e colaboradores lutam
para dar acesso a uma saude mais digna para uma populacédo extremamente pobre,
mas que o Governo Federal repassa a responsabilidade para 0 municipio que nao
tem reservas no erario publico para financiar corretamente o sistema.

Em Cajueiro temos um panorama atual onde a Unidade Basica de
Saude(UBS), deve ser enquadrada em um local centralizado que contemple com
maior mobilidade todos os usuarios que estdo inscritos sob a sua area de
abrangéncia, de forma que em Cajueiro, por ser um Municipio especialmente
pequeno, as 8 unidades bésicas de saude se distribuem pela proximidade
geografica com as comunidades que atendem, assim sendo, o municipio tem 100%
de sua demanda contemplada pela rede SUS em sua integralidade o que nao obsta
os atendimentos em zona rural, onde entre as 8 unidades 2 delas s@o em pontos
estratégicos de nossa zona rural, o que aproxima os usuarios SUS destes locais,
garantindo-lhes o acesso a saude.

Basicamente os turnos funcionais seguem os padrbes normativos do
Ministério da Salde, porém, nas UBS’S da Zona Rural esse turno é reduzido pela
metade, onde ao invés de 40h semanais cumpridas nas UBS’s da Zona Urbana, ha
uma flexibilidade de horario para os profissionais que trabalham na Zona Rural que

gira em torno de 20 a 25h semanais, em virtude da dificuldade de acesso aos locais,
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fato este que diminui a demanda de usuarios e consequentemente reduz a carga
horaria da equipe.

No tocante ao Hospital, que por ser uma unidade de pronto atendimento,
funciona 24h por dia os 7 dias da semana, com o intuito de absorver demandas de
média complexidade, urgéncia e emergéncia, bem como oferta leitos de média
permanéncia, para pacientes que venham precisar de cuidados médicos durante o
processo de recuperagdo. Os demais nucleos ligados a saude do municipio mantém
o padrao de funcionamento de 40h semanais de segunda a sexta-feira.

Raramente os coordenadores se envolvem nas decisfes de utilizagdo de
recursos financeiros, exceto nas agdes especificas onde existem recursos a serem
empregados numa determinada area e o proprio responsavel pela area faz o projeto
e a destinagdo do recurso, posteriormente ha uma readequagdc do projeto para o
universo contabil e financeiro no que diz respeito aos elementos disponiveis para a
realizacao destes.

O nivel decisorio nas agées em saude, respeita uma ordenagao hierarquica,
porém, ha espago para o dialogo aberto com todos os profissionais que serdo
envolvidos de forma direta ou indireta nessas agoes.

A rede de servigos de saude municipal € formada por 8 Unidades de Saude
da Estratégia de Saude da Familia, 8 consultérios dentarios da Estratégia de Satide
da Familia, 1 Nucleo de Apoio a Saude da Familia(NASF), 1 Centro de Atencéo
Psicossocial(CAPS), 1 Unidade Mista (Hospital Municipal) com casa de parto
normal, 1 Centro de Especialidades Médicas com Reabilitagdo Fisica, 1 Unidade de
Vigilancia Sanitaria, 1 Central de Marcagao e Regulagao.

O municipio de Cajueiro tem como referéncia de média e alta complexidade
0 municipio de Maceio, através dos convénios firmados pelo SUS com os hospitais
de Maceid, que absorvem casos mais complexos, que ndo podem ser tratados
devidamente no domicilio do paciente.

Existe uma competéncia especifica para a regulacdo dos elementos
disponibilizados pelo SUS, para o usuario que se através de sistemas especificos do
Ministério da Saude. Além da Central de Marcagdo e transportes existe uma
assessoria técnica para avaliar prioridades de marcagdo considerando que a

demanda & sempre muito maior que a oferta de servigos.
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Vale ressaltar gue o municipio tem PCCS o que, por um lado é excelente
porgue nao permite a precarizagao dos salarios e por outro lado engessa qualquer
tipo de negociagao salarial que permita uma melhor execugdo dos gastos e,
por consequéncia, um melhor servigo prestado.
Podemos visualizar o panorama de recursos humanos da secretaria

municipal de saude de Cajueiro — Alagoas conforme o seguintes quadros funcionais:

[" ’ ' ~_ [ S B - FOhMA DE INGRESSO N o ;_1
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3 - JUSTIFICATIVA

A Avaliagdo de Desempenho por competéncia proporciona ampla
importancia nas empresas, independentemente de sua categoria, seja na iniciativa
privada ou ndo. Avaliar o desempenho dos trabalhadores por suas habilidades é um
processo gque ocorre naturalmente nos ambientes de trabalho, ndo se restringindo
apenas a sistemas que possam medir O exercicio executado por esses
trabalhadores. Avaliar € uma fungdo que esta diretamente ligada ao papel dos
“‘chefes”, com a justificativa de que, avaliando pretende-se tornar os servigos
prestados mais eficazes e qualificados. Tornando possivel, assim, identificar as

deficiéncias e potencialidades de cada trabalhador. Lucena afirma que:
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Dada a importdncia da avaliagdo de desempenho para o
funcionamento eficaz do processo de Planejamento de Recursos
Humanos, torna-se imprescindivel que a empresa disponha de um
sistema de avaliagéo de desempenho que, dentre outras finalidades,
possibilite identificar as competéncias da organizagdo capazes de
responderem as expectativas empresariais e coloca-las em posi¢ées
ou cargos que estas competéncias. (LUCENA, 1999, p. 130).

No setor publico, a importdncia da Avaliagcdo de Desempenho por
competéncia ndo € diminuida. Entende-se que, neste setor, a eficiéncia dos servigos
prestados deve ser correspondida, 0 que ja nos garante a Constituicdo Federal de
1988, Capitulo VII — Art. 37. Na Secretaria Municipal de Saude de Cajueiro, a
Avaliagdo de Desempenho revela-se parcialmente ativa, pois, mesmo que garantida
pelo PCCS, ndo é posta em pratica.

E de conhecimento publico que a Avaliacdo de Desempenho da Secretaria
Municipal de Saude de Cajueiro ndo existe de forma efetiva, pois, faciimente nota-se
que nao existe um processo pautado em eficiéncia e aptidao do servidor. A auséncia
do processo de Avaliagdo de Desempenho, acarreta, para a gestao, dificuldades em
detectar pontos relevantes e particulares de cada funcionario.

Fleury (2002) diz:

A importancia das avaliagches esta, portanto, no subsidio a deciséo
gerencial com base em criterios definidos como legitimos pela
organizacao e pelos profissionais. Dessa forma, € possivel ter uma
visdo mais apurada e ampla da empresa e de seu quadro de
profissionais, de suas fragilidades e de seus pontos fortes, oferecer
feedback coaching estruturado e obter informagdes que sirvam de
base a decisdes relativas a gestdo de pessoas. (FLEURY, 2002. p.
76).

Com a caréncia do conhecimento sobre a importdncia apresentada pelo
processo de avaliagao, depara-se com o medo, advindo do risco de perda do cargo
ou punicdo. Destarte, faz-se necessario que tanto, gestdo quanto funcionarios,
percebam com bons olhos a implantagdo da Avaliagdo de Desempenho, e que tal
ferramenta Ihes garante seguranga, qualificagao profissional, controle financeiro e

methoria nos servigos prestados.
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4 -SITUAGCAO PROBLEMA

Os processos de gerenciamento e gestdo de pessoas no municipio de
Cajueiro tém sido de maneira geral, esquecidos, situagdo ainda mais aparente na
Secretaria Municipal de Saude, apesar da existéncia da Lei n® 707/2014, na Seccéo
t, no que se refere ao desenvolvimento de carreiras, que nos obriga a
instrumentalizar certas praticas de gerenciamento avaliativos.

Percebe-se, entdo, a auséncia de instrumentos que possibilitem essa forma
de avaliagéo dos funcionarios e da gestdo, culminando em um planejamento de
ordem organizacional, estrutural e financeiro.

Em virtude da inexisténcia desses, visualiza-se a necessidade de Implantar
a Avaliagcao de Desempenho por Competéncia na Secretaria de Salde, como
instrumento que dé lastro legal para que se possa repensar o planejamento em
todos os seus niveis.

Considerando o exposto, surge o questionamento mediante a exigibilidade legal
contida na Lei n° 707/2014. Como implantar a Avaliagdo de Desempenho na

Secretaria Municipal de Saude de Cajueiro?

5 - OBJETIVOS

5.1 - GERAL:

Propor modelo de Avaliagdo de Desempenho por competéncia como politica
de gestao de pessoas, voltada para capacitagdo, desenvolvimento e remuneragéo
dos funcionarios da Secretaria Municipal da Saude de Cajueiro, focando em suas

habilidades individuais e coletivas.
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5.2 - ESPECIFICOS:

. Oportunizar gestores e servidores momentos de formagao para que os
mesmos tenham propriedade de analisar suas praticas possibilitando-os uma
melhoria na qualidade dos servigos ofertados.

. Buscar ferramentas que possibilitem a adequacéo dos funcionarios nos
processos de trabalho, visando a vinculagdo dos mesmos a qualidade nos servigos
prestados pela SMS de Cajueiro.

o Dar subsidios para criagdo de programas de capacitagdo, visando a
ampliacdo da qualificagdo dos servidores da SMS de acordo com os indicadores de

desempenho obtidos como resultado da aplicagdo do modelo de avaliagdo proposto.

6 - METODOLOGIA

A importancia deste trabalho € apresentar uma proposta de politica de
Avaliagdo de Desempenho por Competéncia, prevista anteriormente na Lei n°
707/2014 (PCCS). O modelo proposto divide-se em 7 fases:

Fase 1: Grupo de estudo: que sera formado por gestores e funcionarios que
fardo estudo do PCCS para que, desse momento em diante, todos entendam quais
seus direitos e deveres no que diz respeito a avaliagdo de desempenho prevista em
Lel

Fase 2. Sensibilizacdo de Gestores e funciondrios: nesse momento, o
modelo de avaliagao de 180° sera exposto aos funcionarios, por meio de Workshops
e oficinas, o que devera culminar no engajamento de toda a equipe.

Fase 3. Realizagdo de oficinas. tais oficinas contarao com a presenga dos
gestores e funcionarios, que, em momentos de hole play, colocarao em pratica a
aplicacao do modelo de questionario de avaliagao de desempenho por competéncia.

Fase 4: Formagao de comiss@o: a comissdo sera composta pela Gestao de
RH, mais 6 componentes, sendo 3 indicados pela gestdo e 3 indicados pelos

funcionarios, de forma paritaria.
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Fase 5: Capacitagdo: apdés a formagdo da comissdo, parte-se para o
processo de qualificagdo e capacitagdo de seus membros, através de oficinas e
estudos de caso.

Fase 6: Implantacdo da Avaliagdo de Desempenho: apés 0s momentos
iniciais de estudo e formulagdo de comissdo, inicia-se para a avaliagdo de
desempenho propriamente dita, onde serdo distribuidos questionarios de avaliacao
para a gestao e para os funcionarios que serao selecionados como amostra piloto.

Fase 7: Avaliagdo de Indicadores: mediante a resposta dos questionarios
partiremos para avaliagdo de cada indicador, formulando a média atingida por cada
funcionario, para que, nesse momento, possamos aplicar a Avaliacao de

Desempenho por competéncia.

6.1 - CRONOGRAMA DE ATIVIDADES

_ MESES - 2017
ATIVIDADES/DESCRICAO

112/ 3/4|5 6|7 89
'Grupo de estudo com Gestores e N
Funcionarios sobre o PCCS
' Sensibilizagdo de Gestores e Funcionarios
sobre a proposicdo do Modelo para x
implementagdo da politica de Avaliagao de
Desempenho
Realizacdo de Oficinas com Gestores
relacionadas ao tema Avaliaggdo de X | X
Desempenho
'Realizagdo de Oficinas com Colaboradores
relacionadas ao tema Avaliacdo de XX
Desempenho
Formagdo de Comissdo para criacdo do x| x .
nucleo de Avaliacdo e Desempenho !
Capacitacao da Comisséo para |

aplicabilidade da Avaliacao de Desempenho i
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Implantacao da Avaliagdo de Desempenho

desempenho

6.2 - ACOMPANHAMENTO

Avaliacdo do resultado dos indicadores de

O processo de analise da proposta de Avaliagao de Desempenho tera como

indicadores o servico e desempenho produzidos pelos préprios colaboradores, que

serdo acompanhados e avaliados de maneira continua, durante todo o periodo.

Todo o processo de implantagcdo passara pela discussao entre gestdo e

funcionarios, visando possiveis adaptagcdes do Projeto de Avaliagdo de
Desempenho.

6.3 - ORGAMENTO

ESPECIFICAGAODOITEM | QUANT | VLUNIT | VALOR TOTAL

Banner 1 R$50,00 R$50,00
Folder 350 R$0,25 R$122,50
PCCSimpressoeencadernado | 30 |  R$7,60 R$228,00
Datashow 1 R$ 2.000,00 R$2.000,00
Notebook 1 R$ 2.000,00 R$2.000,00
| Caixade Som 1 ~ R$570,00  R$570,00
| Coffe-breack (média de 30 pessoas) 35 R$100,00 'R$3.500,00 |
Material de Apoio - R$2.000,00 R$2.000,00
TOTAL R$10.470,50

7 — QUADRO RESUMO DO PLANO DE INTERVENGAO

S

| NO CRITICO| OPERAGAO | CRONOGRAM | RECURSOS

(ACAOQ) ADE _
e R - EXECUGAO
A nao Instituir modelo Inicio em

| RESULTADO |

NECESSARIOS S
o ESPERADOS
Oficinas, | Efetivacdo da |
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8 - CONSIDERAGOES FINAIS

Observa-se que o sistema de Avaliagdo de Desempenho € eficiente e eficaz

guanto a valorizagdo do ser humano como parte primordial e de total importancia

para o resuitado e maximizacdo e sustentabilidade dos servicos ofertados no setor

publico. Aliém de um mecanismo de selecdo, € uma poderosa Politica motivacional,

e de qualificacdo e aperfeicoamento dos funcionarios, tornando-se um grande

diferencial para o servigo publico.

Contudo, sera que todos os servigos publicos que almejam estes objetivos

estdo preparados, ou se preparando, para ter/ser um diferencial? Certamente, os

orgaos publicos,

que comegarem e

ja estiverem adaptando sua cultura
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organizacional a administracdo de recursos humanos, conseguirdo se destacar e
perpetuar neste mundo globalizado. Segundo Chiavenato (2000). "As pessoas estédo
dispostas a se dedicar ao trabatho e as metas e objetivos da organizagédo desde que

isso Ihes traga aigum retorno significativo pelo seu esforgo e dedicagao”.

9 - PROPOSTAS DE MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Uma avaliagado bem aplicada pode gerar muitos beneficios e resultados para
uma organizagdo, desde que esta tenha agentes competentes na sua
implementagdo. Cabe as empresas, quando adotado o sistema de avaliacdo de
desempenho, qualificar seus profissionais (gestores), ou contratar pessoas com
competéncia, para desenvolver atividades que possam alcangar os resultados
citados na sequéncia.

Estabelecer clima de confianga e motivagao, conseguir alcangar sinergia da
equipe, alcangar o comprometimento em massa dos integrantes, proporcionar
qualidade de vida e satisfagdo de seus funcionarios, identificar pessoas com talentos
potenciais para crescimento dentro do servigo, despertar a proatividade para
desenvolvimento individual e em coletivo, proporcionar promogdes e bonificagbes
aos profissionais pelos seus meritos.

Em contrapartida, a avaliagao 180° aplicada por gestores ndo qualificados
para fungdo pode causar grandes efeitos para os envolvidos, dentre os quais
podemos citar. desmotivagao individual e coletiva; falta de objetividade, por ser um
processo excessivamente burocratizado, onde é dada maior importancia ao
processo do que a propria finalidade; esquecimento dos conceitos de necessidades
dos funcionarios e da cadeia onde estdao contidos, a qual se refere a gestores,
funcionarios e populacéo assistida; incorporagao de distorcbes e fatores que geram
interpretagdes tendenciosas e injustas; e ambiguidade na informagdo e comentarios
desfavoraveis do avaliador.

Dentre varias outras formas nao supracitadas, vale destacar que um
sistema, independentemente de ser bom, esta sujeito ao comprometimento das

pessoas que irdo conduzi-lo.
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9.1 - MODELO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO PARA GESTOR

T

~ SECRETARIA | - o -
FUNCIONARIO(A) )
CARGO LOTAGAO |
X " DATADA |
ADMISSAG | - __AVALIAGAO o
N° | COMPETENCIAS"W ~_ CONCEITOS | PONTUAGCAO
~ Considere a higiene pessoal i
| 01 f APRESENTAGAO apresentada, bem como os cuidados
] ! PESSOAL dispensados ao fardamento e
o adequacéao do traje ao local de trabalho.
| 02 i ASSIDUIDADE Considere a frequéncia do funcionario ao
: i local de trabaiho.
~ Considere o cumprimento dos horarios )
03 PONTUALIDADE de chegada do funcionario ao local de
. . tabatho. |
04 OBJETIVOS PRE Considere o alcance pelo funcionario aos |
ESTABELECIDOS objetivos determinados pela secretaria.
| " CONHECIMENTO Do | Verifiaue até que ponto o funcionario |
: 05 PROPRIO TRABALHO sabe o0 que faz e porque executa o
o R trabalho. o o
. Considere a qualidade do trabalho
: 06 PRODUTIVIDADE executado em relagdo ac tempo gasto.
Al C ~ Considere o grau de perfeigéo no o
07 QUALIDADE DO desempenho de suas tarefas. levando
: TRABALHO co
|— e ...~ .| emcontaoresultado pratico.
i 08 CAPACIDADE DE Considere a capacidade de assimiiar e
APRENDER captar as tarefas que Ihe sao atribuidas.
. - Considere a disponibilidade e a boa
i = vontade para com a chefia e os colegas
’ 03 COLABORAGAO € 0 senso de cooperagao na execugao
_ S R das tarefas. -
Considere as caracteristicas do
10 i RELACIONAMENTO comportamento manifestado no trabaiho
! i INTERPESSOAL ievando-se em conta todo e qualquer
b N ~_ tipode contato pessoal -
’ Considere o modo de agir do funcionario
11 INICIATIVA face as novas situacdes, as resolucdes
— B _ tomadas, as sugestoes apresentadas.
, : Capacidade de reunir pessoas em torno
! i de ideias e metas; Poder de
i 12 LIDERANGA sensibilizagdo e mobilizagdo para
| . mudangas
r Considere o comportamento mediante a
] organizagdo e as pessoas, levando-se
! 13 DISCIPLINA em conta as leis, normas e convengoes |
| | existentes na instituigdo e no meio !
to ] social |
' _________ MEDIA TOTAL |
AVALIACAO GLOBAL

' Aceitavel — necessita aprimoramento

| Muito Bom — desempenho satisfatorio

I

1

e L

i
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Insatisfatério — sem condicdes de enquadramento

PARECER

Treinar/Qualificar (

) Area:

NOTA: Assinalar com um “X” o item da avaliagdo global e do parecer em que o colaborador deve
treinar/qualificar
PONTUACAOQO: 01 — Muito fraco / 02 — Fraco / 03 — Regular / 04 — Bom / 05 — Muito Bom

9.2 - MODELO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO PARA AUTO AVALIAGAO

_as sugestdes apresentadas.

SECRETARIA
FUNCIONARIO(A) ,
CARGO LOTAGAO
& DATA DA
ADMISSAO AVALIAGAO
N° ~ COMPETENCIAS CONCEITOS PONTUAGAO
_ Considere sua higiene pessoal
01 APRESENTACAQO apresentada, bem como seus cuidados
PESSOAL dispensados ao fardamento e
adequacéo do traje ao local de trabalho. B
02 ASSIDUIDADE Considere sua frequéncia ao local de !
trabalho. ;
Considere seu cumprimento dos horarios
03 PONTUALIDADE de chegada ao local de trabalho.
04 OBJETIVOS PRE Considere seu alcance aos objetivos
ESTABELECIDOS determinados pela secretaria.
05 CONHECIMENTO DO | Verifique até que ponto vocé sabe o que
PROPRIQ TRABALHO faz e porque executa o trabalho.
06 PRODUTIVIDADE Considere sua qua[idade no trabalho
executado em relagdo ao tempo gasto.
Considere seu grau de perfeigao no ]
07 QUALIDADE DO desempenho de suas tarefas, levando
TRABALHO 2
L em conta o resultado pratico.
08 CAPACIDADE DE Considere sua capacidade de assimilar e
APRENDER captar as tarefas que the séo atribuidas.
| Considere sua disponibilidade, boa
09 COLABORAGAO vontade para com a chefia e 0s colegfas, ,
e 0 senso de cooperacdo na execugdo
o das tarefas.
Considere suas caracteristicas do
f 10 RELACIONAMENTO comportamento manifestado no trabalho,
INTERPESSOAL levando-se em conta todo e qualquer
tipo de contato pessoal.
Considere seu modo de agir face as
11 INICIATIVA novas situagdes, as resolugdes tomadas,
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A

Capacidade de reunir pessoas em torno E
de ideias e metas; Poder de
sensibilizagao e mobilizagéo para
o o mudancas.
- ! Considere seu comportamento mediante
|
|

12 LIDERANCA

13 DISCIPLINA a organizagao e as pessoas, levando-se
em conta as leis, normas e convencdes

MEDIA TOTAL

PARECER

Necessito Treinar/Qualificar { ) Area:

"NOTA: Assinalar com um “X” o item da avaliagdo global e do parecer em que vocé deve ser
treinando/qualificado
PONTUACAQ: 01 — Muito fraco / 02 — Fraco / 03 —~ Regular / 04 — Bom / 05 — Muito Bom
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