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RESUMO

Este estudo busca compreender as competéncias gerenciais do corpo diretivo de uma
instituicdo publica de saude que é reconhecida como referéncia para o estado de Sao
Paulo e modelo Unico para a América Latina. O objetivo central é responder a seguinte
guestdo de pesquisa: quais competéncias gerenciais fazem parte das atividades
gerenciais da instituicdo estudada, na 6tica de seus diretores? E quais iniciativas de
desenvolvimento das compétencias gerenciais tém sido adotadas pela instituicdo?
Para atingir este objetivo foi realizado um estudo de caso no Programa Estadual
DST/Aids Sao Paulo, que investigou 34 membros do corpo diretivo da instituicao
pertencentes ao primeiro, segundo e terceiro escaldes por meio de dois instrumentos
de pesquisa que foram aplicados em seu ambiente de trabalho. As competéncias
identificadas foram classificadas conforme modelo tedrico preconizado por Quinn et.
al. (2003). Como contribuicdo cientifica o estudo complementou pesquisas de Picchiai,
(2008); Maia, (2012) e Cotrin Fl e Farias, (2013)sobre competéncias gerenciais na
gestdo publica e detectou a necessidade de inclusdo da competéncia Humanizacao
no modelo tedrico para analise de instituicdes publicas de saude. Os resultados
evidenciaram que o corpo diretivo da instituicdo estudada percebe e pratica todas as
competéncias previstas no modelo tedrico em alto grau. O modelo gerencial adotado
pelo Programa € o modelo das Relagcoes Humanas, sendo que, dentre as iniciativas
de desenvolvimento presentes na percepcdo dos gestores, surgiram cursos e
congressos, o planejamento estratégico e a gestédo participativa. Foram identificadas
lacunas no desenvolvimento do corpo gerencial e recomenda-se que estas sejam

supridas.

Palavras-chave: gestdo publica; modelo de gestédo; competéncias gerenciais.



ABSTRACT

This study seeks to understand the managerial skills of the governing body of a public
health institution that is recognized by reference to the state of Sdo Paulo and unique
model for Latin America. The main objective is to answer the following research
guestion: which managerial skills are part of the management activities of the institution
studied, from the viewpoint of its directors? And which development initiatives of
managerial competencies have been adopted by the institution? To achieve this goal
a case study in STD AIDS Sao Paulo State Program was developed to investigate
members of the governing body of the institution belonging to the first, second and
third tier through two research instruments that will be applied to your desktop. The
skills identified were classified as recommended theoretical models by Quinn et. all,
(2003). As a scientific contribution the study added researches by Picchiai, (2008);
Maia, (2012) e Cotrin FlI e Farias, (2013) about managerial skills in public
administration and identified the relevance for inclusion of skill humanization in the
theoretical model for the analysis of public health institutions.

The results showed that the managment body of the studied institution perceive and
practice all the skills provided for the theoretical model to a high degree. The
management model adopted by the program is the model of Human Relations, and
among development initiatives present in the perception of managers emerged
courses and conferences, strategic planning and participatory management. It was

founed some development gaps which it is recommended to be supplied.

Keywords: public management; management model; managerial competencies
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, em instituicbes de saude, a propagacao de equipamentos de
diagnéstico e imagens sofisticados, a necessidade constante de inovacdo e a
demanda por altos padrdoes de qualidade tém exigido dos gestores habilidades e
competéncias que contribuam para o aumento dos resultados. Além disso, pode-se
perceber um crescente interesse dos pesquisadores pela area de recursos humanos,
sobretudo pelas praticas de gestdo e desenvolvimento de pessoas; colocando em
evidéncia os estudos de casos organizacionais que utilizam bases e categorias
conceituais que enriguecem as teorias e permitem a sua consolidagédo (PICCHIAI,
2008). Por outro lado, pesquisas na tradicdo de recursos humanos apontam que as
competéncias individuais agregam valor a organizacdo. Assim, o desenvolvimento de
competéncias individuais numa organizacdo deve beneficiar suas capacidades e
incrementar resultados. (FLEURY e FLEURY, 2005)

O Programa Estadual DST/Aids (PEDST/Aids) se destaca na geracao de
politicas publicas e nas atividades de prevencdo, diagndstico e tratamento das
Doencas Sexualmente Transmissiveis (DSTs) e da Sindrome da Imunodeficiéncia
Adquirida (Aids). Por isso, seu corpo gerencial precisa ser constituido de
competéncias especificas que possibilitem o desempenho de fungdes complexas. O
Programa Estadual € uma instancia ligada ao Governo do Estado de Sdo Paulo e faz
parte da Secretaria de Estado da Saude, que é nacional e internacionalmente
reconhecida como geradora de politicas publicas, referéncia no modelo de gestdo e
na criacdo de novas tecnologias para a prevencdo e controle das doencas
sexualmente transmissiveis e da Aids no estado de Sdo Paulo. Embora pertenca a
administracdo direta do estado, foge do estigma das instituicdes publicas,
apresentando resultados positivos em suas a¢cfes ha 30 anos. Para compreender
melhor este fendbmeno, estudos cientificos em profundidade podem trazer a luz dados
gue fagcam parte do cotidiano dessas instituicbes, embora ainda ndo tenham sido

explorados.
1.1 Problema de pesquisa

As dificuldades na gestdo das instituicbes de saude tém sido estudadas por

profissionais de diversas areas, no entanto ainda se discutem competéncias no campo



da gestéo de saude. O baixo investimento em programas de desenvolvimento na area
publica, a seguranca dos servidores - atribuida pela estabilidade no emprego - e as
nomeacoes feitas de forma politica dificultam o desempenho da gestao.

Dessa forma, estudar as organiza¢cdes com atencédo voltada ao seu interior e
assim identificar mecanismos e componentes internos da instituigdo que venham a
contribuir para geracdo de resultados positivos pode auxiliar, minimizando as
dificuldades (PENROSE, 1959). O presente trabalho busca identificar: a) Qual a
percepcdo dos gestores sobre o perfil de competéncias gerenciais utilizado na
instituicdo estudada? b) Qual a classificacdo das competéncias gerenciais
encontradas conforme o modelo tedrico preconizado por Quinn et. al. (2003)? ¢) Quais

iniciativas para o desenvolvimento de competéncias gerenciais a instituicdo adota?

1.2 Objetivos de pesquisa
1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral do estudo é investigar a competéncia individual classificada
como competéncia gerencial, na gestdo de uma instituicdo publica de saude sob a
Otica e percepcao de seus diretores. Nele, busca-se identificar as competéncias
gerenciais dos profissionais do corpo diretivo de uma instituicdo reconhecida como
referéncia para o estado de Sao Paulo e modelo Unico na América Latina.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sao: classificar e descrever o rol das competéncias
utilizadas no desempenho das atividades profissionais dos 34 gestores, conforme
modelo tedrico Quinn (2003); identificar as lacunas de desenvolvimento da gestéao;
verificar quais iniciativas de desenvolvimento e fortalecimento da gestdo sé&o

percebidas pelos gestores e adotadas pela instituicao.

1.3 Justificativa e relevancia da pesquisa

A identificacdo e o desenvolvimento de competéncias gerenciais tém sido
adotados por organizacfes de saude com o objetivo de aumentar a eficiéncia e

alcancar a exceléncia. Assim, o presente estudo de caso sera desenvolvido no



Programa Estadual DST/AIDS de Sao Paulo, e coletara dados em campo aplicando
conceitos que vém sendo analisados na literatura de estudos organizacionais. Desta
forma, organizacGes e grupos gerenciais da area de saude podem se beneficiar,
sobretudo aqueles que atuam em equipamentos de atencdo a salude ou geradores de
politicas publicas cuja dedicacdo e especializacdo sado importantes na producao de
resultados. Estudos voltados a classificacdo e categorizacdo das competéncias
podem potencializar a direcdo tomada no desenvolvimento necessario ao crescimento

da gestao.

Considerando que o corpo gerencial alinhado aos objetivos organizacionais
consegue elevar o nivel de interesse e comprometimento de seus colaboradores, e
ainda que tudo isso possibilite o alcance de patamares elevados de qualidade e
eficiéncia da gestdo, é que o presente estudo encontra espaco ndo explorado de
estudos em profundidade junto & area publica de saude.

Um estudo bibliométrico sobre a producédo cientifica que trata do tema funcéo

gerencial nos servi¢os de saude constatou:

Verificou-se escassez de publicacbes sobre a tematica, o que sugere a
necessidade de investimentos em pesquisas nessa area, com vistas a
conhecer os desafios enfrentados por aqueles que assumem a fungéo
gerencial nos servicos de saude. (SILVA e ROQUETE 2013)

Isso atribui relevancia ao desenvolvimento de estudos nesse tema.
1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho foi dividido em oito capitulos, seguindo a distribuicdo
recomendada por Vergara, 2007 para pesquisas cientificas.

O primeiro capitulo mostra a descricdo do problema de pesquisa, seus
objetivos, a justificativa e a estrutura do trabalho com o propésito de permitir uma visdo
geral do conteudo inicial do trabalho. O capitulo dois apresenta o referencial teérico,
promovendo fundamentacao tedrica e descrevendo detalhadamente o modelo teérico
utilizado pela pesquisa buscando resgatar da literatura pontos importantes que
subsidiaram a pesquisa sob o ponto de vista de autores tradicionais como Le Boterf
(1999), Zarifian (1999), Mintzberg (1995) entre outros. O capitulo trés caracteriza e
apresenta a instituicdo estudada, com toda a sua complexidade e caracteristicas. O
capitulo quatro descreve a metodologia usada no desenvolvimento da pesquisa para
os procedimentos de campo e detalha os instrumentos utilizados, seu pré-teste e

validagéo das proposi¢des. No capitulo cinco, estrutura. O capitulo seis descreve a



coleta dos dados. O capitulo sete apresenta e analisa os dados quantitativos e
qualitativos. Por fim, o dltimo capitulo traz as recomendacgfes e consideracdes finais

onde se discutem os dados encontrados na pesquisa, a luz da teoria.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Competéncias

No que diz respeito ao conceito de competéncias, autores como Zarifian (1999),

Fleury e Fleury (2001) adotam o seguinte critério como indicador de classificagéo:



competéncia é conhecimento, habilidade e atitude. Em 2001, autores inspirados pela
escola francesa, desenvolveram uma nova nog¢ao atrelando os conceitos anteriores a
entrega de resultados. DUTRA, (2004) Segundo o mesmo autor, identifica-se duas
grandes correntes tedricas. A primeira, representada por autores norte-americanos,
dentre eles McClelland (1973), define competéncia como um conjunto de qualificacdes
ou caracteristicas da pessoa. A segunda, representada por autores franceses como
Le Boterf (1999), associa competéncias ndo a um atributo pessoal, mas as suas
realizac6es em um determinado contexto, ou seja, 0 comportamento que o individuo
reproduz no trabalho.

Fleury (2001) define competéncia como sendo uma palavra que tem sua origem
no senso comum, e designa pessoa qualificada para a realizacdo de algo. O contréario
disso, além de significar a auséncia desta capacidade, também pode trazer um
sentimento pejorativo.

O Quadro 1. a seguir mostra a relacao dos aspectos que foram abordados pelas

diferentes correntes de pensamento sobre gestdo de competéncias ao longo dos

anos.

Aspectos abordados Principais autores

Formacéo Boyatizis (1982)

Capacitacao Zarifian (2001); Ruas (1999)

Acdao/capacitagdo Fleury e Fleury (2000); Ruas (1999); Le Boterf (1997)
Boyatizis (1982); Dutra (2008); Fleury e Fleury (2000);

Resultados Ruas (1999)

Quadro 1. Aspectos abordados por diferentes correntes sobre gestdo de competéncias.
Fonte: Bitencourt, (2004).

De acordo com o papel profissional desempenhado, pode-se classificar as
competéncias individuais em outras duas competéncias: técnica e gerencial.
(MINTZBERG, 1995)

Ainda segundo o mesmo autor, a competéncia técnica diz respeito a
capacidade técnica de um profissional;, um exemplo disso é a capacidade de um
técnico em enfermagem puncionar a veia de um paciente. Ja a capacidade gerencial
esta ligada a capacidade de lideranca, ou comportamento esperado de um individuo

na supervisédo ou direcdo de uma equipe.




A competéncia gerencial, objeto deste estudo, € medida pelo comportamento
esperado por parte da organizacao relativo ao desempenho profissional do individuo.
Pesquisadores tém buscado identificar competéncias importantes a atuacdo de
gestores, entre eles Quinn et. al. (2003), que propde um modelo de 24 competéncias

gerenciais, que guiardo a classificacado proposta por este estudo.

O mapeamento das competéncias é um fator importante para a obtencédo de
resultados tanto no aumento da competitividade quanto no sucesso das organizacdes.
Embora tdo somente mapear ndo seja suficiente para uma boa gestado de pessoas, 0
envolvimento dos profissionais e o0 reconhecimento da organizacdo Ssao
imprescindiveis para a criacdo de uma cultura organizacional que leva ao

desenvolvimento da empresa e de seus colaboradores. (PICCHIAI, 2008)

O conceito designado a competéncia, a geracao de valor e a entrega € mais
que qualificacdo, este conceito representa a busca da performance ideal para a

captacao de resultados.
2.2 Competéncias gerenciais no modelo de Quinn et al.(2003)

2.2.1 O Modelo de Quinn

O modelo de Quinn define as competéncias gerenciais a partir de quatro
modelos de gestdo oriundos da histéria das organizacdes durante os trés primeiros
guartos do século XX.

De 1900 a 1925 emergem os modelos das metas racionais e dos processos
internos. Esses primeiros 25 anos tinham como caracteristicas principais a abundante
mao de obra que passou da era do carvao para a era do petréleo, culminando na era
da energia. A mao de obra era composta de imigrantes e trabalhadores que migravam
do campo para os grandes centros industriais, trabalhando em condi¢des precarias e
com pouquissimas ou quase nenhuma politica de protecdo ao trabalho. (QUINN,
2003)

Sendo o primeiro a emergir desse contexto, suas premissas eram a eficacia e
o lucro, objetivando resultados produtivos. A organizacdo visa o alcance do lucro
liquido, por isso precisa maximiza-lo.

O modelo dos processos internos trouxe, a seguir, 0 conceito de burocracia
profissional preconizado por Weber e Fayol. Suas premissas séo: estabilidade, foco

em processos internos, rotinizagcdo, manutencao de registros e mensuragao, onde a



hierarquia é bastante evidenciada e, com isso, o controle dos funcionarios também é
bem efetivo.

De 1926 a 1950 surge o modelo das relacbes humanas, no segundo quarto do
século XX, influenciado pela Segunda Guerra Mundial e pela queda do mercado de
acbes em 1929. A industria tem seu foco na produgcdo de aparelhos domésticos
visando a reducéo do esforco fisico do trabalho. Emergem também os sindicatos com
as garantias dos direitos legais dos trabalhadores. Esses eventos enfraquecem os
dois modelos anteriores, que ja ndo tinham efeitos sobre os trabalhadores

O novo modelo tem como premissa a coesdo e moral, prezando pelas relagbes
interpessoais, 0 que valoriza o conceito de equipe e o desenvolvimento do individuo,
gque passam a ser preocupacdo do gerente, a quem cabe investigar o0 mau
desempenho e propor estratégias motivacionais que irdo sanar essas deficiéncias.

Considerado como benevolente, 0 modelo das rela¢gées humanas nédo tomou
forca e, em 1949, ainda prevaleciam os modelos das metas racionais e processos
internos na maioria das organizacdes.

De 1951 a 1975 surge, para atender as necessidades organizacionais
existentes, o modelo dos sistemas abertos, que atuava em um contexto econémico
gue migrava da linha de producédo de bens para produgéo de servicos. Outra grande
mudanca era o advento da televisdo e a invencéo dos computadores. Em 1960 foi
necessario lidar com guestdes mais complexas como, por exemplo, as constantes
mudancas, que exigiam dos gestores respostas rapidas. Assim, o modelo dos
sistemas abertos emerge para atender essa demanda com as premissas de
adaptabilidade e inovacdo para garantir a aquisicdo de recursos externos. A
valorizacdo deixa de ser direcionada ao trabalho bracal e passa para o trabalho
baseado em conhecimento.

A partir de 1976, as empresas passam a lidar com os sindicatos, que buscavam
manter 0s empregos, enquanto as organiza¢des tinham que lidar com downsizing e
com as doencas ocupacionais provocadas pelo acumulo de trabalho gerado pela
reducdo da méo de obra, imposto pelo modelo econémico vigente.

Foi nesse momento que se percebeu que nenhum dos modelos isoladamente
daria conta das necessidades gerenciais. Foi pensada entdo a criacdo de uma matriz
gue contivesse 0s quatro modelos gerenciais, chamada "quatro modelos num Unico
arcabouco” (QUINN, 2003)



A eficacia organizacional seria alcangada conforme a capacidade de escolha
de seus gestores em selecionar as combinagbes mais adequadas desses quatro
modelos, que se inter-relacionam em dois eixos: um eixo vertical e outro horizontal.

O eixo vertical, que vai da parte superior do grafico até a parte baixa, divide o
modelo em flexibilidade e controle. Outra especificidade do modelo é o eixo horizontal,
que vai do foco organizacional interno a esquerda até o lado oposto, cujo foco &

voltado para o ambiente externo, a direita.

Na Figura 1 a seguir pode-se observar a distribuicdo proposta por Quinn para
0s oito papéis da liderancga gerencial.
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Figura 3. Papdis e competéncias gerenciais (QUINN et al., 2003).
Figura 1. Os oito papéis da lideranc¢a gerencial e suas respectivas competéncias-chave.
Fonte: Quinn et al. (2003).
compdem; sdo oito papéis compostos por trés competéncias gerenciais cada,
permitindo que, a partir das competéncias observadas, se possa chegar aos papéis
gerenciais propostos e aos modelos gerenciais utilizados na organizacao.
Outra singularidade € a questao ligada aos valores do modelo, chamados por

Quinn (2012) de valores concorrentes. Observa-se que o0s valores externos sao



valores gerais; consolidacdo e continuidade estdo localizadas no canto inferior
esquerdo, o que se opfe a expansdo e a mudanca localizados no quadrante oposto,
superior direto. Isso permite a leitura dos varios angulos de forma complementar
conforme o quadro em questdo. O modelo dos sistemas abertos (flexibilidade e foco
no ambiente externo) opde-se ao modelo dos processos internos (controle e foco no
ambiente interno). Enquanto um estd buscando a adaptabilidade as mudancas, o

outro busca a manutencao e estabilidade do sistema.

As premissas do modelo estdo em conformidade com o Quadro 2 a seguir.

Modelos Metas racionais | Processos internos Relacdes Sistemas abertos
gerenciais humanas
Simbolo | $ < '®) E o
Critérios Produtividade/ Estabilidade, Compromisso Adaptabilidade, apoio
de lucro continuidade coesao, moral externo
eficacia
Teoria Uma direcéo Rotinizacdo leva a Envolvimento | Adaptacao e inovagéo
referente a | claraleva a estabilidade resulta em continuas levam a
meios e fins | resultados compromisso aquisicao e manutengao
produtivos de recursos externos
Enfase Explicitacéo de Definicdo de Participacéo, Adaptacéo politica,
metas, andlise responsabilidade, resolucédo de resolucao criativa de
racional e mensuragao, conflitos e problemas, inovagéo,
tomada de documentacao criacéo de gerenciamento de
iniciativas consenso mudanca
Atmosfera | Econbmico- Hierarquico Orientado a Inovadora, flexivel
racional: "lucro equipes
liquido"
Papel do Diretor e Monitor e Mentor e Inovador e Negociador/
Gerente Produtor Coordenador Facilitador Mediador

Quadro 2. Caracteristicas dos quatro modelos gerenciais.

Fonte: Quinn et al. (2003).

2.2.2 Modelo de gestéo e papéis gerenciais

O modelo de gestdo de pessoas, segundo Fischer (2002) esta inserido no
contexto que a importancia do comportamento humano vem assumindo no ambito das

organizacoes, e por isso ganha espago cada vez maior na teoria organizacional.
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O mesmo autor traz quatro principais categoria que correspondem a periodos

histéricos distintos, séo eles articulados como:
a) departamento de pessoal no sentido da palavra, human resource management;

b) gestdo do comportamento humano que atua sobre o comportamento das
pessoas, deixando de colocar o foco na tarefa, nos custos e nos resultados;

C) gestdo estratégica que liga a gestao de pessoas as estratégias corporativa e

d) gestdo de pessoas articulada por competéncias que relacionada a
competitividade, estabelecem vinculos estritos entre desempenho humano e

resultado.

Mitzemberg (2010) define gerentes como pessoas que S80 responsaveis por
unidades compostas por outras pessoas. Também considera gerencia média como
funcdo destinada a pessoas que respondem a outros gerentes e a0 mesmo tempo
tem gerentes que respondem a elas. Nessa mesma obra, considera que a funcéo
gerencial € muito diversificada podendo ser por area geografica, servigcos, programas,
unidades entre outras. E que por isso existem variacdes nas habilidades necessarias
ao desempenho da funcdo gerencial. Quinn et.al. (2003), considera que a variacao

das habilidades tem relagédo com o papel gerencial desempenhado na organizacao.

No modelo das relacfes humanas estdo os papéis de Facilitador e de Mentor.
O Facilitador empreende esforgcos coletivos e a coeséao, reforcando o trabalho em
equipe e administrando conflitos.

O Mentor desenvolve e orienta pessoas de forma empatica. Contribui para o
aprimoramento das competéncias e planeja o desenvolvimento dos empregados.
Esse modelo tem como énfase o compromisso, a coesao e a moral.

A premissa é que o envolvimento resulta em compromisso; seus principais
valores sdo a participacao e a resolucéo de conflitos, construindo consenso.

A funcéo do gerente é assumir o papel de mentor empatico e de facilitador

centrado em processos.

Papéis

- Competéncias Descricdo das competéncias
Gerenciais




1. Compreenséo de
si mesmo e dos
outros
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Potencial de perceber e de compreender as
diferentes  necessidades, reacdes e
interesses de si mesmo e dos outros.

2. Comunicacéo
eficaz

Capacidade de informar, persuadir e motivar
as pessoas transmitindo precisamente as
informacdes recebidas.

MENTOR

3. Desenvolvimento
dos empregados

Potencial de lidar com a pressao de tempo
na organizacao das atividades, monitorando
compromissos, estabelecendo prioridades e
equilibrando demandas concorrentes, nao
provocando danos a saude fisica ou
psicologica de si mesmo e da equipe
gerenciada.

1. Construcao de
equipes

Potencial de planejar, estruturar e de treinar
grupos de alto desempenho, de solugcao de
problemas e de execucao da tarefa.

2. Uso do processo

FACILITADOR . Co
decisorio participativo

Potencial de discernir situacdes nas quais a
tomada de decisdo permite envolver a
participacdo dos empregados.

3. Administracao de
conflitos

Potencial de identificar o conflito e
administra-lo de forma a gerar resultados
positivos para a organizacao.

Quadro 3 . Caracteristicas dos papéis gerenciais — Mentor e Facilitador
Fonte: Quinn et al. (2003).

O modelo dos processos internos engloba os papéis do Monitor e do

Coordenador. O gerente Monitor deve estar ciente de tudo que acontece em sua

unidade de trabalho, assegurar que

as regras estejam sendo cumpridas e

acompanhar o setor para que este cumpra a sua parte. A este papel cabe cuidar dos

detalhes, fazer controle e andlise.

Como Coordenador, espera-se que 0 gerente sustente a estrutura e o fluxo do

sistema. S&o caracteristicas inerentes a este tipo a organizacao e a coordenac¢éo da

equipe. Esse modelo também esta ligado a burocracia profissional, critérios de

eficacia e estabilidade, o que inclui a rotinizacéo. A funcéo do gerente é ser um Monitor

tecnicamente competente e Coordenador confiavel.

Papeis - Competéncias Descricdo das competéncias
Gerenciais
Potencial de acompanhar o desempenho das
1. Monitoramento do |pessoas que fazem parte da sua equipe,
MONITOR desempenho identificando possiveis problemas que
individual possam trazer prejuizos ao alcance das
metas estabelecidas.
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2. Gerenciamento do
desempenho e
processos coletivos

Potencial de avaliar o desempenho das
equipes de trabalho e de estabelecer
indicadores eficazes de avaliacdo

3. Andlise de
informacfes com
pensamento critico

Potencial de avaliar as informacdes
disponiveis, articulando-as com a execugao
da sua tarefa e as demais areas da
organizacao.

COORDENADOR

1. Gerenciamento de
projetos

Potencial de planejar, estruturar, alocar
recursos e estabelecer metas relativas a
execucdo de um projeto, monitorando-o

2. Planejamento do
trabalho

Potencial de descrever, organizar atividades e
alocar pessoas e recursos para a execugao
das tarefas.

3. Gerenciamento
multidisciplinar

Potencial de considerar conhecimentos
técnicos das diferentes areas da organizacdo
no desenvolvimento de projetos e de perceber
de que forma os resultados obtidos na area
da geréncia poderiam afetar as demais areas
da organizacao e vice-versa.

Quadro 4. Caracteristicas dos papéis gerenciais — Monitor e Coordenador
Fonte: Quinn et al. (2003).

Os gerentes que assumem o papel de Diretor e Produtor sdo pertencentes ao

modelo das metas racionais. As caracteristicas do papel de Diretor estédo ligadas as

expectativas que, por meio de processos, devem ser claras e explicitadas, além do

planejamento e determinacdo das metas. Os produtores estdo voltados as tarefas,

cujo foco é o trabalho demonstrando interesse, motivacdo, energia. Esse modelo

objetiva a produtividade e o lucro. A funcédo do gerente é decidir e ser um produtor

objetivo e pratico.

Papéis . o .
. Competéncias Descricdo das competéncias
Gerenciais
. Potencial de transmitir de forma clara e
1. Desenvolvimento & ersuasiva a missao, visdo e valores
DIRETOR comunicagao de uma P L R
Vis&o organizacionais aos demais membros da
empresa.




2. Estabelecimento
de metas e objetivos
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Potencial de formular planos
organizacionais, metas e  objetivos
especificos, bem como estabelecer prazos
vidveis para o cumprimento dos mesmos.

3. Planejamento e
organizacao

Potencial de planejar e organizar as
atividades, em conformidade com as demais
areas de gestdo e as estratégias
organizacionais.

1. Trabalho produtivo

Potencial de obter uma produtividade
elevada e desempenho superior em todos os
niveis de atuacao.

2. Fomento de um
ambiente de trabalho

PRODUTOR produtivo

Potencial de motivar e propiciar condi¢cdes
do empregado desenvolver a tarefa e
alcancar seus resultados.

3. Gerenciamento do
tempo e do estresse

Potencial de lidar com a pressao de tempo
na organizacao das atividades, monitorando
compromissos, estabelecendo prioridades e
equilibrando demandas concorrentes, nao
provocando danos a saude fisica ou
psicologica de si mesmo e da equipe

gerenciada.

Quadro 5. Caracteristicas dos papéis gerenciais — Diretor e Produtor.
Fonte: Quinn et al. (2003).

Os papéis de Inovador e Negociador pertencem ao modelo dos sistemas

abertos. Os inovadores sdo do tipo visionario. Neste papel, o gerente facilita a

adaptacdo e a mudanca, identifica tendéncias e tolera incertezas e riscos. O

Negociador faz a sustentacdo da legitimidade exterior e obtém recursos externos.

Possui astucia politica, persuasao, influencia pessoas e tem habilidade para lidar com

o poder. O modelo de sistemas abertos aparece devido a necessidade de

compreender e administrar um mundo em r4pida transformacdo e de intenso

conhecimento. A seguir, no Quadro 6, esta a descricdo detalhada das competéncias.
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Papéis A . I a .
P Competéncias Descricdo das competéncias
Gerenciais
1. Construcéo e Potencial de estabelecer parcerias e manté-
manutencdo de uma |las no exercicio da geréncia, honrando
base de poder compromissos com colegas e subordinados.
NEGOCIADOR 2. Negociacio de Pote'n_C|aI de negociar acgrdos__de forma
benéfica para a organizacao, utilizando-se
acordos e o . L
: de critérios objetivos e administrando o0s
COMPromissos : :
conflitos que possam emergir.
3. Apresentacdo de | Potencial de expor opinides publicamente de
ideias forma clara.
Potencial de adaptar-se a mudancas
1. Convivio com a inesperadas no contexto de trabalho,
mudanca viabilizando condi¢cdes para o ajuste dos
demais empregados.
INOVADOR Potencial de associar ideias conhecidas

2. Pensamento
criativo

transformando-as em novas combinacgdes e
relacdes.

3. Gerenciamento da
mudanca

Potencial de identificar necessidades de
mudanca e de planejar o seu processo de
implementacao.

Quadro 6. Caracteristicas dos papéis gerenciais — Negociador e Inovador
Fonte: Quinn (2003).

E importante considerar que as competéncias necessarias aos gerentes nos

quatro modelos independem dos niveis hierarquicos, mesmo sabendo que sua

autonomia e sua responsabilidade dependem de onde eles se localizam na

organizacdo. (QUINN ET AL., 2003) Os autores definem, ainda, quatro perfis

gerenciais eficazes:

a) realizadores agressivos: quase todos o0s papéis exercidos a contento, a

excecdo do Facilitador e do Mentor;

b) produtores conceituais: papéis de Monitor e Coordenador menos expressivos;

c) agregadores pacificos: execucdo mais timida dos papéis de Produtor,

Negociador e Inovador,

d) mestres: todos os papéis exercidos de modo eficaz.
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Na Figura 2 pode-se observar os graficos que mostram os perfis considerados

eficazes.

a) realizadores agressivos

Papel Mentor
3

T

Papel Inovad g
/ )
<]

B
Papel Negociador Il;eé?A\\
VY

Papel Produtor

Papel Diretor

el Facilitador

Papel Monitor

Papel Coordenador

b) produtores conceituais

Papel Inovador ‘.’
Papel Negociador /Ilii
N4

&

Papel Diretor

Papel Mentor
3

Z)

Papel Monitor

Papel Produtor Papel Coordenador

c) agregadores pacificos

Papel Mentor

Papel Diretor

d) mestres

Papel Mentor
3

Papel Diretor

Figura 2. Perfil Eficaz.

Fonte: Quinn et al. (2003).

E indicam também os perfis contrarios, chamados perfis ineficazes:

a) adaptativos cadticos: quase todos os papéis exercidos timidamente, aexcecao

daqueles de Facilitador, Me

ntor e Inovador;

b) Coordenadores irritantes: papéis de Monitor e Coordenador mais expressivos,

comparativamente aos dem

ais;

c) workaholics sufocantes: destaque positivo para o papel de Produtor;

d) improdutivos extremos: nenhum dos papéis exercido de modo reconhecido.

Na Figura 3 pode-se observar os graficos que mostram os perfis considerados

ineficazes.
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a) adaptativos cadticos b) coordenadoresirritantes

Papel Mentor Papel Mentor
3 3

Papel Inovador Papel Facilitador Papel Inovador Papel Facilitador

Papel Monitor Papel Negociador Papel Monitor

Papel Produtor Papel Coordenador Papel Produtor Papel Coordenador

Papel Diretor Papel Diretor

c) workaholics sufocantes d) improdutivos extremos

Papel Mentor Papel Mentor
3

Papel Inovador Papel Facilitador

Papel Monitor

Papel Produtor Papel Coordenador

Papel Diretor Papel Diretor

Figura 3. Perfil Ineficaz.
Fonte: Quinn et al. (2003).

As competéncias gerenciais e 0 modelo de gestdo encontrado pela pesquisa
serdo classificados dentro do modelo tedrico adotado. Contudo, € necessario
atentarmos para o fato de que os papéis definidos pelo modelo te6rico podem ser
desejaveis de forma complementar. Dada a énfase atual apoiada na economia global,
nas premissas de inovacgao e implantacao de novas tecnologias, o modelo de sistemas
abertos pode ser o mais adequado. Entretanto, em organizacées onde o controle é
imperativo, existe uma maior necessidade de se focar em flexibilidade, possibilitando
gue as decisfes sejam tomadas de forma rapida e concreta. Algumas vezes, para que
o planejamento seja alcangado, é necessario dar valor a estabilidade e continuidade
e, a0 mesmo tempo, a mudanc¢a e a inovacdo. Quando gestores ficam detidos em
inovacdo e crescimento, podem negligenciar a necessidade de estruturas que
garantam estabilidade e a certeza necessarias a continuidade da organizacao.
(QUINN, 2012)
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2.2.3 Justificativa para ado¢ao do modelo

O modelo proposto reconhece que gerenciar é paradoxal, permitindo a sua
utilizagdo de maneira complementar e antagonica na forma de valores concorrentes,
interativa e concomitante segundo Quinn (2012). Isso possibilita a ado¢gdo do mesmo
modelo em situacdes que parecem apontar para caminhos contrarios, de forma
antagobnica, o que € comum em pessoas e organizacfes. Embora o modelo Quinn
tenha sido pensado para empresas do setor privado, ndo se exclui a sua utilizagédo na
esfera publica, uma vez que a administracdo publica hoje precisa ser gerencial e deve
se adequar a essa nova modalidade e ao desafio de desenvolver novas competéncias
relevantes a atuacdo dos gestores publicos, que contribuam ao alcance dos

resultados e com a geracao de servigos de qualidade.
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3 CARACTERIZACAO DO PROGRAMA ESTADUAL DST/AIDS SAO PAULO (PE-
DST/AIDS)

Os primeiros casos da Sindrome da Imunodeficiéncia Adquirida (Aids) no Brasil
surgiram no inicio da década de 80, em Sao Paulo. Para dar conta da urgéncia em
termos de saude publica, foi criado, em 1983, o Programa Estadual de DST/Aids (PE-
DST/Aids), com quatro objetivos basicos: vigilancia epidemioldgica, esclarecimento a
populacdo para evitar o panico e discriminacdo dos grupos considerados vulneraveis
na época, garantia de atendimento aos casos verificados e orientacdo aos
profissionais de saude.

Em 1988, criou-se o Centro de Referéncia e Treinamento em Aids (CRT-A),
ligado ao gabinete do secretario da Saude. Suas metas eram ser capacitador e
gerador de normas técnicas dos processos de prevencao e de vigilancia e assisténcia
para o estado de S&o Paulo. Hoje as duas instituicbes ocupam o mesmo espaco fisico,
o que facilita a atuacdo conjunta. Em 1993, ocorre a jungao dos programas de Aids e
DST e a transformagao do CRT em Centro de Referéncia e Treinamento em DST/Aids
(CRT-DST/Aids).

A partir dessa data, a coordenacdo do Programa Estadual de DST/Aids,
apoiada na estrutura do CRT DST/Aids, é responsavel pela implementacao,
articulacdo, supervisdo e monitoramento das politicas e estratégias relativas as
Doencas Sexualmente Transmissiveis e Aids, nas areas de Prevencao, Assisténcia,
Vigilancia Epidemioldgica, Apoio as Organizacfes da Sociedade Civil e Casas de
Apoio, em todo o estado de Sao Paulo

As premissas do programa sao as referéncias éticas e politicas, garantia dos
direitos de cidadania dos portadores do Virus da Imunodeficiéncia Humana (HIV) e a
luta contra a discriminagéo. O Programa Estadual atua em parceria com outros 6rgaos
governamentais, e em colaboracdo com as Organizagcdes nao governamentais
(ONGs) da éarea. Foi pioneiro na utilizagdo e distribuicdo gratuita de medicamentos
para portadores de infeccao pelo HIV/AIDS. Em 1990, adquiriu a Zidovudina (AZT),
primeira droga usada no tratamento dos portadores. Em outubro de 1996, com o
surgimento dos inibidores de proteases, o Programa Estadual passou a adquirir esses
antirretrovirais e a fornecé-los para os pacientes que tinham indicagcéo de uso em todo

o estado. Os primeiros locais a distribuirem as drogas foram 0s municipios de Santos
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e S&o Paulo. Com a aprovacao da Lei n°® 9.313, em 13 de novembro de 1996, que
dispde sobre a distribuicdo gratuita de medicamentos aos portadores de HIV/AIDS,
garantiu-se a obrigatoriedade de aquisicdo de novas drogas antirretrovirais
disponiveis, para se adequar ao conhecimento cientifico atualizado.

Para atender as necessidades da populacdo mais vulneravel, a Coordenacao
do Programa Estadual inaugurou, em junho de 2009, em suas dependéncias, 0
primeiro ambulatério de saude do Brasil dedicado exclusivamente a travestis e
transexuais. O servico € uma referéncia nacional, com profissionais especializados,
preparados para lidar com as dificuldades e demandas especificas desses grupos
sociais. O servigo disponibiliza assisténcia integral a travestis e transexuais, e conta
com atendimento especializado em cardiologia, oftalmologia, endocrinologia, urologia,
proctologia, ginecologia, fonoaudiologia, otorrinolaringologia, além de psicélogos e
psiquiatras, clinica médica, enfermagem, vacinacdo, servico de orientacdo
relacionado a saude, geracdo de renda e assessoria juridica. O ambulatorio realiza,
também, avaliacdo e encaminhamento para cirurgia para redesignacao sexual, sendo
ainda o responsavel pela elaboracéo de protocolos clinicos, por desenvolver e avaliar
tecnologias e modelos assistenciais e promover atividades integrando movimentos
sociais, e também pelo treinamento para profissionais de saude nessa area de
atuacao.

A fim de reduzir a taxa de diagnéstico tardio do HIV, a Coordenacdo do
Programa Estadual desenvolveu o Plano Estadual de Ampliacdo do Diagndstico
Precoce do HIV (2009-2015), tendo como uma de suas principais estratégias a
realizacdo de campanhas anuais de testagem com o0 objetivo de aumentar a
proporcao de pessoas testadas no estado, que era de 39,7% em 2004, e reduzir o
percentual de pessoas com diagndstico tardio de infeccdo pelo HIV (42% em 2009).

A estrutura e a missao do programa permitem prover o estado de novas
tecnologias de prevencao e cuidado, além de oferecer treinamentos a seus
profissionais e instituicdes. Este modelo organizacional é Unico no Brasil e na América
Latina.

Entre outras acdes, o Programa Estadual participa desde 2001 da Rede
Mundial de Ensaios de Vacina (HVTN), financiada pelo National Institutes of Health
(EUA). Entre os projetos patrocinados por essa rede, esta o estudo realizado em
diversos paises para avaliar a seguranca de uma vacina anti-HIV. Essa participacao

conquistou um prémio internacional em junho de 2014, em Washington, DC quando o
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Coordenador adjunto do programa recebeu o HVTN Service Award 2013-2014, prémio
concedido pela Rede Mundial de Vacinas (HVTN). A premiacdo € o reconhecimento
pelo trabalho realizado de 2002 até hoje no campo da pesquisa de vacinas anti-HIV.

Conhecido pelo desempenho e politicas publicas que implanta, esta instituicao,
como parte integrante do Governo do Estado de S&o Paulo, compartilha das
caracteristicas de uma instituicdo publica da administracao direta sob o ponto de vista
da dependéncia orcamentaria, da rigidez na execucéao financeira e do engessamento
dos processos seletivos (concursos) para contratacdo de mao de obra.

Seu corpo gerencial € composto por profissionais com formacdo de nivel
superior diversa que atuam em trés niveis de linha de comando. Em nimero total, séo
34 cargos de gestdo ocupados e distribuidos nas geréncias: geréncia de
administracdo, geréncia de apoio técnico, geréncia de assisténcia integral a saude,
geréncia de epidemiologia e geréncia de prevencao, geréncia de recursos humanos,
além da Coordenacdo do PE DST/AIDS, que é composta por um Coordenador, um

Coordenador adjunto e um assistente de coordenacao.

A seguir, no Quadro 7, uma sintese das atividades do Programa Estadual.

Geréncia de apoio técnico

Insumos
(teste
rapido) Farmacia Sistema SICLOM Sistema SISCEL Faturamento SUS
Geréncia de assisténcia integral a satde
Reproducdo
assistida a ADTP-  Apoio CTA-
portadoras Assiténcia  Centrode  SAE - Servigos PEP/PREP
do HIV ou domiciliar testageme deambulatério Terapiaprée  Protocolos
pares Redesignacdo terapéutica aopio de pds exposicdo de
discordantes sexual Paliativa = diagnostico = especialidades ao HIV atendimento  Treinamento

Geréncia de epidemiologia

AcGes de vigilancia
epidemioldgica Sifilis congenita e adquirida Transmissdo vertical
Geréncia de Prevengdo

AcGes de prevengdo Atencdo a populagdo Logistica de distribuicdo de Palestras e
(campanhas) vulneravel Disk Aids preservativos seminadrios

Quadro 7. Principais atividades desenvolvidas pelo PE DST/AIDS
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4 METODO

A pesquisa caracterizou-se como exploratéria e descritiva. O trabalho utilizou o
método de estudo de casos, o qual se propfe a investigar um fendémeno
contemporéaneo dentro do seu contexto real, onde os limites entre o fendbmeno e o
contexto ndo séo claramente percebidos, utilizando algumas fontes de evidéncia:
entrevistas, arquivos e documentos, observacao participante, etc. (YIN, 2015)

Segundo Neves & Conejero (2012) "[...] a revisao ciclica entre teoria, dados e
teoria é bastante Gtil. Sem esse enfoque, o0 estudo de caso acaba tornando-se apenas
uma histéria bem contada”. De acordo com Tashizawa, (2014), uma monografia de
estudo de caso sugere uma analise especifica da relacdo entre um caso real e
hipéteses, modelos e teorias.

Bonoma (1985) acrescenta que n&o existe um “bom e perfeito” método de
pesquisa, porque todos eles deverdo refletir a limitagdo que um método
intrinsecamente possui. A Figura 4 mostra um esquema triangular em que, para
ganhar realidade, o pesquisador tem que abrir mao de alguma integridade de dados.
O contrario também é verdadeiro. Para ganhar alta integridade de dados, o
pesquisador, provavelmente, tera que definir e operacionalizar muito bem as variaveis
de interesse, ter acesso a uma grande amostra, estabelecer controles externos e isso,

frequentemente, leva a uma perda da realidade de como as coisas de fato ocorrem.

Alta .
Experimentos
de Laboratério

Modelos

Simulacdes

Integridade

Testes
dos dados

Experimentos de Cam
Estudos de Campo Ciéncia

Estudos de Caso

P Naéo Ciéncia
Histoérias

Baixa] Opiniédo Pessoal

Mitos
v

< »
-t >

Baixa Realidade Alta

Figura 4. Escolha do método de pesquisa e compensacfes envolvidas em termos de
integridade de dados e realidade.
Fonte: Bonoma (1985)
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Projetos de pesquisa que melhor se encaixam em uma situagdo de alta
realidade e baixa integridade de dados, como o0s estudos de caso, sao projetos em
gue ou o corpo teorico ndo esta ainda bem desenvolvido, ou o fendmeno a ser
estudado ndo pode ser dissociado facilmente do seu contexto real. (BONOMA, 1985)

Autores como Yin (2015), Eisenhardt (1989) e Gummesson (1991) vém hé&
muito tempo defendendo a construcdo de teorias embasadas no método do estudo de
caso. Dessa maneira, Bonoma (1985) acredita que o estudo de caso € particularmente
aplicavel quando se deseja obter generalizacfes analiticas, e ndo estatisticas, que
possam contribuir para um referencial te6rico que precisa de consolidacdo e/ou
aperfeicoamento.

Foi realizada uma andlise em profundidade na instituicdo selecionada, para
estudar as competéncias gerenciais sob a percepcdo de cada um dos gestores e
classifica-las conforme o modelo preconizado por Quinn (2003). Quanto aos seus fins,
€ um estudo descritivo, uma vez que expde determinadas caracteristicas de um
fendbmeno. (VERGARA, 2007) Trata-se de um estudo de caso, que segundo Bonoma,
(1985) é caracterizado por: descricdo, classificacdo (desenvolvimento de tipologia),
desenvolvimento tedrico, teste limitado da teoria.

Partindo do principio de que a pesquisa qualitativa € aquela que trabalha
essencialmente com dados qualitativos, onde a informacgéo coletada ndo é expressa
em numeros e representa um papel menor na analise, ha Administracdo, esse
conceito pode ser adaptado. Segundo Dalfavolo, (2008) as caracteristicas basicas da
pesquisa qualitativa sdo: a) um foco na interpretacdo; b) énfase na subjetividade; c)
flexibilidade no processo de conduzir a pesquisa; €) preocupacao com o0 contexto; f)
reconhecimento do impacto do processo de admitindo que o pesquisador exerce
influéncia sobre a situacédo de pesquisa.

Alguns pesquisadores a evitam esse método justificando falta neutralidade
cientifica e de um rigor metodoldgico. Na administracéo, porém é bastante utilizado.
Aqui estdo algumas caracteristicas dos estudos qualitativos: a) os dados sé&o
coletados preferencialmente nos contextos em que os fendbmenos sao construidos; b)
a analise de dados é desenvolvida, geralmente, no decorrer do processo coleta; c) os
estudos se apresentam de forma descritiva; d) a teoria € construida por meio de
analise dos dados empiricos, para posteriormente ser aperfeicoada com a leitura de

outros autores; e) a interagdo entre pesquisador e pesquisado é fundamental, assim,
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uma habilidade comunicacional do pesquisador € esperada; f) a integracdo de dados
qualitativos com dados quantitativos é estimulada. (CRESWEL, 2010)

Para a analise das entrevistas, utilizou-se a técnicas de analise de contetdo
que, segundo Bardin (2011), “€ um conjunto de instrumentos de cunho metodoldgico
em constante aperfeicoamento, que se aplicam a discursos (conteudos e continentes)
extremamente diversificados”.

Para o desenvolvimento do trabalho, foram entrevistados os gestores
vinculados as geréncias de administracdo, prevencao, assisténcia a saude, apoio
técnico, vigilancia sanitaria e epidemiologica e coordenacdo que compdem o
Programa Estadual: um diretor técnico de saude lll (Coordenador), dois diretores
técnicos de saude Il (primeiro escaldo), doze diretores técnicos de saude | (segundo
escaldo), trés diretores técnicos Il, oito Diretores Técnicos | (terceiro escaldo), quatro
Diretores | e quatro supervisores da enfermagem (quarto escaldo na hierarquia

organizacional).

4.1 Instrumentos de coleta de dados

Sendo que o objetivo foi a compreenséo, foram utilizados dois instrumentos de

pesquisa detalhados a seguir.

4.1.1 Questionario

O primeiro instrumento é composto por 96 proposi¢des no qual o respondente
terd de escolher, por meio de uma escala Likert de 5 pontos para cada uma das
proposicdes, em que medida ela é utilizada no desempenho de suas funcoes,
segundo a sua percepcédo. Os indices variam de 1 = sempre a 5 = nunca, conforme o

quadro 8 da escala de Likert a seguir.

5 - Nunca 4 - Poucas vezes | 3 -Frequentemente | 2 - Muitas vezes | 1- Sempre

0 a 20% 21% a 40% 41% a 60% 61% a 80% 81% a 100%

Quadro 8. Valores da escala de Likert
Fonte:www.profmeiriles.com.br

No questionario (APENDICE 1) estdo 96 proposi¢des, conforme a competéncia
medida e classificada de forma numérica, cujo propésito é dificultar a identificacéo da

competéncia pelo respondente, como mostra o Quadro 9 a seguir.
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Papeis - Numeracgédo | Competéncias Gerenciais
Gerenciais

01 Compreensédo de si mesmo e dos outros
Mentor 02 Comunicacéao eficaz

03 Desenvolvimento dos empregados

O mentor desenvolve e orienta pessoas de forma empatica. Contribui para o
aprimoramento das competéncias e planeja o desenvolvimento dos empregados.

Facilitador 04 Construcao de equips
05 Uso do processo decisorio participativo
06 Administracdo de conflitos

O Facilitador empreende esforgos coletivos e a coesao reforgcando o trabalho em
equipe e administrando conflitos.

Monitor 07 Gerenciamento do desempenho e processos coletivos
08 Andlise de informacfes com pensamento critico
09 Monitoramento do desempenho individual

O gerente Monitor deve estar ciente de tudo que acontece em sua unidade de
trabalho, assegurar que as regras estejam sendo cumpridas e acompanhar o setor
para que este cumpra a sua parte. A este papel cabe cuidar dos detalhes, fazer
controle e analise.

Coordenador |10 Gerenciamento de projetos
11 Gerenciamento multidisciplinary
12 Planejamento do trabalho

Como Coordenador, espera-se que o gerente sustente a estrutura e o fluxo do
sistema. Sao caracteristicas inerentes a este tipo a organizacdo, e a coordenacao
da equipe.

Produtor 13 Trabalho produtivo
14 Gerenciamento do tempo e do stress
15 Ambiente de trabalho

Os produtores estdo voltados as tarefas, cujo foco € o trabalho demonstrando
interesse, motivacao, energia.

Diretor 16 Estabelecimento de metas e objetivos
17 Desenvolvimento e comunica¢cdo de uma visdo
18 Planejamento e organiza¢ao

As caracteristicas do papel de Diretor estédo ligadas as expectativas que, por meio
de processos, devem ser claras e explicitadas, além do planejamento e
determinacao das metas.

Negociador |19 Construcdo e manutencéo de uma base de poder
20 Apresentacao de ideias
21 Nedociacdo de acordos e compromissos

O Negociador faz a sustentacéo da legitimidade exterior e obtém recursos
externos. Possui astucia politica, persuasao, influencia pessoas e tem habilidade
para lidar com o poder.

Inovador 22 Convivio com a mudanca
23 Pensamento criativo
24 Gerenciamento da mudanca

Os inovadores sao do tipo visionarios; neste papel o gerente facilita a adaptacéo e a
mudanca, identifica tendéncias e tolera incertezas e riscos

Quadro 9. Competéncias principais associadas aos quatro quadrantes da
estrutura de valores concorrentes.
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A escolha pelo desenvolvimento do questionério utilizado em detrimento da
adocdo de instrumentos ja existentes na literatura, se apoia na aplicacdo de um
instrumento especifico e com linguagem adequada aos diversos niveis da gestdo do

programa.

4.1.2 Validade do contetdo das proposi¢cdes do instrumento de coleta
de dados

De acordo com Erthal (2003), a validade das proposicbes é obtida por
questionamento feito a diferentes juizes que apontam os objetivos relevantes a serem
medidos e analisam a representatividade dos itens. Dessa forma, foi feita a validagao
do conteudo das proposicdes por especialista da area pertencente ao corpo docente
da Faculdade Campo Limpo Paulista (FACCAMP). Para a analise e validacédo foram
apresentadas 96 proposi¢coes em grupos de quatro, por competéncia. As proposicoes
consideradas ambiguas ou que ndo mediam a competéncia gerencial a que se

propunham, foram excluidas, ou alteradas conforme sugestdo dos validadores.

4.1.3 Roteiro de entrevista

O segundo instrumento (APENDICE 11) é um roteiro de entrevista a ser aplicado
em conjunto com o questionario, contendo 10 questbes sobre desenvolvimento e
percepcdo das competéncias com duracdo média de 15 minutos e ndo gravadas.

Dessa forma, pretende-se conhecer a percepcado dos gestores sobre as
competéncias gerenciais e sobre as acdes do PE DST/Aids com relagéo as atividades
de desenvolvimento dessas competéncias.

Os instrumentos serdo aplicados no local de trabalho dos gestores em horarios
pré-determinados e foram validados por meio de pré-teste, objetivando melhorar a
compreensao do questionario.

A pesquisa é caracterizada como estudo de caso pois coleta e analisa
informacBes sobre um determinado grupo objetivando a compreensdo de um
determinado fenbmeno. (CRESWELL, 2010). Sua concepcéo é pragmatica e do tipo
descritiva e sequencial, que se realizara como pesquisa de campo, uma vez que o
fenbmeno estudado serd observado localmente (VERGARA 2007), utilizando-se a
abordagem de métodos mistos em que se apresentam a coleta e analise de dados

quali-quantitativos seguindo-se a classificacdo de Creswell (2010). Para possibilitar a
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triangulacdo dos dados, adotou-se mais de um instrumento de coleta e diferentes

métodos de andlise buscando-se enriquecer a compreensdo. (VERGARA 2007)
Para a tabulacéo e analise dos dados quantitativos encontrados foi utilizado no

pacote Microsoft Office, do sistema operacional Windows, a ferramenta Excel. Para a

andlise dos dados qualitativos, foi utilizada a analise de conteudo.
4.1.4 Limitacdes da pesquisa

O estudo apresenta limitagbes condicionadas ao vinculo empregaticio do
pesquisador que é funcionario publico lotado na instituicdo estudada ha mais de 15
anos; a néo caracterizacdo da amostra imposta pelo Comite de Etica em Pequisa da
instituicdo, que primou por resguardar ao maximo a identidade dos respondentes por
ser um estudo de caso, ndo permitindo a generalizacdo dos resultados. Outra
limitacdo € a escolha da instituicdo estudada, baseada na facilidade de acesso do

pesquisador.

4.2 Planejamento dos trabalhos

A Figura 5. a seqguir descreve a sequencia da execuc¢éao do trabalho.

Levantamentos Amostragem Levantamento dos Tabulagdo e Andlise Impacto dos
Preliminares Dados Resultados
Levantamentos
: bibliogréficos sok_)reﬂ Escolh? da organizagao Validagdo da escala e pré Construgéo do banco de
intrumentos de avaliagdo | investigada ™ teste dos instrumentos dados
das competéncias
v v v v
Obtengao da autorizagao Procedimentos de Procedimentos Elaboragéo dasr
para realizacéo da - Convite e sensibilizagdo o consideracdes finais e
pesquisa de campo cadastro junto a dos gestores estatisticos dos identificagdo das
Plataforma Brasil e CEP resultados implicagdes dos
resultados da pesquisa
para a gestao
v
tzg::zfzosg?un;ﬁgi% | Def_iljit;ﬁo do namero qe L Aplicacéo dos _ Discussao dos resultados
participantes da pesquisa instrumentos de pesquisa

Figura 5. Fluxograma das atividades de campo.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Inicialmente, foi realizada a escolha da instituicAo a ser pesquisada
considerando-se: a abertura da instituicdo a projetos de pesquisa, a posse de um CEP
(Comité de Etica em Pesquisa) local, a facilidade de acesso informal do pesquisador
e a complexidade da organizacao.

Posteriormente, foi realizado um teste piloto com os instrumentos de pesquisa,
com objetivo de avaliar a clareza dos instrumentos, seu tempo de aplicacdo, seguido

de alguns ajustes no formato das assertivas do questionario.

5.1 Coleta de dados

O instrumento utilizado foi composto por 96 assertivas, que mediram as 24
competéncias do modelo tedrico e um roteiro de entrevista com 10 questdes acerca
do entendimento dos gestores sobre as iniciativas da instituicdo com relacdo ao
desenvolvimento das competéncias gerais e gerenciais. Ap0s a submissédo ao CEP
local, foi atendida a pendéncia apontada e procedeu-se com a coleta de dados, que
foi realizada de 01/11/2015 a 30/11/2015.

Dentre os 34 gestores selecionados para responder a pesquisa, 31 a
responderam. Destes seis estiveram ausentes no periodo destinado ao campo por
motivos de férias, licenca médica, ou viagem de trabalho, tendo sido representados
por seus substitutos no cargo. Um deixou de responder ao questionario alegando falta

de tempo; respondeu, porém, a entrevista.

5.2 Apresentacdo e analise dos dados
Realizada por meio de analise descritiva dos dados gquantitativos e analise de
contelido das entrevistas, no periodo de 01/11/2015 a 31/12/2015.

5.3 Andlise quantitativa
Os primeiros dados mostraram uma distribuicdo de frequéncia de modelo

gerencial e papéis gerenciais conforme grafico a seguir.
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Gréfico 1. Modelos de Gestéo Praticados — Auto-percepcao dos respondentes
Fonte: Dados da pesquisa
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I ... 64,7%
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Gréfico 2. Papéis desempenhados pelos gestores — Auto-percepcao dos respondentes

Fonte: Dados da pesquisa
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PAPEL GERENCIAL COMPETENCIA NUNCA/POUCAS VEZES  FREQUENTEMENTE MUITAS VEZES E SEMPRE Desvio Padrdo

Compreengdo de si mesmo e dos 10,4 19,1 70,4

MENTOR Comunicagdo eficaz 5,2 24,1 70,7
Desenvolvimento dos empregad: 9,6 19,1 71,3 0,4

Construgdo de Equipes 9,6 19,1 71,3

FACILITADOR Uso do processo decisdrio partici 7,8 23,5 68,7
Administragdo de comflitos 24,1 12,9 62,9 4,3

Gerenciamento do desempenho 6,9 32,8 60,3

MONITOR Anilise de informagdes com pen: 0,9 26,1 73,0
Monitoramento do desempenho 15,4 20,5 64,1 6,5

Gerenciamento de Projetos 4,2 22,0 73,7

COORDENADOR Gerenciamento multidisciplinar 19,6 17,0 63,4
Planejamento do trabalho 17,2 25,9 56,9 8,5

Trabalho produtivo 6,9 25,0 68,1

PRODUTOR Gerenciamento do tempo e do e« 13,0 28,7 58,3
Fomento de um ambiente de tral 13,3 23,0 63,7 4,9

Estabelecimento de metas e obje 14,0 25,4 60,5

DIRETOR Desenvolvimento e comunicagdo 11,3 11,3 77,4
Planejamento e organizagdo 15,7 21,7 62,6 9,2

Constituicao e manutencdo de ur 17,2 16,4 66,4

NEGOCIADOR Apresentagdo de ideias 15,5 15,5 69,0
Negociagdo de Acordos e compro 7,8 23,5 68,7 1,4

Convivio com a mudanga 24,3 21,7 53,9

INOVADOR Pensamento criativo 15,8 23,7 60,5
Gerenciamento da mudanga 5,3 16,7 78,1 12,5

Quadro 10: Frequéncia de respostas por competéncia segundo a percepc¢ao dos respondentes
Fonte: Dados da pesquisa

Papel Gerencial Mentor

Competéncia Questdes Respostas Total de Questdes Resultado obtido
compreensao de si mesmo e dos outros 01a04 81 115”" 70,4
comunicagdo eficaz 05a08 82 116”" 70,7
desenvolvimento dos empregados 09a12 82 115 71,3
Total 245 346! 70,8

Tabela 1. Propor¢éo de respostas obtidas por papel gerencial para respostas "muitas vezes e sempre" -
Auto percepcédo dos respondentes

Tendo maior énfase na percepcdo dos respondentes, com 70,8% das
respostas, esse papel prevé, segundo Quinn (2003), a capacidade de acompanhar o
desempenho das pessoas que fazem parte da sua equipe, identificando possiveis
problemas que possam trazer prejuizos ao alcance das metas estabelecidas,
capacidade de avaliar o desempenho das equipes de trabalho e de estabelecer
indicadores eficazes de avaliacao e capacidade de avaliar as informacdes disponiveis,
articulando-as com a execuc¢do da sua tarefa e as demais areas da organizacédo. O
gestor que desempenha esse papel se dedica ao desenvolvimento de pessoas,
dando-lhes orientacbes empaticas e cuidadosas. Isso pode ser atribuido ao perfil da
instituicdo, por ser um centro de referéncia e treinamento e ter um carater formador
de outras instituicbes de saude dos municipios conveniados. Outra atribuicdo a esse
fato poder ser dada em funcdo da instituicdo estudada atuar na area de pesquisa

clinica e comportamental, possuindo duas unidades de pesquisa.

Papel Gerencial Facilitador
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Competéncia Questoes Respostas Total de Questdes Resultado obtido
Construcdo de equipes 13a16 82 115{ 71,3
Uso do processo decisdrio participativo 17a20 79 115| 68,7
Administragdo de conflitos 21a24 73 116/ 62,9
Total 234 346 67,6

Tabela 2. Propor¢éo de respostas obtidas por papel gerencial para respostas "muitas vezes e sempre" —
Auto-percepg¢édo dos respondentes

O papel gerencial Facilitador surge em terceira posicdo na percepcao dos
gestores, com 67,6% das respostas. Este papel desenvolve e orienta pessoas,
contribui para o aprimoramento das competéncias e planeja o desenvolvimento dos
empregados. Mais uma vez, o perfil institucional ligado ao centro de treinamento
evidencia o carater formador da gestdo. Segundo Zarifian, (1999) "a Organizacao

precisa ser mais que qualificada, deve ser qualificante”.

Papel Gerencial Monitor

Competéncia Questdes Respostas Total de Questdes Resultado obtido
Gerenciamento do desempenho e processos colet25 a 28 70 116/ 60,3
Anadlise de informagGes com pensamento critico 29a 32 84 115 73,0
Monitoramento do desempenho individual 33a36 75 117| 64,1
Total 229 343 65,8

Tabela 3. Propor¢éo de respostas obtidas por papel gerencial para respostas "muitas vezes e sempre" —
Auto-percepcao dos respondentes

O papel Monitor foi percebido pelos gestores surgindo em 65,8% das respostas.
Sendo que no desempenho desse papel o gerente deve estar ciente do que ocorre na
unidade de trabalho, assegurando o cumprimento das regras, cuidando dos detalhes
e fazendo controles e analises. Este perfil evidencia novamente o carater publico da

instituicdo, pois esta ligado a burocracia profissional e a estabilidade, incluindo rotina.

Papel Gerencial Coordenador

Competéncia Questodes Respostas Total de Questdes Resultado obtido
Gerenciamento de Projetos 37a40 87 118\ 73,7
Gerenciamento multidisciplinar 41a44 71 112\ 63,4
Planejamento do trabalho 45348 66 116\ 56,9
Total 224 346 64,7

Tabela 4. Proporcéo de respostas obtidas por papel gerencial para respostas "muitas vezes e sempre" —
Auto-percepcao dos respondentes

As trés competéncias deste papel foram menos percebidas pelos
respondentes, em 64,7% das respostas. Neste papel, espera-se que 0 gerente
sustente a estrutura e o fluxo do sistema. S@o caracteristicas inerentes a este tipo a

organizacédo e a coordenacédo da equipe. Sendo a instituicdo estudada constituida de
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uma estrutura departamentalizada, s&o inerentes aos gestores algumas atividades
que garantam os fluxos, porém como a instituicao pertence ao eixo superior do modelo
tedrico e sua atuacao é flexivel, as competéncias do papel Coordenador foram menos

evidenciadas.

Papel Gerencial Diretor

Competéncia Questdes Respostas Total de Questdes Resultado obtido
Estabelecimento de Metas e objetivos 61 ab4 69 114\ 60,5
Desenvovimento e comunicagao de uma visao 65a 68 89 115‘ 77,4
Planejamento e organizagao 69a72 72 115 62,6
Total 230 344/ 66,9

Tabela 5. Proporcéo de respostas obtidas por papel gerencial para respostas "muitas vezes e sempre" -
Auto percepcao dos respondentes

As trés competéncias deste papel também foram percebidas pelos
respondentes, em 66,9% das respostas. A este papel estdo atribuidas as
competéncias relacionadas as expectativas que, por meio de processos, devem estar
claras e explicitadas a equipe, do planejamento a determinacdo de metas. Essas
competéncias eram esperadas de forma menos evidente por pertencerem ao sistema
das metas racionais (produtividade e lucro). Porém, uma vez que a instituicdo tem a
missdo de controlar e diminuir a transmissdo das DST e da AIDS no estado, o

planejamento e a divulgacdo das metas sdo muito importantes.

Papel Gerencial Produtor

Competéncia Questdes Respostas Total de Questdes Resultado obtido
Trabalho produtivo 49a52 79 116l 68,1
Gerenciamento do tempo e do estresse 53a56 67 115‘ 58,3
Fomento de um ambiente de trabalho produtivo 57 a 60 72 113 63,7
Total 218 344 63,4

Tabela 6. Proporcéo de respostas obtidas por papel gerencial para respostas "muitas vezes e sempre" -
Auto percepcédo dos respondentes

O papel Produtor foi percebido pelos gestores com 63,4% das respostas.
Embora a frequéncia dessas competéncias tenham sido ainda altas, surgem de
maneira menos evidente, ja que estdo dispostas no sistema de metas racionais
objetivando a produtividade e o lucro. Sendo a instituicdo estudada uma organizacao
publica de saude, essa classificacdo de maneira enfatica ndo evidenciaria seu carater

assistencial e gerador de politicas publicas.

Papel Gerencial Negociador
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Competéncia Questoes Respostas Total de Questdes Resultado obtido
Constituicao e manutengdo de uma base de podel73a 76 77 116/ 66,4
Apresentagdo de ideias 77280 80 116/ 69,0
Negociagdo de Acordos e compromissos 8l1a84 79 115/ 68,7
Total 236 347/ 68,0

Tabela 7. Propor¢éo de respostas obtidas por papel gerencial para respostas "muitas vezes e sempre" -
Auto percepcao dos respondentes

O papel gerencial Negociador foi percebido e praticado pelos respondentes
com 68% das respostas, aparecendo em segunda posicdo na percepcao dos
gestores. Isso evidencia o carater publico da instituicdo e a presente necessidade de
negociagao nos processos internos e externos, em particular aqueles que precisam
ser negociados junto a Secretaria de Saude, que é o 6rgdo ao qual esta diretamente
subordinada. Dentre 0s processos que requerem negociacdo, estdo a abertura de
concurso publico para a contratacdo de recursos humanos, processos de aquisi¢ao e

investimentos.

Papel Gerencial Inovador

Competéncia Questdes Respostas Total de Questdes Resultado obtido
Convicio com a mudanga 85a 88 62 115| 53,9
Pensamento criativo 89a92 69 114| 60,5
Gerenciamento da mudanga 93296 89 114| 78,1
Total 220 343 64,1

Tabela 8. Proporcéo de respostas obtidas por papel gerencial para respostas "muitas vezes e sempre" - Auto
percepc¢édo dos respondentes

As trés competéncias desse papel foram menos percebidas pelos
respondentes, aparecendo em 64,1% das respostas. A evidéncia que esses dados
trazem esta relacionada a dificuldade das instituicdes publicas da administracao direta
em investir em inovacdo, dada a rigidez do seu orcamento e a sua burocracia
caracteristica.

A instituicdo pesquisada nos mostrou, por meio dos dados coletados, que o seu
corpo gerencial é composto por gestores que percebem e praticam todas as
competéncias do modelo tedrico em alto grau. Segundo Quinn, 2003, a busca pela
capacidade plena de gestdo requer um conjunto de competéncias de forma
complementar, o que possibilita 0 aumento da capacidade da gestao organizacional.

O grafico a seguir traz dados que demonstram que 0s papéis gerenciais sao

desempenhados de maneira bastante equilibrada. Na sua percepcao, 0s gestores
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utilizam as competéncias gerenciais previstas no modelo teorico, exercendo 0s oito

papéis gerenciais em mais de 60% das respostas.

Inovador
80,0

Negociador

Produtor

Facilitador

Monitor Diretor

Coordenador

====NUNCA E POUCAS VEZES === FREQUENTEMENTE MUITAS VEZES E SEMPRE

Grafico 3. Papéis desempenhados pelos gestores — Auto-pecepcao dos respondentes
Fonte: Dados da pesquisa

PAPEL GERENCIAL NUNCA E POUCAS VEZES FREQUENTEMENTE MUITAS VEZES E SEMPRE
Coordenador 13,6 21,7 64,7
Diretor 11 25,6 63,4
Facilitador 13,9 18,5 67,6
Inovador 15,2 20,7 64,1
Mentor 8,4 20,8 70,8
Monitor 7,8 26,4 65,8
Negociador 13,5 18,4 68
Produtor 13,7 19,5 66,9
desvio padrao 2,267949239

Tabela 9. Frequéncia (%) das respostas por papel gerencial, segundo a percepg¢éo dos respondentes.

Fonte: Dados da pesquisa

Na classificacdo proposta por Quinn (2003), a instituicdo estudada mostra

destaque para os papeéis gerenciais Mentor, Negociador e Facilitador o que evidencia

que o modelo gerencial usado pela instituicdo € o modelo das Rela¢gdes Humanas.
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Nesse modelo, é dado énfase no compromisso, na coesado e na moral. A premissa de
gque o envolvimento resulta em compromisso, e seus principais valores séo a
participacéo e a resolucédo de conflitos construindo consenso. O ambiente em que a
instituicdo coloca seu foco € no ambiente interno, ocupando espaco no eixo da

flexibilidade conforme mostra o Gréafico 4.

RELAGOES HUMANAS . FLEXIBILIDADE E AUTONOMIA SISTEMASABERTOS !

Convivio com a mudanga
Desenvolvimento dos empregados 80 Pensamento criativo
Centenas Comunicagéo eficaz

Compreensdo de si mesmo e dos outros 20% Constituicao e manutengdo de uma base de poder

Administragdo de conflitos
Uso do processo decisorio participativo

INTERNO Construcdo de Equipes Trabalho produtivo EXTERNO

Monitoramento do desempenho individual

Angdlise de informagdes com pensamento critico

Gerenciamento do desempenho e processos
coletivos
Planejamento do trabalho Desenvolvimento e comunicagdo de uma visdo

Gerenciamento multidisciplinar Planejamento e organizagdo
Gerenciamento de Projetos

PROCESSOS INTERNOS ! ESTABILIDADEE CONTROLE METAS RACIONAIS .

e===NUNCA/POUCAS VEZES @m=== FREQUENTEMENTE MUITAS VEZES E SEMPRE

Gréfico 4. Auto-percepgdo das competéncias
Fonte: Dados da pesquisa
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5.4 Andlise qualitativa

5.4.1 Tema “Desenvolvimento de Pessoas”

Percebe-se a identificacdo por parte dos gestores da existéncia de adocao
iniciativas de desenvolvimento de pessoas por parte da instituicdo, embora na sua
percepcdo ainda sejam necessarios alguns ajustes e direcionamento. As praticas
formais de desenvolvimento de pessoas também foram percebidas pelo grupo de
gestdo, que identificou treinamentos, capacitacdes, educacdo continuada, oficinas,
congressos, entre outros. Nas praticas consideradas informais estdo planejamento
estratégico, observacdo e reuniées entre gerentes e diretores, que sdo semanais e
visam a publicizacdo das dificuldades dos gestores para que busquem solucdes

conjuntas.

Tema Unidade de contexto

Percepcdo sobre as iniciativas adotadas pela

, instituicdo para o desenvolvimento de pessoas
Desenvolvimento de pessoas

Préaticas formais de desenvolvimento

Préticas informais de desenvolvimento

Quadro 11. Tema x unidade de contexto — Desenvolvimento de pessoas

5.4.2 Unidade de contexto “Percepcdo sobre as iniciativas de
desenvolvimento adotadas pela instituicao”

E0002 "Congressos, projetos de pesquisa, educacdo continuada de
enfermagem, cursos técnicos, oficinas e cursos administrativos."
EO09" Eu acho que a instituicdo tem uma visdo ampla, ela estimula, mas
‘atira para todo lado’, tem necessidade de orientacéo e direcdo."
EO017  “Vérios investimentos: curso, atualizacdo técnica, integracdo das
pessoas (desenvolvimento humano). Contrato de consultoria,
coaching e outros cursos de desenvolvimento profissional em si."
E027 "Na Secretaria de Estado da Saude minha avaliagdo € de pouco
investimento, mas institucionalmente sempre apoiamos mestrado,

doutorado, mais na area técnica que a area administrativa.
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Procuramos aproximar essas duas instancias como estratégicas. O

olhar de competéncias perpassa pelas duas instancias.”

5.4.3 Unidade de contexto “Praticas formais de desenvolvimento”

EO012 "Reunides tematicas da rede de saude que nos formam, por que trazem
informacdes estratégicas, capacitacdo ou educacdo continuada e
congressos."

EO025 "Superviséo de enfermagem divide a gestdo com o diretor e também tem
esse olhar de suporte técnico educacional a equipe. Os demais
profissionais, treinamento em servico onde um mais pratico no trabalho
treina 0 que chega (sic), ainda esta pouco estruturada e a cargo de cada
setor."

E028 "Acolhimento institucional, apresentagcéo, missdo. Reunides internas de
equipe e que tém papel de acolher quem chega e inserir na rotina.”

E031 "Como o programa de competéncia gerencial na Fundap em 2005 curso
para gerentes que trabalhou como lidar com a equipe, gerenciar conflitos
e oferecer oportunidades semelhantes aos profissionais do grupo. Existe
uma proposta para um curso de gestores na FGV e daqui deste nucleo
irdo duas pessoas depois eu."

E009 “O CRT contrata assessorias de treinamento da Unicamp para fazer o
projeto Clinica Ampliadal, mas que nédo ensina a fazer gestéo, s6 ensina

técnicas embora, seja s6 para gestores.”
5.4.4 Unidade de contexto "Préticas informais de desenvolvimento”
EO003 "Por observacéo da solucdo de conflitos”

E0004 "Participacdo na formulacéo do planejamento estratégico e as reuniées

ampliadas com diretores"

! Clinica Ampliada é um projeto com financiamento internacionalda OPAS (Organizacio Panamericana de
Saude) que visa inserir outros gestores na solugdo de problemas exclusivos da area clinica.
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5.45 Tema “Acesso ao Desenvolvimento”

N&o foi identificado pelos respondentes um critério de distribuicdo de vagas,
apenas um sentimento de falta de justica na distribuicdo. Aspectos dificultadores
foram identificados pelos respondentes, com a mesma sensacdo de injustica e
engessamento da estrutura publica. Ja na forma de aspectos facilitadores, surgiram
as reunibes de gerentes, a adocao de critérios de gestdo participativa, como o

conselho gestor, e 0s processos de qualidade.

Tema Unidade de contexto

Critério de distribuicdo de vagas

Acesso ao desenvolvimento Aspectos facilitadores do desenvolvimento

Aspectos dificultadores do desenvolvimento

Quadro 12. Tema x unidade de contexto — Acesso ao desenvolvimento

5.4.6 Unidade de contexto “Critério de distribuicdo de vagas”

E026 "Nao existe, por isso se quebra a cabeca com diretores, a coisa vai pelo
padrdo de boa vontade, ndo com pessoas que tem curriculo gerencial.
A indicacdo é por amizade. Agora que se percebeu a importancia disso
no CRT."

EO0009 "Politica, amigos do reis para acesso, as portas sdo abertas mas nem

tanto."”

5.4.7 Unidade de contexto “Aspectos dificultadores do
desenvolvimento”

E0002 "Falta de informacdo (comunicacédo) que nao é distribuida de forma
igualitaria.”
E0004 "Falta de formagédo em gestao e critério ndo meritocrata de ascensao a

cargo. Nao se formam sucessores."
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EO0006 "Por ser 6rgdo publico, as normas e leis ndo sdo adequadas e nao
facilitam o desenvolvimento, a dificuldade financeira ndo permite a
frequéncia de todos nos cursos. Ai fica defasado o desenvolvimento
gerencial.”

E0017 "Rigidez do vinculo publico ndo permite a gestdo de pessoas da forma
adequada.”

E0028 "A estrutura formal do estado nao favorece."

5.4.8 Unidade de contexto “Aspectos facilitadores do desenvolvimento”

E0012 "Decisdo da instituicdo em assumir coisas que sdo desafiadoras, por
exemplo as reunides tripartites e conselho gestor."

E0029 "Reunibes de gerentes sao um facilitador, reunibes técnicas vocé
aprende com o0s outros e o processo de qualidade em que vocé

trabalha e também se forma."

5.4.9 Tema “Competéncias gerenciais”

Dentre as competéncias que trazem resultados para a instituicdo apontadas na

percepcao dos respondentes, estdo “gestado participativa” e “trabalho em equipe”, que

segundo Quinn, 2003, sdo as competéncias que compdem o papel gerencial

Facilitador; e “comunicacdo eficaz”, competéncia que compde o papel gerencial

Mentor, conforme apontado na analise quantitativa do estudo. A competéncia que

surge como escolha para o desenvolvimento individual dos respondentes foi a

Humanizacao, que embora ndo conste do modelo tedrico utilizado, remete ao modelo

de gestdo que é o das Relacbes Humanas.

Tema Unidade de contexto

Competéncias Gerenciais

Competéncia mais importante para os resultados
institucionais

Competéncia mais importante para o0
desenvolvimento individual

Quadro 13. Tema x unidade de contexto — Competéncias gerais
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EO0005

EO0013
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E0029
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EO0007

E0026

E0012
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Unidade de contexto “Competéncias mais importantes para 0s

resultados institucionais”

"Paciéncia, distribuir a carga de forma a ndo perder sua equipe,
filtrando o que deve ser dito. Saber ouvir. Se colocar no lugar do outro,
compreendendo a sua maneira de sentir."

"Capacidade de trabalhar em grupo para dentro e para fora da
instituicdo. Responder rapido as demandas nao planejadas e organizar
isso na rotina de trabalho. Sabe trabalhar, ter clareza do que é o papel
governamental e onde vocé esta."

"Conhecimento técnico, habilidade de comunicacdo, lideranca,
criatividade, usar coisas antigas para novas funcionalidades, pegar um
filme para dar aula de HIV como ferramenta de dinamizar e prender
mais atenc¢éo, provocando uma discusséo de forma modernizada."
"Gestao participativa que se diferencia de outras unidades. Canal de

comunicacdo com a sociedade civil e comprometimento da gestdo."

Unidade de contexto “Competéncias mais importantes para o

desenvolvimento”

"Humanizacdo, ela ¢é fundamental, promove um ganho aos
funcionarios, permitindo que eles permane¢cam no estado
desenvolvendo bons frutos. Ele se aposenta por ndo ter um ambiente
de trabalho adequado. A humanizacdo vai trazer motivacdo ao
funcionario."

"Administracdo do tempo e de processos de trabalho e
desenvolvimento interpessoal.”

"Capacidade de negociacdo com o governo, jogo de cintura, saber lidar
com questdes politicas que passam pela flexibilidade."

"Nao se pode ter duvidas quanto ao saber dividir o tempo todo com a
equipe. Gestao compartilhada e tomada de decisao participativa.”

6 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDAGCOES
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A pesquisa respondeu as questdes sobre: a percepcdo dos gestores com
relacdo ao perfil de competéncias gerenciais utilizado na instituicdo estudada; a
classificacdo das competéncias gerenciais encontradas conforme o modelo tedrico
preconizado por Quinn (2003), e as iniciativas institucionais adotadas para o
desenvolvimento das competéncias gerenciais.

O Programa Estadual, por meio dos resultados da pesquisa, mostrou que a
maior frequéncia das competéncias percebidas e praticadas pelos respondentes esta
no quadrante superior do modelo tedrico (Figura 1), o que evidencia uma forma flexivel
de atuacdo. Como as competéncias gerenciais mais percebidas pelos respondentes
pertencem ao ambiente interno, evidencia-se que a instituicdo estudada tem o foco de
sua atuacdo voltado para a propria instituicao.

A percepcédo sobre as competéncias que trazem resultados para a instituicao
foi: gestéo participativa e trabalho em equipe, que segundo o modelo tedrico utilizado,
pertencem ao papel gerencial Mentor. Isso pode ser atribuido ao perfil institucional de
desenvolvimento de pesquisas cientificas, o que valida o resultado encontrado na
analise quantitativa e corrobora com outros estudos voltados a gestdo publica de
saude como Picchiai, (2008).

A competéncia que surge como escolha para o desenvolvimento individual € a
Humanizacao, que sugere o modelo gerencial das Relagcbées Humanas, onde estéo os
papéis de Facilitador e Mentor. O modelo Quinn, por ndo contemplar essa
competéncia, deixa uma lacuna importante quando utilizado em pesquisas na gestao
publica de saude; isso remete a necessidade de ampliacdo do modelo para uma
analise mais adequada da realidade dessas instituicdes.

O papel gerencial que surgiu com menor evidéncia foi o Inovador, cuja
competéncia "convivio com a mudanca" foi a de menor percepcéao por parte do grupo
pesquisado. Também foram reveladas outras duas competéncias que, embora sejam
percebidas, aparecem de maneira discreta na percepcao: "planejamento do trabalho”
e "gerenciamento do tempo e do estresse”, ambas pertencentes aos quadrantes
localizados no lado inferior do gréfico, que conforme o modelo teérico sugere um
desequilibrio na estabilidade e controle institucional.

Revisitando Quinn, (2012), os valores concorrentes apontam que a instituicao

tem a necessidade de ampliar seu programa de desenvolvimento da gestdo, no
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sentido de minimizar as deficiéncias, buscando voltar as a¢bes de treinamento aos
guadrantes em que as competéncias foram menos percebidas, e por iSso requerem
maior atencdo. Assim, recomenda-se que a énfase do programa de treinamento seja
dada ao desenvolvimento das competéncias pertencentes a: modelo metas racionais;
modelo processos internos e modelo sistemas abertos, de forma a complementar os
papéis Inovador, Produtor e Coordenador, com o objetivo de alcancar a gestao plena.

A andlise das entrevistas revelou que os respondentes percebem a adocéo e a
existéncia de iniciativas de desenvolvimento por parte da instituicdo. Também foi
percebida a necessidade de ajustes e direcionamento dessas iniciativas. As praticas
formais de desenvolvimento foram percebidas e relatadas: capacita¢gbes, educacao
continuada, oficinas e congressos. Foram percebidas como préticas informais o
planejamento estratégico, o aprendizado por meio de observacao e reunides entre
gerentes e diretores que acontecem semanalmente e visam discutir os problemas de
cada setor, na busca de soluc¢des conjuntas.

O critério de distribuicdo de vagas foi pouco percebido pelos respondentes, que
revelaram uma sensacdo de injustica nesse quesito. Com relacdo aos aspectos
considerados dificultadores para o desenvolvimento, foram percebidos pelos
respondentes: a rigidez da estrutura publica, o baixo investimento e a falta de acesso
as informacgdes. Os aspectos facilitadores para o desenvolvimento percebidos foram:
o perfil da instituicdo cuja missao ja € de treinamento e os processos de qualidade e
protocolos existentes na rotina de trabalho.

Fleury e Fleury (2001), acrescentam a definicho de competéncia, a
necessidade de agregacao de valor social ao individuo, definindo competéncia como
“‘um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacao
e valor social ao individuo”. Portanto, a simples constatacdo da existéncia de
competéncias presentes na atuagédo do corpo gerencial de uma organizacdo, nédo €
suficiente. E necesséaria uma avaliacdo dos resultados organizacionais.

Desse modo ao final da presente pesquisa, e constatada a existéncia das
competéncias gerenciais percebidas em alto grau no Programa Estadual, vale olhar
para os resultados apresentados nos ultimos anos. Segundo o relatério final da
pesquisa realizada pelo Programa Estadual, que em um universo de 200 servi¢os
ambulatoriais especializados em DST/AIDS, com pelo menos 10.000 profissionais de

saude trabalhando de forma direta ou indireta, selecionou e entrevistou 96 servi¢cos
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de saude, buscou caracterizar o perfil do profissional de saiude que atua no campo
das DTS/AIDS, suas motivacdes e expectativas além da sua percep¢do sobre a
atuacao e os desafios futuros do Programa Estadual. Identificou-se, na percepcéo dos
entrevistados, que avancos foram conquistados pelo Programa Estadual. Avancos
relacionados a garantia de acesso assistencial, ao tratamento, medicamentos, bem
como acesso rapido ao diagndstico e estruturacdo da rede laboratorial, diagnéstico e
insumos. Essa grande dimenséao assistencial, € reconhecida nas respostas por 100%
dos gestores de servico.

O Relato6rio mostrou o reconhecimento do programa pelas suas ac¢des politicas
de lideranca e protagonismo nacional, bem como agente responsavel pela
qualificacdo, producdo e disseminacdo de conhecimento, e de estimulador dos
movimentos de humanizacdo da assisténcia. Reconheceu-se ainda, como
contribuicdes fundamentais do Programa o alcance de impactos epidemiolégicos
relacionados a reducdo da mortalidade, reducao na expanséo dos casos, controle da
doenca e reducado na transmissao vertical.

Outra constatacéo foi a percepc¢éo das transformacfes ao longo do exercicios
profissional dos gestores investigados, que estdo fortemente relacionadas a
implementacdo de uma abordagem mais integral ao individuo, a¢des de humanizacéo
ao desenvolvimento de empatia e acolhimento com o paciente. Nesse ponto do
relatorio, surge a percepcao da competéncia humanizacéo, também encontrada como
competéncia de escolha prioritaria no desenvolvimento individual constatada nesse
trabalho.

Os resultados alcancados pelo Programa Estadual também estdo no Boletim
Epidemiolégico AIDS/DST, que publicou os dados epidemiolégicos oficiais de
notificacdo de casos e taxa de incidéncia de AIDS, demonstrando que a notificacao
vem diminuindo. Em 2005 foram notificados 9.212 casos no estado de S&o Paulo, em
de 2014 a notificagdo passou a ser de 2.902 casos (por 100.000 habitantes-ano). A
taxa de mortalidade que era 8,9 (por 100.000 habitantes-ano) no ano de 2005, passou
a 6,5 (por 100.000 habitantes-ano) em 2013.

A administracdo publica no Brasil enfrenta varios desafios fazendo emergir a
necessidade de se desenvolver a capacidade de gestdo das instituicdes de saude.
Pressionados de um lado pelas criticas que |Ihe sdo impostas, e de outro pela

populacdo e sua crescente demanda por servigos, surgem imposicdes por
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aperfeicoamentos permanentes e desenvolvimentos sustentiveis visando a melhoria
do atendimento aos cidadéaos.

A instituicdo estudada possui um nudcleo de trabalho dedicado ao
desenvolvimento pessoal e profissional conhecido como Nucleo de Treinamento e
Desenvolvimento. Esse nucleo constitui-se em um setor voltado as questdes de
humanizagéo no sentido mais amplo de criar e potencializar espac¢os de discussao
visando organizar a relacdo entre pessoas. Este espaco busca a sensibilizacdo para
as transformacbes necessarias ao ambiente de trabalho, criando equipes
multidisciplinares capazes de sustentar a grande diversidade de discursos presentes
na instituicdo. (RIOS, 2008) Isso demonstra a grande preocupagéo da gestdo com o

fator humanizacao do atendimento.

Ao final da pesquisa foi constatado que sua principal contribuigcéo foi a detecgao
da auséncia da competéncia Humanizacdo no modelo tedrico utilizado; essa é uma
das competéncias de maior relevancia para as instituicbes publicas. Esta
competéncia, além de ser valorizada, complementa e reforca o sentido social do
servigo publico. Assim, sugere-se o desenvolvimento de novas pesquisas voltadas a
gestdo publica de saude a fim de identificar um modelo tedrico que englobe a
competéncia Humanizacdo, e que permita que instituicbes com o mesmo perfil
possam ser estudadas com a finalidade de apurar a percepc¢éo encontrada sobre esta
competéncia, e que possibilite que instituicbes com o mesmo grau de complexidade

tenham os resultados comparados.
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APENDICE |
Questionario: N. xxx/2015

Cada uma das proposi¢cdes de numeros 1 até 96 apresenta uma afirmativa
requerendo que o respondente aponte com um X a alternativa que estd mais de
acordo com o seu entendimento. Assinale:

N (Nunca) se entender que a afirmagdo nunca ocorre no
desempenho de suas funcgdes;

P (Poucas vezes) se entender que a afirmacdo ocorre algumas
poucas vezes;

F (Frequentemente) se entender que a afirmagdo ocorre com
frequéncia;

M (Muitas vezes) se entender que a afirmacéo ocorre muitas vezes;

S (Sempre) se entender que a afirmacgéo ocorre sempre.

Em que medida vocé utiliza os atributos abaixo no desempenho das suas

funcdes? Marque com um X na coluna ao lado.

Sequencia Proposico N|P |F|M]S Coﬁzztijgc'a
Percebo antecipadamente 0 momento que vou perder o
1 controle dominando a situacéo.
Estabeleco forte ligacdo com a equipe e sou bem aceito
2 pelo grupo.
. 1
Conhecgo minhas forcas e fraguezas no desempenho do
3 meu trabalho.
Identifico as facilidades e dificuldades de minha equipe
4 no desempenho de suas fungoes.
Comunico claramente as diretrizes institucionais,
> deixando claro o que espero dos meus subordinados.
Dou feedback aos meus subordinados pelo menos duas
6 vezes por ano.
— 2
Dou abertura para que a equipe tire duvidas
7 diretamente comigo.
Desenvolvo conversas curtas e passo informacoes
8 objetivamente.
Facilito o trabalho em rede e a préatica de networking de
? forma continua pela equipe. 3




Incentivo o desenvolvimento de conhecimentos gerais
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10 da equipe.

Considero ponto positivo na avaliacdo a participagéo
11 em cursos, seminarios, estudos de outras linguas.
1 Acompanho e avalio o trabalho desenvolvido pela

equipe.

Acredito na assertiva de que "duas cabecas pensam
13 melhor que uma".

Trabalho bem com o grupo, colaboro no
14 compartilhamento de ideias e recursos.

Defendo projetos e trabalhos que sejam realizados em
15 grupo.

Participo da selecdo de candidatos que possivelmente
16 serao alocados na minha equipe.

Tomo decisdes baseado em bom conhecimento da
17 area/funcgdo ouvindo a equipe.

Sou capaz de tomar decisdes sob presséo (pouco
18 tempo, variaveis desconhecidas, risco) .

Considero a opinido dos colaboradores na tomada de
19 decisdo.

Realizo reunides com a equipe para discutir as decises
20 que envolvam o futuro.

Ouco as partes envolvidas quando existem conflitos
21 interpessoais.

Identifico uma possibilidade de conflito antes mesmo
22 de acontecer.

Considero gue a unido da equipe é um facilitador do
23 desenvolvimento do trabalho.

Promovo encontros fora do ambiente de trabalho para
24 fortalecer as relacGes interpessoais da equipe.

Promovo reunides onde os objetivos séo discutidos e
25 priorizados.

Estabeleco etapas de trabalho baseando-me sempre nos
26 objetivos.

Realizo a mudanca de curso no decorrer do processo
27 em funcéo de um desempenho desfavoravel.

Consulto a equipe antes de mudar o curso do trabalho
28 ou alterar uma decisao que envolva o grupo.

Tomo as decisdes apds consultar varias fontes de
29 |informago.

Ao receber informagfes sempre procuro conhecer a sua
30 fonte.
31 Faco propostas bem fundamentadas.




Ao ouvir uma proposta procuro analisa-la antes de
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32 decidir por ela.
33 Pratico a comunicacao aberta, feedback e transparéncia
Acompanho o desenvolvimento do colaborador pela
34 elaboracdo das tarefas dele.
Discuto com o colaborador formas de melhoria de sua 9
35 performance.
Acompanho o desempenho da equipe para avaliar
36 possiveis promocdes (substituicoes).
Conheco cada etapa do trabalho ou projeto que esta
37 sendo desenvolvido na &rea.
Proponho mudangas que possam acelerar o alcance das
38 metas.
B _ _ 10
39 Apoio atitudes que propiciem a realizacdo dos
objetivos.
40 Estimulo metodologias que gerem projetos para a
instituicao.
Incentivo a equipe a indicar alguém que substitua o
41 chefe em minha auséncia.
Apoio a participacao da equipe em cursos de idiomas,
42 mesmo que nao seja Util no trabalho.
. . : 11
Prefiro que as tarefas sejam realizadas por membros do
43 grupo com formacGes diferentes.
Apoio a constituicdo de equipe com formacao
44 multidisciplinar.
45 Traco estratégia para atingir metas de longo prazo.
Utilizo o planejamento para aperfeicoar o
46 desenvolvimento do trabalho.
Promovo reunides de equipe para planejar 0s proximos 12
47 passos ou tarefas.
Faco reunides regulares para decidir as tarefas cuja
48 execucdo sao prioritarias.
49 Tenho facilidade em adaptar-me a coisas novas.
Encaro de forma positiva as mudancas solicitadas pela
>0 organizacao.
Faco reunides regulares para acompanhar o andamento, 13
>1 qguando mudancas acontecem.
5y Prefiro trabalhar em ambientes dindmicos aos

previsiveis.
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Apresento idéias novas quando participo de projetos ou

>3 grupo de trabalho.
- Penso em alternativas quando enfrento problemas e formulo
propostas de valor. 14
55 Encontro solu¢fes novas para problemas comuns.
56 Tenho ideias ndo convencionais, pensando “fora da caixa”.
57 Acompanho as condi¢bes de trabalho e facilito um
ambiente produtivo.
- Part_icipo da divisdo dos recursos entre 0s membros da
equipe. 15
59 Designo os melhores e modernos equipamentos para 0s
membros que desempenham as tarefas mais dificeis.
60 Gerencio de forma saudavel as mudancas que ocorrem.
61 Traco estratégia para atingir resultados a longo prazo.
6 Promovo reunides de trabalho que alinhem a produgéo da
equipe aos objetivos. 16
63 Meco o desempenho da equipe com relacdo as metas.
e Estabeleco metas para que o andamento do trabalho seja
efetivo
- Represento bem a organizacao ou area junto a parceiros e
outros publicos da organizagao.
66 Comunico a visao institucional com clareza. 17
67 Participo do Planejamento estratégico da instituicao.
68 Conhego a missao e a Vvisdo da instituicao;
€9 Percebo oportunidades e adapto meu planejamento para
aproveita-las .
20 Busco desafios e sou motivado pela triade desafio,
realizacdo e reconhecimento. 18
71 Planejo com antecedéncia as atividades diarias.
Marco reunibes semanais ou mensais para discutir a
72 organizacéo do trabalho e propor mudancas se necessario.
23 Consigo apoio a ideias por meio do envolvimento de outras
pessoas.
74 Os colaboradores tém acesso livre a minha sala.
Construo e mantenho o poder por meio da delegacéo de 19
75 atividades e, dando oportunidade aqueles que se destacam.
76 Agendo horario previamente para receber colaboradores.
27 Considero as sugestdes dadas pela equipe em minhas
decisoes.
18 Avalio as sugestdes da equipe, refletindo sobre prés e
contras. -0
79 S6 considero alguma sugestao da equipe em caso de
representar a maioria do grupo.
%0 Proponho alteragdes baseadas em alguma ideia de melhoria

ou mudanca.
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Sou eficaz nas negociacdes e estabeleco compromissos

81 L
sustentaveis.
- Obtenho a colaboracéo das outros cargos e funcGes, para
assegurar o sucesso dos objetivos que proponho. 21
Apoio uma decisdo tomada pelo grupo mesmo que ndo
83 seja a favor, desde que a equipe demonstre conhecimento.
84 Procuro negociar projetos com outras areas e equipes.
g5 Estou disposto a tentar novas solugdes e sou agente de
mudanca.
26 Ajo como pioneiro (novos sistemas, servigos) na busca de 2
resultados para a organizagéo.
87 Busco constantemente me adaptar a novas situagoes.
88 Tenho dificuldades em me adaptar ao novo.
29 Planejo antecipadamente as atividades rotineiras, reunioes e
conversas individuais.
%0 Oriento a equipe a deixar o periodo de maior tranquilidade
(manhd ou final da tarde) para as tarefas mais complexas.
01 Participo da divisdo do trabalho para garantir que seja de 23
forma equilibrada evitado atropelos.
Reconhego o esfor¢o e a dedicagéo do colaborador que se
92 diferencia se apropriando de tarefas mais complexas,
buscando ajuda-lo.
93 Icentivo a participacdo da equipe em atividades que
proporcionem um clima de unido.
94 Tento manter o otimismo quando as coisas ndo dao certo,
na tentativa de ndo estragar o clima da equipe. 24
95 Discuto os erros cometidos pela equipe de forma tranquila
e segura, com o objetivo de evitar desgastes.
9% Me preocupo com a forma de tratamento dos

colaboradores para preservar a tranquilidade e o clima.
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APENDICE I

ROTEIRO DE ENTREVISTAS
Desenvolvimento e percepcédo das competéncias

1. Quais iniciativas a organizacdo adota em relacdo ao desenvolvimento de
competéncias?

2. Como a organizacdo desenvolve competéncia gerencial? (carreira, educacao e
praticas, instrumentos). Dé exemplos.

3. Que tipo de treinamentos (formais) a organizacdo utiliza para desenvolver as
competéncias gerenciais?

4. Existe alguma pratica informal que contribui para o desenvolvimento da
competéncia gerencial? Explique.

5. Cite 3 situacbes de aprendizagem que Vvocé vivenciou tendo em vista o
desenvolvimento de suas competéncias. (praticas formais e informais)

6. Na sua opinido, quais sdo os aspectos que dificultam o desenvolvimento de
competéncia gerencial na instituicdo?

7. Quais os elementos que facilitam?

8. N&o sua opinido e de maneira geral, quais sdo as competéncias mais importantes
para o desenvolvimento do trabalho nessa instituicdo?

9. Quais as principais competéncias gerenciais que, no seu entender, trazem
resultados para a instituicdo?

10. Se vocé pudesse escolher uma Unica competéncia gerencial para desenvolver,
qual seria?
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ANEXO |
CONVITE

Convite para participacdo na pesquisa "As competéncias gerenciais no

contexto do Programa Estadual DST/Aids Sao Paulo”

A mestranda em administracdo Maria Aparecida de Brito Moreira, vinculada ao
programa de mestrado da Faccamp, convida V. Sa. a participar da pesquisa de

mestrado intitulada acima, desenvolvida pelo Professor Doutor Djair Picchiai.

O objetivo principal do estudo é identificar a competéncia individual conhecida como
competéncia gerencial. Nele busca-se identificar as competéncias gerenciais dos
profissionais do corpo diretivo sob a ética de seus gestores e classifica-las conforme
modelo tedrico previamente adotado.

As respostas individuais serdo manuseadas apenas pela pesquisadora e seu
orientador. O resultado serd divulgado na dissertacdo e periédicos cientificos se
publicados, porém a identidade dos participantes sera preservada, com o sigilo das

respostas garantido.

E grande a importancia da sua participacdo enquanto membro da gestdo, portanto
agradecemos antecipadamente pelo tempo dedicado ao preenchimento dos dois

instrumentos anexos.

Atenciosamente,

M. Aparecida Moreira

mabmoreira@crt.saude.sp.gov.br
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ANEXO I
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, (home do sujeito da pesquisa, nacionalidade, idade, estado civil, profisséo,
endereco, RG), estou sendo convidado a participar de um estudo denominado "As
competéncias gerenciais no contexto do Programa Estadual DST/Aids Sao Paulo”,
cujos objetivos s&o: conhecer as competéncias gerenciais utilizadas no desempenho
do corpo gerencial, sob a 6tica e percepcao de seus diretores.

A minha participacdo no referido estudo serd preencher um questionario e
responder uma entrevista com duracdo aproximada de 15 minutos, ndo gravada e
com informagdes sobre minha atuacao gerencial na instituicao.

Estou ciente e seguro de que minha identidade, ou seja, meu nome e funcao
serdo tratados de maneira sigilosa durante e apds o estudo. Uma vez que o
questionario € identificado de forma numérica e meu nome nao estard associado a
ele.

No caso de minha desisténcia em participar da pesquisa a qualquer momento,
nao acarretard nenhum prejuizo enquanto participante.

Os pesquisadores envolvidos com o referido projeto sdo: mestranda Maria
Aparecida de Brito Moreira sob a orientacéo do Prof. Dr. Djair Picchiai - FACCAMP e
Fundacédo Getulio Vargas, e com eles poderei manter contato pelo telefone (11)
97678-0240.

Por fim, tendo sido orientado quanto ao teor de tudo o que aqui esta
mencionado e compreendido quanto a natureza e o objetivo do estudo, manifesto meu
livre consentimento em participar, estando totalmente ciente de que ndo ha nenhum
valor econdmico, a receber ou a pagar, por minha participacao.

Em caso de reclamacédo ou qualquer tipo de denuncia sobre este estudo devo
ligar para o Comité de Etica em Pesquisa do CRT/Aids (11) 5087-9911 ou mandar um
e-mail para cep@crt.saude.sp.gov.br

Séo Paulo de de 2015.

Nome e assinatura do sujeito da pesquisa

Nome e assinatura do pesquisador responsavel



