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“Depois de algum tempo, vocé aprende...
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E que realmente a vida tem valor e que vocé tem valor diante da vida!”
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RESUMO

SILVA, Jomara Alves. Avaliacdo da aplicacdo das dimensdes do modelo de gestdo da
qualidade em uma instituicdo puablica. 2012.162 f. Dissertacdo (Mestrado em
Administracdo) — Faculdade de Ciéncias Empresariais da Universidade FUMEC, Belo
Horizonte, MG.

Qualquer instituicdo que almeja ter bons resultados e atender bem seu publico-alvo deve se
preocupar em ter uma boa gestdo. Com este trabalho, objetivou-se realizar um estudo acerca
da adocdo do Modelo de Gestdo da Qualidade no Instituto de Previdéncia dos Servidores do
Estado de Minas — IPSEMG, cujas bases foram utilizadas para fazer o diagnostico preliminar
a construcdo do seu planejamento estratégico. Foi realizada uma avaliacdo da importancia e
da efetiva aplicagdo das dimensdes desse modelo de gestdo, que sdo: Lideranca; Pessoas;
Processos; Sociedade; Publico-Alvo; Estratégia; Informacdo e Conhecimento; e Resultados,
na perspectiva dos servidores no IPSEMG. Este trabalho é de carater descritivo, com uma
abordagem que emprega o método: estudo de caso com abordagem quantitativa e qualitativa.
Os dados utilizados foram coletados por meio de um questionario estruturado, respondido por
148 servidores da instituicdo pesquisada, cuja amostra corresponde a aproximadamente 5% do
total de servidores em atividade do Instituto. Os resultados demonstraram que as dimensoes
do modelo séo consideradas importantes pelos servidores, mas ndo sao efetivamente aplicados
no Instituto. Os resultados levam a conclusdo de se ter uma oportunidade de melhoria na
gestdo do IPSEMG, que devem ser consideradas na construcdo do seu planejamento
estratégico. Pontos como: necessidade de motivacao; capacitacdo; reconhecimento e melhoria
da politica remuneratéria e das condicdes de saude dos servidores; formacdo dos lideres;
definicdo clara dos objetivos estratégicos e das metas; aperfeicoamento da comunicacdo
interna e externa; redesenho e otimizacdo de processos; e gestdo participativa e transparente
foram alguns dos pontos que merecem destaque, necessitam de investimento e séo condigéo
para ser possivel implantar o Modelo de Gestdo da Qualidade e a efetiva melhoria da gestéo
do IPSEMG.

Palavras-chave: Gestdo Publica, Modelo de Gestdo da Qualidade, Exceléncia em Gestao,
Lideranca, Pessoas, Sociedade, Processos, Publico-alvo, Estratégia, Informacdo e
Conhecimento e Resultados



ABSTRACT

SILVA, Jomara Alves. Evaluation of the implementation of the model dimensions of
quality management in a public institution. 2012. 162 P. Thesis (Master Degree) — Faculty
of Business University of FUMEC, Belo Horizonte, MG.

Any institution that aims to have good results and meet your target audience and should be
cared for by good management. This search aimed to conduct a study on the adoption of the
Model of Quality Management at the Institute of Security of the State of Minas Servers-
IPSEMG, whose bases were used to make the preliminary diagnostic is to the construction of
its strategic planning. The assessment of the importance and dimensions of the effective
implementation of this management model, are Leadership, People, Processes, Society, Target
Audience, Strategy, Knowledge and Information and results from the perspective of IPSEMG
servers. This work is a descriptive approach with a method that employs the case study with
quantitative and qualitative approach. The data used in this study were collected through a
questionnaire that was answered by the institution surveyed 148servers, which sample
corresponds to approximately 5% of all servers in the Institute activity. The results showed
that the dimensions of this model are considered important by the servers, but are not
effectively applied to day in the Institute. This result leads to the conclusion that should have
an opportunity to improve the management of IPSEMG, which should be considered in
building their strategic planning. Points as the need for motivation, training, recognition and
remuneration policy and improving the health of servers, training of leaders, clear definition
of strategic objectives and targets, improvement of internal and external communication,
redesign and optimization of processes, participative management and transparent were some
points that de serve attention and need investment and area condition for being able to deploy
the Model Quality Management and improvement of management IPSEMG.

Keywords: Public Management, Quality Management Model, Excellence in Management,
Leadership, People, Society, Process, Audience, Strategy, Knowledge and Information and
Results.
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1. INTRODUCAO

Em meio a crise mundial econdmica, social e administrativa dos anos 1970, em
maior ou menor grau, todos os paises desenvolvidos estavam destinados a redefinir o antigo
papel do Estado (ABRUCIO, 2004).

O Estado sempre desempenhou um papel importante para a sociedade.
Atualmente, ele possui, especialmente, fungdes politicas, sociais e econdmicas. O Estado ndo
visa 0 lucro, mas a satisfacdo das necessidades coletivas, tais como: salude, educacéo,
seguranca, seguridade social, dentre outras. Essas atividades decorrentes do papel do Estado
sdo realizadas por meio da administracdo publica, que engloba um conjunto de servigos
necessarios para a realizacao de tais trabalhos.

E importante mencionar que as instituicdes publicas tém sofrido pressbes da
sociedade por melhorias e mudancas objetivando, assim, o aumento da sua eficiéncia e a
reducdo da complexidade da prestacdo de servigos publicos em geral. Para atender aos anseios
da sociedade e implementar as atividades decorrentes do papel do Estado, a administracéo
publica tem passado por um processo de modernizacdo intitulado na literatura como:
“Modernizagdo ¢ Reforma do Estado”. Esse processo ¢ desafiante e intenta substituir
parcialmente o modelo de gestdo publico burocratico pelo gerencial (PENENGO, 1997).

A administracdo publica gerencial coloca o foco na gestdo orientada para o
resultado, tendo como norte a eficiéncia, a eficacia e a efetividade. Segundo Abrucio (1998), a
gestdo publica de resultado pode ser um conceito vinculado a forma pela qual se conduz o
processo de pensar e renovar uma organizacao, bem como a maneira de colocar em prética e
acompanhar as decisdes expressas no planejamento da instituicéo.

A gestdo publica de resultado é sinérgica com a logica de gestdo estratégica que
contempla a definicdo de prioridades com o estabelecimento dos objetivos prioritarios,bem
como a realizacdo de diagndsticos, a estruturacdo do processo de planejar e formular os
propdsitos da instituicdo, a fixacdo de metas e indicadores, a atribuicdo de responsabilidades
para o detalhamento dos planos e projetos, 0 acompanhamento e monitoramento das etapas de
implantacéo e, por ultimo, a avaliagdo dos resultados.

Dentro da gestdo estratégica esta inserido o planejamento estratégico, uma técnica

administrativa que, por meio da analise do ambiente da organizagdo, identifica as
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oportunidades e as ameacas, 0s seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua misséo
e dos seus objetivos estratégicos. Logo, a partir disso, estabelece o proposito de direcdo que a
organizacdo devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos.

Planejar e controlar as acdes sao aspectos que, de acordo com Silva (2001), é uma
das partes fundamentais da administracdo, pois permite identificar fatores fundamentais para
alcancar os resultados esperados dessas tarefas. O gerenciamento, ou seja, o0 controle das
acOes é fundamental para avaliacdo e verificacdo das ameacas e oportunidades na
implementacdo das estratégias de uma instituicdo (CUSTODIO; CORSO, 2010). Segundo
Kotler (1992), planejamento estratégico é definido como o processo gerencial de desenvolver
e manter uma adequacao razoavel entre os objetivos e recursos da empresa e as mudancas e
oportunidades de mercado.

Uma das técnicas utilizadas para a realizacdo do planejamento estratégico é o
BalancedScoredCard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton, em 1992, que resultou das
necessidades de captar toda a complexidade da performance na organizagdo (EPSTEIN;
MANZONI, 1998). Esse método resume, em um Unico documento, indicadores de
desempenho em quatro perspectivas: financeira; clientes; processos internos; aprendizado e
crescimento (KAPLAN; NORTON, 2001).

Mediante a adogdo de ferramentas condizentes com a realizacdo de uma gestao
publica de resultados, como o exemplo supracitado de planejamento estratégico, o Estado tem
procurado tornar a administracdo publica mais eficiente e efetiva. 1sso porque na atualidade,
as formas tradicionais de gestdo ndo mais atendem as necessidades organizacionais.
Entretanto, projetos relacionados com o planejamento estratégico, projetos de estruturagdo, os
programas de qualidade e produtividade, a implantacdo do trabalho em células e a
flexibilizacdo dos niveis hierdrquicos ainda esbarram em sistemas tradicionais de gestdo
(WOOD; FILHO, 2004).

Na visdo de Deming (1990), as organizagdes publicas deveriam se destacar por
servicos bem executados. O setor publico deve se preocupar com o alcance dos resultados
pretendidos, bem como manobrar seus servigcos com qualidade para, entdo, cumprir as
obrigagBes decorrentes do papel do Estado e atender, assim, a crescente demanda da
sociedade. Essa abordagem sugere ao setor publico um novo padrédo de gestdo orientado para
qualidade, produtividade e para resultados.

Paladini (2000) afirma que os aspectos que levam o poder publico a discutir
qualidade e produtividade estdo relacionados as dificuldades financeiras e ao forte apelo que o

primeiro conceito desperta nessas instituicbes. Entretanto, Garvin (1998) afirma que
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qualidade ¢ um conceito evasivo e dificil de ser definido. De todo modo, diante das varias
propostas de defini¢do do conceito de qualidade na literatura, pode-se arriscar a concluir que:
gestdo da qualidade, especialmente na visdo publica, € uma abordagem que visa a melhoria
continua dos processos de gestdo em busca da eficiéncia, eficacia e efetividade dos servicos
prestados a sociedade.

De acordo com Uras (1998), véarios modelos de gestdo da qualidade foram
desenvolvidos, sendo que, atualmente, tais modelos estdo sendo trabalhados e estimulados por
meio de prémios nacionais de qualidade, que tem como fundamentos os conceitos da
exceléncia da gestdo.

Segundo Mohallem (2005), no Brasil, a Fundacdo Nacional de Qualidade (FNQ)
foi criada com a finalidade de disseminar os Fundamentos da Exceléncia da Gestdo (FEG),
tendo sido criado, em 1995, o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP) e,
como subproduto, o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), que visa reconhecer a exceléncia
na gestdo das instituicdes. Tal modelo de gestdo é composto por oito dimensdes, sendo elas:
Lideranca; Estratégias e Planos; Clientes; Sociedade; Informacfes e Conhecimento; Pessoas,
Processos; e Resultados (MOHALLEN, 2005).

Lima (2005) afirma que no setor publico, alinhado as iniciativas para
modernizacdo da gestdo publica e dentro do processo de modernizacéao e reforma do Estado,
foi criado, em 1998, o Programa Qualidade no Servico Publico (PQSP), bastante semelhante
ao PNQ, porém adaptado para a gestdo publica. Tal programa, dessa maneira, busca um novo
modelo de desempenho e gerenciamento da administracdo publica focado em resultados e
orientado para satisfacdo do cidaddo. Assim, suas bases advém do Modelo de Exceléncia em
Gestdo Publica (MEGP), que, também, é formado por oito critérios, que sdo listados a frente:
Lideranca; Estratégias e Planos; Cidadaos; Sociedade; Informacdes e Conhecimento; Pessoas;
Processos; e Resultados.

E importante ressaltar a relacio existente entre a gestio da qualidade, o
planejamento estratégico com a utilizagdo do método do BSC e a gestdo publica orientada
para resultados. O BSC pode ser comparado, em termos de desdobramento de diretrizes, a
gestdo da qualidade. Ha trabalhos publicados relacionando o BSC e a gestdo da qualidade,
como por exemplo: Scheibler, As contribuicbes e a complementaridade do
BalancedScorecard ao sistema de indicadores de desempenho do gerenciamento da rotina do
trabalho do dia-a-dia, de 2003 e Redi, Modelo de Gestdo da implementacdo da estratégia

através do uso integrado do BSC e do gerenciamento pelas diretrizes, também de 2003. Além
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disso, 0 BSC tem sido utilizado para fins de medi¢do de desempenho em alguns prémios de
gestdo, como no PNQ.

Vale citar que existem varias criticas ao modelo de gestdo da qualidade. Algumas
que podem ser destacadas sdo relacionadas ao modismo exacerbado que o tema teve na
década de 1980, o que, por sua vez, levou a existéncia de “gurus” da gestdo da qualidade,
disseminando o modelo como um conjunto de prescrigdes ou receituario de como aumentar a
eficiéncia das organizagdes, bem como foi considerado um sistema que passou a ser um
controlador do desempenho individual de forma mais rigida. Mas o que mais levou as criticas
ao modelo diz respeito as dificuldades na sua aplicacdo e a distancia entre o prometido pelo
arquétipo de gestdo da qualidade e o que efetivamente passa a acontecer na instituicdo que
decide aplicar tal esquema.

N&o obstante as criticas, ndo restam dividas de que é sempre importante que as
instituicdes, em especial as publicas, tenham a preocupacdo com o tema da melhoria da
gestdo, tenham como pauta a busca pela eficiéncia, eficicia e efetividade e, especialmente,
tenham em mente a necessidade de atender melhor aos anseios do seu publico de atuacdo, que
no setor publico, sdo os cidaddos. Assim, escolher um modelo de gestdo e aplica-lo com tal
finalidade é fundamental. Além disso, por mais dificuldades e problemas encontrados na
implantacdo do modelo de gestdo escolhido, é certo que alguma melhoria na gestdo e nos
processos de trabalho aconteca quando a tematica é colocada em pauta e considerada pela
instituicdo, pela direcdo e pelos funcionarios como um dos pontos importantes e estratégicos.

A gestdo da qualidade € um modelo muito utilizado nas organiza¢Ges em geral,
mas no Brasil, em especial no servico publico, o tema pode ser considerado bastante recente,
cujas origens datam da década de 1990. A literatura académica sobre o ponto referido, bem
como sobre modelo de exceléncia, que da base para a gestdo da qualidade, seguem o mesmo
padrdo, com um volume de publicacdes e trabalhos académicos que podem ser considerados
restritos. A escassez de literatura cientifica ou académica é maior quando se trata das
dimens@es desse segundo assunto dentro do contexto da gestdo da qualidade, especialmente
literaturas contemplando autores consagrados na administracao.

Deste modo, este estudo pretende contribuir com a literatura académica, trazendo
as contribuicdes cientificas existentes sobre as dimensfes do modelo de exceléncia para o
contexto da gestdo da qualidade e considera-la para a avaliacdo da aplicacdo das dimensdes da
gestdo da qualidade em uma instituicdo publica do Estado de Minas Gerais, qual seja, o
Instituto de Previdéncia dos Servidores do Estado de Minas Gerais (IPSEMG).
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Diante do exposto, este estudo se propbe a responder a seguinte questdo, que
remete ao tema central desta dissertacao:

Qual é a avaliacdo da aplicacdo das dimensdes do modelo de gestdo da qualidade
em uma instituicao publica?

Assim, o objetivo geral deste estudo é:

Avaliar a aplicagéo das dimensdes do modelo de gestéo da qualidade no IPSEMG.

Os objetivos especificos sdo:

Avaliar a aplicacdo das dimensbes do modelo de gestdo da qualidade sob a
perspectiva dos servidores do IPSEMG.

Relacionar o resultado da aplicacdo das dimensdes do modelo de gestdo da
qualidade no IPSEMG com a importancia dada pelos servidores as dimensdes do modelo em
questao.

Identificar dificuldades percebidas pelos servidores do IPSEMG para a aplicacéo

das dimensdes do modelo de gestdo da qualidade no IPSEMG.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Neste topico serdo abordados os temas sobre gestdo publica, com a descricdo da
historia da reforma e da modernizacdo do Estado. Serd contemplado, também aqui, 0 modelo
de gestdo da qualidade com seu contexto historico, bem como os modelos que inspiraram a
criacdo da gestdo da qualidade no Brasil, com um detalhamento maior e conceitual sobre os
modelos nacionais dessa pratica. Além disso, serdo descritas as oito dimensoes utilizadas do
modelo de gestdo da qualidade e, por Gltimo, serdo abordadas as criticas inseridas no universo

arquetipico do ponto tratado.

2.1 Gestdo Publica — Modernizacéo e Reforma do Estado

O Estado possui funcBes importantes para a sociedade, em especial, politicas,
sociais e econdmicas. Deve atender aos anseios dos cidadaos com prestacdo de servi¢cos nas
areas da salde, educacdo, seguranca, seguridade social, dentre outros. Essas atividades
decorrentes do papel do Estado sdo realizadas por meio da administracdo publica, que engloba
um conjunto de servicos necessarios para a realizacdo de tais atividades. Para atender aos
anseios da sociedade e implementar as atividades decorrentes do papel do Estado, a
administracdo publica no Brasil tem passado por um processo de modernizacao, intitulado na
literatura como: Modernizacéo e Reforma do Estado.

No contexto internacional sobre o tema, segundo Bresser Pereira (1998), o
enfoque gerencial sobre a administracdo publica teve origem na Gra-Bretanha e nos EUA, em
1979 (GOVERNO THATCHER) e 1980 (GOVERNO REAGAN). Somente na Gra-Bretanha,
o gerencialismo foi aplicado ao servico publico imediatamente ap6s a posse do novo governo
e levou a uma reforma administrativa profunda e bem sucedida. O servigo publico britanico
tradicional passou por uma transformacdo e perdeu os tragos burocraticos e adquiriu
caracteristicas gerenciais.

Reformas semelhantes ocorreram na Nova Zelandia, na Austrélia e na Suécia. Nos
EUA, Osborne e Gaebler (1994), com o livro Reinventando o governo, descrevem as reformas

administrativas que aconteciam desde o inicio da década de 1970. A obra de David Osborne e
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Ted Gaebler é o marco na nova discussdo da administracdo publica americana. Nele, trata-se
de discutir os fundamentos do governo no que se refere a esse tipo administrativo. Para tanto,
é estruturado um modelo hibrido e eclético de analise, incorporando conceitos que estiveram
separados no desenvolvimento do modelo gerencial inglés, tais como a implantacdo de uma
administracdo por objetivos — ou por missdes —, a mensuragdo do desempenho das agéncias
por meio da definicdo e andlise dos resultados, a busca da qualidade total como método
administrativo, a énfase no cliente, a transferéncia do poder aos cidaddos e a tentativa de
garantir a equidade (ABRUCIO, 1997).

Na América Latina foi criado, em 1972, o Centro Latino Americano de
Administragdo para o Desenvolvimento (CLAD), com a ideia de instituir uma entidade
regional voltada para a modernizacdo das administracGes publicas. No final da década de
1990, seu Conselho Diretivo assina um documento intitulado Uma Nova Gestédo Publica para
a América Latina, considerando que a promoc¢do da reforma gerencial do Estado Latino
Americano seria 0 aspecto fundamental para melhoria da capacidade de gestdo do Estado
(CLAD, 1998).

O modelo gerencial proposto pelo CLAD defende o trabalho necessario de
adaptacdo dos conceitos importados para a realidade latino-americana e destaca, também,
algumas caracteristicas principais da nova gestao publica, quais sejam: a profissionalizagdo da
burocracia como ponto de partida do modelo aliada a flexibilizacdo do regime Unico de
contratacdo de servidores, inclusive com a terceirizagdo das atividades auxiliares; uma
administracdo publica transparente e a responsabilizacdo dos administradores frente a
sociedade; a descentralizacdo da execucdo de servicos publicos; a desconcentracao
organizacional no caso de atividades exclusivas de Estado, com separacdo funcional entre as
estruturas formuladoras e as estruturas descentralizadas e autbnomas executoras de servi¢os; o
controle de resultados por meio de contratualizacdo de resultados entre as estruturas centrais e
as unidades descentralizadas, com delegacdo de poder e autonomia para 0s gerentes; controle
de custos; controle social; transferéncia da execucao de politicas sociais e de desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico para o setor publico ndo estatal, com a manutencdo do Estado no
papel de formulagdo, regulagéo e financiamento; orientagdo do fornecimento de servigos para
0 cidaddo-usuario; aumento do grau de responsabilizacdo do servidor puablico frente a
sociedade, aos politicos e aos representantes formais e informais da sociedade (CLAD,
1998.).

No Brasil, a modernizagdo da gestdo publica teve inicio na década de 1930, tendo

sido denominada pela literatura em tal periodo como a primeira reforma administrativa. O
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modelo se pautava no desenvolvimento da administragdo com base no modelo burocréatico
weberiano e veio como alternativa superior ao modelo de administracdo patrimonialista,
porque era a melhor forma de reduzir, sendo eliminar, 0 empreguismo, 0 nepotismo e a
corrup¢do no pais. Nessa epoca, foram criadas leis trabalhistas no Brasil que perduram até
hoje e orientam os gestores na aplicabilidade das politicas de recursos humanos (BRESSER
PEREIRA, 1998).

A segunda reforma administrativa, que ocorreu durante o Estado autoritario,
compreendido entre 1960 e 1964, foi conhecida como reforma desenvolvimentista. Estas
reformas, também conhecidas como de segunda geragdo ndo dispensaram o equilibrio fiscal,
embora a énfase se desse no bem-estar de modo integrado a responsabilidade fiscal. A
eficiéncia é enfocada na perspectiva de mudancas estruturais e ndo s6 na reducdo de despesas.
As transformacbes sdo voltadas para a reducdo do déficit institucional, fortalecimento da
governanga, aumento da eficiéncia, transparéncia e participacdo (BRESSER PERREIRA,
1998).

Esta segunda reforma é considerada a primeira tentativa no sentido de uma
administracdo gerencial no Brasil (BRESSER PEREIRA, 1998), com a publicacdo do
Decreto-Lei n. 200, de 1967. Nesse momento, pode ser destacada a énfase na descentralizacdo
e na flexibilidade administrativa, bem como a introducdo do espirito gerencial em alguns
segmentos da administracdo publica (ABRUCIO, 1997). Em tal periodo houve o lancamento
do Programa Nacional de Desburocratizacdo. Uma das consequéncias indesejadas deste
momento foi explicitada no decreto da lei 200, de 1967, cujo teor permitiu as contratacdes
sem concurso publico. Em tal periodo houve o desenvolvimento das carreiras da
administracdo direta (BRESSER; PERREIRA, 1998).

A reforma administrativa de 1967 foi precursora de muitas ideias no Brasil, que
vinte anos depois viriam a ser apresentadas como parte de uma revolucdo gerencial no Estado.
Inimeras das principais novidades de 1995 j& eram mencionadas naquela época (GAETANE,
2003). De acordo com o préprio Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE),
a reforma de 1967 poderia ser considerada como um primeiro momento da administracédo
gerencial do Estado no Brasil (MARE, 1995).

Na década de 1980, em funcédo da preocupacdo de cumprir o estabelecimento das
relacbes contratuais, dar-se, entdo, a descentralizacdo gerencial, com a separacdo entre a
formulacdo, e a implantacdo das politicas publicas, bem como dos processos administrativos
politicos, com a criagdo das autarquias e das fundacées publicas (ABRUCIO, 1998). Ocorre,

porém, que ndo obstante as novas bases que orientavam a administracdo pablica no contexto
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mundial, bem como os avangos ocorridos com a reforma ocorrida em 1967, houve um
retrocesso no tocante a gestdo publica com a promulgacdo da Constituicdo de 1988.

Segundo Bresser Pereira (2001), os constituintes e, mais amplamente, a sociedade
brasileira revelaram incapacidade de ver o novo, percebendo apenas que a administracéo
burocratica classica ndo havia sido plenamente instaurada e que o Estado havia adotado
estratégias descentralizadoras — as autarquias e as fundagdes publicas — que, por sua vez,
ndo se enquadravam no modelo burocratico-profissional classico e que, portanto, ndo eram
tdo seguras contra 0 empreguismo.

O autor afirma que o constituinte e a sociedade ndo perceberam que as formas
mais descentralizadas e flexiveis de administracdo que o Decreto-lei 200 havia consagrado
eram, nesse caso, uma resposta a necessidade de o Estado voltar-se para 0s servicos sociais e
para o atendimento ao publico. Decidiram, entdo, completar a evolucdo burocratica antes de
pensar nos principios da moderna administracéo publica.

Bresser Pereira (2001) afirma que a constituicdo de 1988 estabeleceu um regime
juridico Unico para toda a administracdo publica, eliminou toda a autonomia das fundagoes
publicas e tratou de forma igual a militares, professores, juizes, médicos, promotores,
administradores da cultura, policiais e assistentes sociais por meio de uma estabilidade rigida,
bem como ignorou que esse instituto foi criado para defender o Estado e ndo os seus
funcionarios. Estabeleceu, ainda, um sistema de privilégios na area da previdéncia, garantindo
aos funcionarios publicos a possibilidade de se aposentar por tempo de servigo, em geral antes
dos 50 anos, com um valor de aposentadoria correspondente a 120% do Gltimo salario. Com
isso a crise fiscal era decisivamente agravada.

A constituicdo de 1988, enfim, veio impregnada pelo engessamento burocratico
extremo que, até hoje, influencia o comportamento e o cotidiano da gestdo publica, bem como
a interpretacdo para agir e decidir nos poderes (judiciario, executivo, legislativo), no
Ministério Pablico e no Tribunal de Contas.

Assim, a administracdo publica tem as bases nas regras da constituicdo de 1988,
que tornou a legislacdo referente a burocracia muito mais rigida, as vezes garantindo até a
efetivacdo das boas caracteristicas do antigo modelo weberiano, mas que, infelizmente,
muitas outras vezes serviram apenas para defender o corporativismo do corpo de funcionarios
publicos e ndo aos interesses do cidaddo. Nessa época, 0 modelo weberiano nédo respondia
mais a uma série de dilemas administrativos postos ao Estado-Nacdo (ABRUCIO, 1997).

Em resposta a crise dos anos de 1980 e a globalizagdo da economia, entre 1995 e
1998, foi implementado o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE),
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orientado pelos conceitos da nova gestdo publica, que tinha quatro principais pilares, quais
sejam: a delimitacdo do tamanho do Estado, reduzindo suas fung¢bes por meio da privatizagéo,
terceirizacdo e publicizacdo, que envolve a criacdo das organizacfes sociais; a redefinicdo do
papel regulador do Estado por meio da desregulamentacao; o aumento da governanca, ou seja,
a recuperacdo da capacidade financeira e administrativa de implementar decisdes politicas
tomadas pelo governo por meio do ajuste fiscal; e 0 aumento da governabilidade, ou seja, da
capacidade politica do governo de intermediar interesses, garantir legitimidade e governar
(BRESSERPERREIRA, 1998).

O ajuste fiscal necesséario a partir de 1995 teve como base, principalmente, a
necessidade de reorganizar o sistema de gestdo de recursos humanos no servico publico por
meio da exoneracdo de funcionarios por excesso de quadros, da definicdo clara de teto
remuneratdrio para os servidores e da modificacdo do sistema de aposentadorias, aumentando,
assim, o tempo de servico exigido e a idade minima para aposentadoria, bem como exigindo
tempo minimo de exercicio no servico publico e tornando o valor da aposentadoria
proporcional a contribuicdo. Tais modificacGes tiveram que ser realizadas por meio de
alteracdo da Constituicdo de 1988 (ORMOND; LOFFLER, 1999).

A reforma de 1995, por meio do Plano Diretor de Reforma do Estado (PDRAE)
apresenta trés caracteristicas basicas: crise financeira, crise de identidade, crise do modo de
administrar e do modelo burocratico. As reformas foram, nos anos 1980 e 1990,
essencialmente fiscais e econdémicas (MARINI, 2005). O PDRAE é considerado por muitos
um grande avanco, partindo da experiéncia internacional, mais particularmente da vertente
gerencial inglesa, e apontando para a necessidade de se construir uma administracdo publica
condizente com as mudancas ocorridas no mundo (ABRUCIO, 1997).

E importante considerar que o objetivo geral da reforma administrativa que tem
ocorrido na gestdo publica é especialmente transitar de uma administracdo burocréatica para a
gerencial. Essa mudanca, porém, ndao pode ser realizada de um dia para o outro e nem deve
ocorrer com a mesma intensidade nos diversos setores (BRESSER PERREIRA, 1998). De
acordo com Abrucio (1998), desde o primeiro momento, ainda no inicio da década de 1980,
guando nasceu o gerencialismo puro, até os dias de hoje, as ideias e praticas vinculadas a
nova gestdo puablica passaram por profundas alteragdes. Como ja citado anteriormente, esse
modelo teve origem nos governos conservadores de Margareth Thatcher no Reino Unido e no
governo republicano de Ronald Reagan nos Estados Unidos, no final da década de 1970 e
inicio de 1980.
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A nova gestdo publica surge, inicialmente, com um foco estritamente
economicista de corte de custos e aumento de produtividade em um contexto de grave crise
fiscal. O gerencialismo pode ser entendido como uma diversidade de respostas a crise do
modelo burocratico weberiano, e que ndo existiria, assim, um modelo gerencial Unico, mas
um conjunto de ideias em defesa da modernizacdo do setor publico (ABRUCIO, 1998). De
forma semelhante, Pollitt et al.(2007) define a nova gestdo publica de resultados como um
rotulo utilizado no setor publico nos paises ocidentais, desde a década de 1980, em busca de
mais eficiéncia e desempenho. A introducdo de mecanismos de avaliacdo de desempenho
individual e de resultados organizacionais, atrelados uns aos outros e baseados em indicadores
de qualidade e produtividade, assim como do planejamento estratégico, adequado as
mudancas no mundo contemporaneo capaz de pensar as politicas, sdo, dentre outros, 0s
objetivos das reformas implementadas pelos governos (ABRUCIO, 1998).

Minas Gerais insere-se nesse contexto de modernizagdo da gestdo, tida como a
terceira reforma da administracdo publica, tendo sido considerada pioneira quando da
formulacdo do projeto intitulado: Choque de Gestdo: pessoas, qualidade e inovagdo na
administracdo puablica, implantado a partir de 2003 com uma combinacdo de medidas que
buscou o ajuste fiscal e da administracdo publica do Estado, bem como a modernizacdo do
arranjo institucional, tendo como objetivo de melhoria da prestacdo de servicos e da sua
qualidade, além de reduzir os custos dos servigcos publicos (ANASTASIA, 2006). Ele foi
concebido para dar ao Estado modernidade, agilidade e eficiéncia, adequando-0 aos novos
tempos e, a0 mesmo tempo, garantir transparéncia aos atos e acGes do governo
(ANASTASIA, 2003).

E importante destacar que todo o arcabougo legal do projeto estruturador “Choque
de Gestdo” foi constituido a partir de um novo paradigma que prevé o alinhamento
entre o desenvolvimento de pessoas, objetivos organizacionais e avaliacdo dos
resultados das politicas publicas (ANASTASIA, 2004, p. 14).

O projeto Choque de Gestao tem sido a base para 0s avangos ocorridos em termos
de desenvolvimento socioecondmico, de administracdo publica gerencial e na formulagéo,
implementacdo, monitoramento e avaliagdo das politicas puablicas necessérias para
atendimento das demandas da populagdo. A seguir, a FIGURA 1 retrata a evolugéo da

modernizagdo da gestdo em Minas Gerais.
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FIGURA 1 — A Evolugdo da Gestdo no Governo de Minas Gerais.

Fonte: IPSEMG, 2010

Na primeira fase, tem-se a implantacdo do Choque de Gestdo, com as bases ja
citada anteriormente, tendo essencialmente a légica da implantacéo da eficiéncia. A segunda
geracdo da evolucdo da modernizacdo da gestdo em Minas, intitulado Estado para Resultados,

teve como foco a eficacia.

A ideia de Estado para Resultados surge, portanto, da necessidade de integrar as
agendas social, econdmica e fiscal, frequentemente entendidas como conflitantes.
Para tanto, é necessario ampliar o conceito atual de equilibrio fiscal, antes restrito
aos resultados em endividamento e superavit, em direcdo a qualidade fiscal, que
incorpora indicadores objetivos, ndo sé de desempenho e metas fiscais para o setor
publico, como também de resultados das politicas de desenvolvimento econdmico e
social (GUIMARAES; CAMPOS, 2008, p. 75).

Na terceira geracdo do Choque de Gestdo, a busca por resultados transforma-se
em Gestdo para a Cidadania. Os cidaddos, antes considerados apenas destinatarios das
politicas puablicas implementadas pelo Estado, passam a ocupar também a posi¢do de
protagonistas na definigdo das estratégias governamentais (VILHENA; MARINI, 2011). Essa
terceira geracdo pauta-se na efetividade.

O Estado de Minas tem buscado através da convergéncia da avaliagdo de
desempenho institucional e individual, do fortalecimento da politica de incentivo ao mérito, e
do alinhamento dos instrumentos de planejamento e gestdo, romper paradigmas do setor
publico calcados na ineficiéncia e no dominio dos meios sobre os fins, para resgatar o real
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objetivo de servir ao publico, gastando menos com a maquina publica para poder gastar mais
e melhor com o cidadéo.

Como ja citado anteriormente, o projeto “Choque de Gestdo” surgiu com o
objetivo de aumentar a efetividade da administracdo publica estadual, buscando uma
prestacdo de servicos de qualidade na perspectiva do cidaddo. Neste contexto, foram
implementados novos instrumentos orientados a resultados que tem como base a avaliagdo de
desempenho institucional realizada a partir da celebracdo de Acordo de Resultados. Apds dois
anos de experiéncia (pactuacdo de 24 Acordos), o modelo passou por uma reformulagéo
dando origem a segunda geracdao do Choque de Gestdo, a qual tem como foco a consolidacao
de uma nova cultura gerencial (expressa no Programa Estado para Resultados), com grande
preocupacdo com a qualidade do gasto, e a gestdo eficiente. A referida reformulacdo buscou
aumentar a capilaridade do instrumento de pactuacdo em todos os niveis, um maior
alinhamento e aderéncia das politicas setoriais com a agenda de governo e a promog¢do da
integracdo das politicas publicas.

Assim, ampliou-se a pratica do Acordo de Resultados para todo o Estado,
aumentando a integracdo entre os diversos Orgaos e mobilizando-os para o alcance de
resultados estratégicos. O novo modelo contempla duas etapas, a primeira, por sistema de
atuacdo governamental, que tem como objeto de pactuacdo os resultados esperados no nivel
estratégico, e a segunda etapa, o desdobramento permitindo o comprometimento e o
alinhamento de cada equipe a agenda estratégica do governo. Desta forma, tornou-se possivel
realizar um alinhamento interno dos instrumentos de gestdo, pois a definicdo de metas e
resultados objetivos para cada uma das equipes das Secretarias de Estado possibilitou a
formulagdo de uma nova politica de recursos humanos que enfatiza e fortalece a avaliacdo de
desempenho e a premiacdo por resultados, baseada em principios meritocraticos de
produtividade na Administracdo Publica, rompendo com o paradigma de ineficiéncia no setor
publico e gerando ganhos efetivos para a sociedade mineira. Vale destacar ainda que o
modelo mineiro de contratualizacdo prima pela transparéncia, uma vez que todos os acordos
pactuados e os resultados das avaliacOes realizadas estdo disponiveis em sitios eletronicos do
Governo, como forma de disponibilizar informagdes aos cidaddos e induzir o controle social
dos resultados e acdes do Governo.

Assim, pode-se concluir que o Estado tem procurado instrumentos de melhoria na
gestdo ao longo dos anos, objetivando melhorar a administracdo publica e a realizacdo das
atividades decorrentes do seu papel de Estado para atender aos anseios dos cidaddos que, cada

vez, tém demandado mais.
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A modernizagdo e a reforma do Estado objetivando uma administracdo publica
gerencial, com gestdo de resultados, poderd contribuir para a melhoria da qualidade da
administracdo puablica. Hoje é mais importante que ela seja voltada para efetividade das
decisbes estatais e eficiéncia do funcionalismo do que para o formalismo no atendimento
(ABRUCIO, 1998).

Ocorre, porém, que os desafios sdo muitos e a aprovagdo das politicas e praticas
de gestdo orientada para resultados pelos servidores apresenta, ainda, indices que precisam ser
aperfeicoados (MARQUES et al., 2010). Mais do que isso, a importancia e a aplicacdo das
politicas e praticas de gestdo de resultados na administracdo publica precisam ser medidas e
melhoradas.

2.2 Modelo de Gestédo da Qualidade — Exceléncia em Gestéo

Kujala e Lillrank (2004) relatam que em decorréncia da preocupacdo dos gestores
quanto ao sucesso de sua gestdo, surgiram, nos Ultimos anos, mecanismos auxiliares e
desenvolvimento de solucGes de gestdo para as organizacGes. Nessa linha, uma organizacéo
pode selecionar a sua pratica de gerenciamento. Escolher o0 modelo de gestdo é uma atividade
complexa de modelagem pela necessidade de buscar uma construgéo sistémica eficaz.

O modelo de gestdo pode ser entendido como um conjunto de praticas e processos
coerentes com uma filosofia de trabalho escolhida pela dire¢do de uma organizacdo (GOMES,
2004). As préaticas de gestdo estdo relacionadas a definicdo de um modelo baseado em
tecnologia, estrutura, processos e estilos administrativos que sdo fatores associados ao proprio
conhecimento (BERTERO, 1977). Para Gomes (2004), a visdo sistémica e as praticas definem
um modelo de gestdo em que cada parte compde um todo e a auséncia de uma delas pode
comprometer o equilibrio geral do sistema.

Modelos baseados na gestdo da qualidade tém sido muito adotados pelas
instituicdes publicas e privadas. Paladini (2000) afirma que a gestdo da qualidade envolve
toda a organizacéo e desenvolve-se ao longo do tempo, de forma continua e progressiva. E
abrangente, por envolver e afetar todo o processo gerencial da organizacdo, tornado-se uma
caracteristica que identifica uma organizac&o.

Uras (1998) afirma que foram desenvolvidos vérios modelos de gestdo da
qualidade, sendo que, atualmente, tais modelos estdo sendo trabalhados nos prémios nacionais

de qualidade. Nessa linha, e com o intuito de promover a qualidade e servir como modelo de
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auto-avaliacdo e melhoria das organizacgdes, surgem os prémios de exceléncia nacionais e
regionais (AEP, 2003). Sommer (1999) ressalta que os modelos dos prémios que surgiram ao
longo dos anos consideram valores e conceitos continuamente analisados e avaliados
criticamente, tendo como base os critérios de exceléncia, resultando em melhorias e
atualizac¢Oes anualmente incorporadas ao processo.

Na visdo da European Foundation for Quality Management (2003), os prémios
estimulam a melhoria da qualidade da gestdo das organizacBes através de processos
estruturados. Assim, cada vez mais vem aumentando o numero de instituicbes no mundo que
passam a utilizar as dimensdes de exceléncia dos prémios, introduzindo, dessa maneira,
melhorias em seus sistemas de gestdo. Silva e Mohallem (2003) comentam que mais
importante do que a premiacéo € o fato de muitas organizacGes, mesmo sem se candidatarem,
empregam o abarcamento dos prémios para se auto-avaliarem e orientarem seus esforcos para
melhorias. Os prémios de exceléncia desempenham, portanto, papel importante de
consolidacdo e promocéo da qualidade.

O conceito de qualidade, ao longo do tempo, esteve associado a ideia de
exceléncia ou superioridade de um produto ou servico. A modernizacdo da administracdo
publica brasileira, que considera de certa maneira os principios da qualidade, vem levando em
conta a sua dimenséo formal, no que diz respeito a sua competéncia para produzir e aplicar
métodos, técnicas e ferramentas, bem como sua dimensdo politica, no que se refere a
competéncia para projetar e realizar organizacdes publicas que atendam as necessidades da
sociedade (ALMEIDA, 2002).

O desafio de tratar da questdo da qualidade na gestdo publica impde o
reconhecimento da incompatibilidade dos fundamentos que a norteiam na atividade privada.
A esse respeito, Pollitt (1994) declara que a tarefa implica em nada menos que reafirmar a
supremacia do cidadao sobre o consumidor. Essa orientacdo, de viés economicista, transforma
as estruturas burocraticas tendentes no servico publico em organizacGes flexiveis e
empreendedoras, capazes de prestar os servicos publicos com eficiéncia e qualidade
(GUIMARAES, 2000).

Para Juran (1992), a ideia de qualidade esta associada a reducédo de desperdicio de
matéria-prima, de tempo, recursos humanos e ao melhor uso do equipamento para reduzir
custos de producdo. Misoczky, Vieira e Ledo (1999) destacam que o desempenho das
organizacles publicas ndo deve considerar exclusivamente a avaliacdo de sua eficacia
econbmica, mas, principalmente, a efetividade das politicas sociais. Para Gentili (2001), a

construcdo de um conceito e instrumentalidade da qualidade na administracdo publica
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constitui uma tarefa que precisa ir além das construgdes tedricas e incorporar-se aos
movimentos pela incluséo social e aprofundamento da democracia. Assim, a definicdo de
qualidade precisa ser permeada pelos planos da politica e da economia, numa relacédo onde o
segundo deve se sujeitar ao primeiro, o que implica, por exemplo, em reconhecer que, no
plano da politica, o critério de eficicia é a capacidade de alterar ou manter as relagdes de
poder, porque esse € seu instrumento e seu fim imediato (MATUS, 1993, apud MISOCZKY;
VIEIRA; LEAO, 1999).

Contudo, o conceito de qualidade na administracdo publica ndo se trata, em
momento algum, de fazer concessGes a gestdo publica, mas de criar o entendimento
necessario para dar viabilidade ao seu processo de transformacdo rumo a exceléncia gerencial
com base em padrdes e praticas mundialmente aceitas (BRASIL, 2002).

Como ja citado anteriormente, existem varios modelos de gestdo da qualidade.
Nos proximos itens serdo abordados os moldes de prémios que foram os precursores da gestdo
da qualidade, bem como influenciaram os protétipos nacionais de qualidade criados no Brasil.
Assim, serdo explicitados o Deming Prize — 1951, prémio japonés da qualidade; o Malcolm
Baldrige National Quality Award (MBNQA) — 1987, prémio norte americano; e 0 Europen
Quality Award (EQA) — 1991, prémio da comunidade européia.

Também serdo descritos, nos proximos itens, os prémios nacionais de qualidade,
que sdo: o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) — 1991 e o Prémio Nacional de Gestédo
Publica (PNGP) — 1998, do Programa de Qualidade do Servico Publico (PQSP), sendo o
ultimo, o prémio para as organizagfes publicas brasileiras. A importancia desses prémios
nacionais para este trabalho consiste no fato de que eles foram as bases para a avaliagdo da
importancia e da aplicacdo das dimens6es do modelo de qualidade no IPSEMG.

2.2.1 Deming Prize

O prémio da qualidade instituido pela primeira vez no mundo foi o Deming Prize—
Prémio Deming de Qualidade, em 1951, no Japdo, cujo nome € uma homenagem ao professor
norte americano W. Edward Deming que, a convite da JUSE — Union of Japanese Scientists
and Engineers, esteve no pais ministrando palestras e coordenando seminarios sobre controle
de qualidade e pesquisa de mercado (RUTKOWSKI, 2001).

O modelo do prémio Deming é centrado na implementacdo de principios e
técnicas como a analise de processos, métodos estatisticos e circulo da qualidade (AEP,
2003). Para Hiene (2002), o propdsito do prémio € disseminar a crenca na qualidade pelo

reconhecimento da melhoria do desempenho através do sucesso da implantagdo do Company
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Wild Quality Control (CWQC), ou da gestdo da qualidade, baseado em técnicas de controle
estatisticos da qualidade. A aplicacdo dos métodos estatisticos e a informagdo relativa ao
processo visam identificar as variaveis criticas e causas remotas e eliminar problemas.

A instituicdo do Prémio Deming possibilitou um avanco tecnolégico em sistemas
de gestdo, uma vez que todas as técnicas mais avancadas fazem parte das dimensGes de
avaliacdo e, com isso, as organizacdes estdo sempre buscando melhorias nos seus produtos e
processos. O Essa premiacdo é essencialmente prescritiva por designar técnicas e abordagens
especificas em seus itens de controle.

A avaliagdo das organizagbes que concorrem a esse prémio considera 10
dimensdes, com igual peso sobre a pontuacdo final atribuida, quais sejam: politica e
planejamento da organizacdo; a organizacdo e sua gestdo; educacdo e disseminacdo da
qualidade; obtencdo, transmissdo e utilizacdo de informacdo sobre qualidade; anélise;
padronizacéo; controle; garantia da qualidade; e efeitos e planos futuros.

Miyauchi apud Campos (1994) afirma que o vencedor do Prémio Deming é toda
empresa que suplanta um padrdo minimo estabelecido com base nas dimensdes descritas,
sendo que a énfase dada nesse modelo é para 0 processo e que a premiacdo € um

reconhecimento a tais empresas pelo padrdo de qualidade alcangado.

2.2.2 Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)

Nos EUA, o primeiro prémio relacionado ao gerenciamento para qualidade foi a
medalha Edward, criada pela ASQC — Sociedade Americana de Controle da Qualidade, em
1959. Em 1987, por iniciativa do Instituto Nacional de Normas e Tecnologia (NIST), foi
criado o Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) — Prémio Malcolm Baldrige,
assim denominado em reconhecimento as grandes contribuicbes de Baldrige, ao propor a
administracdo de qualidade como chave para a prosperidade do pais. O prémio é o mais alto
nivel de reconhecimento para o desempenho com exceléncia que uma organizacdo dos EUA
pode receber (BALDRIGE, 2011).

O prémio foi criado para promover a conscientizacdo sobre a qualidade como um
elemento cada vez mais importante na competitividade, bem como para aumentar a
consciéncia da necessidade de exceléncia do desempenho da qualidade pelo
compartilhamento de informacgdes entre as organizages (BROWN, 1995). Swyt (1999)
ressalta que o Prémio Malcolm Baldrige prevé dimensdes bem definidas para a avaliagdo e

para demonstrar a efetividade da organizacdo na gestdo da qualidade.
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Para Woopert (2004), as dimensdes do prémio, com foco em resultados, séo
ferramentas para avaliar o desempenho organizacional por meio da combinacdo de
indicadores fundamentais, quais sejam: financeiro, operacional e satisfacdo do cliente. O
relatorio, que todo candidato recebe, aponta as oportunidades de melhoria sendo uma
importante contribuicdo para a melhoria global da gestdo da organizagdo. Garvin (1991)
afirma que o prémio Malcolm é considerado muito mais que um laurel para organizagdes com
melhor administracdo de qualidade, mas um catalisador importante para transformar os
negocios americanos.

O prémio Malcolm possui os seguintes valores e concepgdes, segundo Baldrige
(2011): lideranga visionaria; clientes; aprendizagem pessoal e organizacional; valorizagdo de
funcionarios e parceiros; agilidade; foco no futuro; gerenciamento para inovacao;
gerenciamento por fatos; responsabilidade social; foco nos resultados e criacdo de valores; e
perspectivas de sistema. Esses valores e concepgdes sdo a base para integrar os negécios
numa estrutura inovadora, voltada para resultados, criando esquema para acao e feedback. Os
conceitos e valores estdo incorporados nas dimensdes do prémio (Baldrige, 2011).

As dimensdes deste prémio, segundo Baldrige (2011), sdo: lideranca;
planejamento estratégico; foco no mercado e cliente; medidas, anélise e gerenciamento do
conhecimento; foco no recurso humano; gerenciamento de processos; e resultado dos
negécios. Flynn e Saladin (2001) comentam que a estrutura do Baldrige emergiu como um
guia para a administracdo de qualidade e como modelo de premiacao internacional, em que
numerosos Estados se baseiam.

Segundo Ferreira (2003), entre suas caracteristicas, destaca-se o fato de o Baldrige
conceber a exceléncia de forma absoluta, sem ter como resultado uma classificacdo dentre os
interessados, sendo apenas uma competicdo objetivando o reconhecimento da exceléncia da

gestdo. Esse fato € um contraponto ao Prémio Deming do Japéo.

2.2.3 Prémio Europeu da Qualidade (EQA)

Segundo Gonzales (2005), a European Fundation for Quality Manegement
(EFQM) foi criada em 1988 por 14 companhias da Europa — Bosch, Bt, Bull, Ciba-Geigy,
Dassault, Eletrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Philips, Renaut, Suzer, Volkswagen —com o
endosso da comissdo européia.

Esta rede, que possui oitocentos membros, tinha necessidade de desenvolver uma
estrutura européia para melhoria da qualidade na linha do modelo Baldrige dos Estados
Unidos da America e do Deming Prize do Japdo. A EFQM é uma fundagdo na forma de
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sociedade, em que ndo cabem instituigdes que visam lucro. Possui a misséo de ser a forca
condutora para a Exceléncia Sustentavel na Europa (FERREIRA, 2003).

O Europen Quality Award (EQA), que € o prémio Europeu de qualidade, tem sido
entregue, desde 1992, pela Fundagcdo Européia para Qualidade na Gestdo (EFQM).
Posteriormente, 0 EQA foi estendido para incluir o setor publico e as organizac¢des voluntarias
(McADAM; WELSH, 2000).

O modelo de Exceléncia EFQM é uma estrutura amplamente usada nas
organizacOes da Europa e tem se tornado a base para a maioria dos prémios de qualidade
nacional e regional. A fundacgéo tem a funcdo de pesquisar e atualizar o modelo europeu com
as contribui¢bes de boas praticas testadas em milhares de organiza¢Bes dentro e fora da
Europa. Hoje ¢ utilizado por mais de 30.000 institui¢ces européias (EFQM, 2011).

As organizac6es do setor publico e privado estdo usando, cada vez mais, 0 modelo
do prémio europeu como autoavaliacdo e, também, como parte do processo de planejamento
para melhorar os resultados da instituicdo (EFQM, 2011). O modelo de exceléncia EFQM ¢é
uma estrutura ndo prescritiva, por que reconhece que hd muitas maneiras de alcancar a
exceléncia e possui as seguintes dimens@es, segundo a European Foundation for Quality
Management (2011): lideranca; politicas e estratégias; pessoas; parcerias € recursos;
processos; resultados de clientes; resultados de pessoas; resultados na sociedade e resultados
de desempenho.

2.2.4 Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)
A Fundagéo para o Prémio Nacional de Qualidade (FPNQ) foi criada em 11 de

Outubro de 1991, como uma entidade privada sem fins lucrativos, por 39 organizacfes
publicas e privadas com a finalidade de disseminar os fundamentos da exceléncia em gestéo
para 0 aumento de competitividade das organizacbes e do Brasil. No inicio da década de
1990, o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP) foi langado objetivando a
melhoria dos niveis de produtividade, confiabilidade e qualidade de bens e servi¢os nacionais
(MOHALLEM, 2005).

Como parte do PBQP, em 1991, foi criado o Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ), para reconhecer a exceléncia na gestdo das organizacGes sediadas no Brasil e com o
propdsito de incentivar e disseminar os melhores modelos de gestdo da qualidade (ZANON,
2001). O PNQ tem como referéncia o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), cuja

caracteristica mais importante é a de ser um modelo sisttmico, com o beneficio de buscar a
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estruturacdo e o alinhamento dos componentes da gestdo das organizacdes sob a dtica de um
sistema (FNQ, 2008).

O Modelo estabelece uma orientacdo integrada e interdependente para gerir uma
instituicdo. Considera que os varios elementos da organizacdo e as partes interessadas
interagem de forma harmdnica e balanceada nas estratégias e nos resultados. Assim, o0 MEG
permite que os varios elementos de uma organizacdo possam ser implementados e avaliados
em conjunto, de forma muatua e complementar (FNQ, 2008).

Segundo Mohallem (2005), os fundamentos da exceléncia que servem de
referencial para as dimensdes do PNQ sdo: lideranca e constancia de propositos; visdo de
futuro; foco no cliente e no mercado; responsabilidade social e ética; decisdes baseadas em
fatos; valorizacdo das pessoas; abordagem por processos; foco nos resultados; inovacéo;
agilidade; aprendizagem organizacional; e visao sistémica.

Com base nos fundamentos da exceléncia supracitados, foram criadas as
dimensGes do Programa Nacional de Qualidade (PNQ) que s&o, segundo Mohallen (2005):
lideranca; estratégias e planos; clientes; sociedade; informacBes e conhecimento; pessoas;
processos; e resultados.

A organizacao das dimensfes do PNQ é feito de forma sistémica, evidenciando o
seu carater interdependente e complementar, visando a geracdo de resultados. Considerando
que a organizacdo pode ser avaliada como um sistema orgéanico e adaptavel ao ambiente
externo, os varios elementos do modelo em questdo encontram-se imersos num espago de
informacdo e conhecimento e, assim, relacionam-se de forma harmonica e integrada, voltados
para a geracdo de resultados (FNQ, 2008). A representacdo do Modelo de Exceléncia da
Gestdo esté apresentada na FIGURA 2 a seguir:
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Figura 2— Representacdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo — MEG.

Fonte: FNQ: Critérios de Exceléncia, 2008.

O funcionamento do MEG é explicado pelo conceito do PDCL (iniciais em inglés
de Plan (planejar), Do (executar), Check (monitorar) e Learn (agir)). A Ldgica do modelo
consiste no direcionamento da organizacdo dado pela lideranga, bem como ouvindo os
clientes e a sociedade. A partir deste direcionamento, sdo definidos as estratégias e os planos.
A implementacdo desses dois pontos € realizada por meio das pessoas, que compdem a forca
de trabalho, utilizando-se dos processos existentes na organizacdo. Todo esse ciclo, ao ser
executado, deverd conduzir a resultados, que devem ser analisados e entendidos, gerando
informacdes e conhecimento para serem utilizados no processo de tomada de deciséo
provocando, assim, um novo ciclo de gestdo (FNQ, 2008).

Santos apud Ferreira (2003) afirma que o MEG se baseia na adogdo do
pensamento sistémico, envolvendo os varios elementos internos e externos da organizacao.
Apresenta um modelo flexivel, com uma linguagem simples e respeita as caracteristicas,
assim como as limitacbes de cada organizacdo, ndo prescreve ferramentas ou praticas de
gestdo especificas e, sobretudo, analisa aquelas que sdo utilizadas pela instituicdo e seu
respectivo desempenho. Além disso, fornece, periodicamente, um relatorio da avaliacdo com

indicacdes para aperfeicoamentos dos processos da organizacao.
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2.2.5 Programa de Qualidade no Servi¢co Publico (PQSP) — Prémio Nacional de Gestao
Publica (PNGP)

Conforme apresentado nos itens anteriores, houve varias iniciativas ao longo dos
anos retratando a vontade de se ter um modelo de gestdo mais eficiente e inspirado nos
modelos de exceléncia e de qualidade da gestdo. No ambito do setor publico, o
desenvolvimento de um modelo de gestdo dedicado as instituicdes publicas nasceu da
compreensdo de que havia a necessidade de se traduzir as tecnologias de gestdo segundo a
Otica estatal (FERNANDES, 2009).

Em funcdo disso, o tema foi colocado na pauta da gestdo publica, sendo que no
Brasil, no dominio nacional, foi criado o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacio (GESPUBLICA), que representa uma trajetria de quinze anos de
construcdo da estratégia de mudanca da gestdo publica no pais, como resultado do
aprimoramento de uma série de outras medidas criadas anteriormente. Dentre essas medidas,
podem ser citadas a criacdo do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP),
em 1990; do Programa da Qualidade e Participacdo na Administracdo Publica (PQPAP), em
1995; do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), na categoria Administracdo Publica, em
1996; do 1° Instrumento de Avaliacdo da Gestdo na Administragdo Publica, em 1997; do
Prémio Qualidade do Governo Federal (PQGF), em 1998; do Programa Nacional de
Desburocratizagdo, ressurgido pelo Decreto n° 3.335, de 11/01/2000; e, por fim, do Programa
da Qualidade no Servigo Publico (PQSP), no ano 2000 (LIMA, 2007).

Paladini (2000) afirma que a gestdo da qualidade do servico publico é necessaria
em funcdo do impacto que proporciona, da caréncia cronica de recursos e da necessidade
urgente de economizar e de ser eficiente na gestdo do gasto pablico. O mesmo autor ressalta
que para implementar gestdo da qualidade, antes de definir um modelo de gestdo da qualidade
para o setor publico, devem ser consideradas a cultura vigente e as especificidades de atuacdo
dos servidores publicos. O convivio com a estabilidade do servidor também deve ser
lembrado como um entrave para a gestdo pela qualidade.

Lima (2007) considera a qualidade da gestdo publica como um valor positivo que
a organizacao pode ou ndo ter. Numa forma direta, a organizacdo publica que tem qualidade
na gestdo tem, também, a capacidade de cumprir sua missao e atingir os objetivos e resultados
esperados. Segundo o0 mesmo autor, a qualidade da gestdo publica é formada por trés elos, que
sdo0: 0 processo, 0 resultado e o efeito. Esses pontos representam o espaco gerencial com a

finalidade de garantir a qualidade para todas as partes interessadas. Esses componentes,
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transformados em eficiéncia, eficicia e ganho social, sdo essenciais para a cultura de
exceléncia do setor publico.

O modelo de gestdo da qualidade na administracdo publica tem como referéncia o
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP). O MEGP, da mesma maneira que 0
Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) citado no item anterior, é baseado na ado¢do do
pensamento sistémico (SANTOS apud FERREIRA, 2003).

Para Lima (2007), o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP) é a
representacdo de um sistema de gestdo constituido de oito elementos integrados que, por sua
vez, contribuem para a construgdo de 6rgdos e entidades publicas de alto desempenho. Os
elementos sdo: lideranca; estratégias e planos; cidaddos; sociedade; informacgdes e
conhecimento; pessoas; processos; e resultados. O inter-relacionamento desses pontos da
movimento e direcdo ao sistema de gestdo, assim, como produz uma sinergia que potencializa
a capacidade de planejar, organizar, decidir, executar e controlar a producao de resultados.

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica pode ser retratado por meio da

FIGURA 3, representada a seguir:
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Figura 3: Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica — MEGP

Fonte: Instrumento de Avaliagdo do Prémio Nacional da Gestdo Publica, do GESPUBLICA, Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestéo, 2008.
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Utilizando as bases do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP), foi
instituido o Prémio Qualidade do Governo Federal (PQGF) em 1998, que, em 2003, passou a
se chamar Prémio Nacional de Gestdo Publica (PNGP).

Segundo Mohallem (2005), o Prémio Nacional de Gestdo Publica (PNGP) é uma
das ac0es estratégicas do Programa da Qualidade no Servigo Publico (PQSP). Sua finalidade é
reconhecer e premiar as organizacdes publicas que comprovarem alto desempenho
institucional, evidenciando melhorias em direcdo a inovacédo, a reducdo de custos, a qualidade
de servicos e a satisfacdo do cliente, mediante avaliacdo de desempenho institucional
compativel com a faixa de reconhecimento e premiacdo. A tatica utilizada pelo PQSP foi
adaptar a linguagem do modelo de exceléncia em gestdo, respeitando a natureza publica das
organizacOes e, a0 mesmo tempo, preservar as caracteristicas que definem os modelos de
exceléncia em gestao.

E importante ressaltar que o Programa da Qualidade do Servigo Publico (PQSP) é
considerado o principal instrumento de aplicagcdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado em 1995, que é, também, uma referéncia da reforma gerencial da administracdo
publica brasileira, no tocante as dimens@es de gestdo publica e cultural. O programa tem dois
objetivos gerais. O primeiro visa contribuir para a melhoria da qualidade dos servicos, ja 0
segundo, apoiar as organizac6es publicas no processo de transformacédo gerencial, com énfase
na producédo de resultados positivos para a sociedade, na otimizagdo dos custos operacionais,
na motivacdo e participacdo dos servidores, na delegacdo, na racionalidade no modo de fazer,
na definicdo clara de objetivos e no controle de resultados (FERREIRA, 2003).

Segundo Bresser Pereira (1998), o Programa se baseia na estratégia denominada
gerenciamento da qualidade total. O gerenciamento da qualidade, entdo, apoia-se em dois
pilares: o cliente e as pessoas da organizacdo. De um lado, a figura primeiramente apresentada
constitui o nucleo da qualidade total. Qualidade significa: a busca de melhorias marcantes nos
niveis de satisfacdo dos clientes, presentes e futuros, por meio do oferecimento de produtos de
qualidade com pregos competitivos. Do outro lado, os padrdes de qualidade dependem das
pessoas que produzem os servigos/produtos. O objetivo é fazer com que cada pessoa seja
responsavel por seu proprio desempenho e que todos se comprometam em atingir a qualidade
de maneira altamente motivada (FEIGENBAUM, 1994; JURAN, 1997).

E importante registrar que o Prémio Nacional de Gest&o Publica (PNGP) do PQSP
é resultado de um trabalho conjunto e integrado entre organizagfes publicas e privadas,
servidores publicos e demais cidaddos, visualizando a oportunidade de ganhos para o setor

publico e para a sociedade. O PNGP ressalta que a gestdo publica pressupde a criagdo de
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canais efetivos de participacdo do cidaddo nas decisbes publicas, tanto na avaliagdo dos
servigos, quanto na avalia¢do da atuacdo da organizagdo (MOHALLEM, 2005).

O processo de premiacdo do PNGP pode ser considerado um instrumento que gera
beneficios para as organizacGes candidatas que, ao participarem, recebem avaliacdo de sua
gestdo, que é feita por uma banca de especialistas em gestdo publica e, as mesmas, passam a
dispor de mecanismos capazes de manter e estimular a participacdo dos empregados no
processo de melhoria continua da organizagdo. Além disso, se reconhecida, a instituicdo passa
a ter suas praticas de gestdo divulgadas como referenciais para a transformacdo de outras
(MOHALLEM, 2005).

Assim, concluida a descrigdo dos conceitos e do historico dos modelos de gestdo
da qualidade no mundo e no Brasil, no proximo item serdo abordadas as dimensfes do
modelo de gestdo da qualidade utilizadas para avaliacdo da importancia e da aplicacdo das
mesmas no IPSEMG.

2.3 As Dimensbtes do Modelo de Gestéo da Qualidade

Conforme ja explicitado no item anterior, 0 Modelo de Gestdo da Qualidade
possui oito dimensfes que tem como base 0 modelo de exceléncia em gestdo: Lideranca,;
Pessoas; Processos; Sociedade; Publico-alvo; Estratégia; Informacdo e Conhecimento; e

Resultados. Abaixo serdo descritas as dimensoes do Modelo de Gestdo em estudo.

2.3.1 Lideranca

Segundo Bowdith e Bueno (1992), antes de 1930 ja havia muitos livros e artigos
que falavam sobre lideranca, sendo que tais obras descreviam tracos e caracteristicas pessoais
dos lideres. Ainda nessa data, deram-se inicio as pesquisas no campo da psicologia social do
comportamento organizacional sobre o tema da lideranca, em que houve uma evolugdo que
passou para uma abordagem situacional ou contingencial. Nos Gltimos anos, de acordo com o
mesmo autor, parte dessas pesquisas e obras escritas sofre criticas por ser de escopo restrito,
mais preocupado com a explicacdo dos comportamentos de lideres face a face com seus
subordinados, no lugar de examinar os primeiros citados no contexto maior das organizagoes.

As teorias de tragos concentravam-se nas caracteristicas e atributos pessoais,
fisicos, mentais e culturais, que pareciam diferenciar os lideres dos seguidores. Cinco

distintivos pessoais pareciam relacionadas a lideranca eficaz: inteligéncia; dominancia;
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autoconfianca; altos niveis de energia e atividade; e conhecimentos relacionados a tarefa
(BOWDITH; BUENO, 1992). As hipdteses comportamentais e funcionais apresentadas por
estes autores consideraram os diversos padrdes ou estilos disciplinares usados pelos lideres e
as funcdes desempenhadas por esses individuos. As primeiras pesquisas, no ambito das
teorias citadas acima, procuraram avaliar o efeito de trés estilos diferentes de lideranga no
desempenho e satisfacdo do grupo: autocratico (lideranca pelo comando); democrético
(lideranca através da geracdo de ideias e tomada de decisdo pelo grupo); laissez-faire
(lideranca por meio de participacdo minima do lider e total liberdade do grupo). Os resultados
das investigacdes sugeriram que uma orientacdo intensa a producdo se parecia com lideranca
autocratica, ao passo que uma orientagdo aos funcionarios apontava para o estilo democratico
(BOWDITH e BUENO, 1992).

Os teoricos contingenciais afirmam que a eficacia € determinada pelo ponto até o
qual os lideres podem adaptar seus padrfes e comportamentos para se ajustarem as
necessidades e requisitos de certa situagdo. Normalmente, pensa-se num gerente como um
individuo numa organizacao, provido de poder legitimo e autoridade para dirigir as atividades
relacionadas ao trabalho de no minimo um subordinando.

Ocorre, porém, que ha mais na lideranga do que a simples geréncia. Existem
outras competéncias especificas para ser um lider. De acordo com Naked (2011), existem
fatores caracteristicos enquanto desafio de ideias, valores e crencas do grupo e lideres que
eleva a gestdo. O mesmo autor afirma ainda que existam relag¢fes inversas para estilos de
lideranca e o tempo na posic¢édo de lider sdo argumentos fundamentais para o desempenho da
gestdo do dia a dia.

Assim, acredita-se que ha um conjunto muito mais amplo de fun¢des associadas a
ser um lider do que a supervisdo direta das atividades e dos comportamentos dos
subordinados. Essa distin¢do levou a avaliacao de dois tipos basicos de lideranca, quais sejam:
o lider transacional, que possui uma relacdo lider-liderado como um processo de troca; e 0
lider transformacional, que é uma figura visionaria e inspiradora imbuida de ideias e metas
especificas, bem como € capaz de causar emogdes intensas em seus seguidores.

Segundo Kotter (1997), um lider tem como principal atividade a producdo de
mudanga com sua acdo pautada sobre trés dimensbes fundamentais: estabelecimento da
direcdo estratégica da empresa, comunicagdo dessas metas aos recursos humanos e motivacao
para que a organizacgdo atinja os resultados esperados tendo eficacia. Nesse sentido, Robbins
(1999) afirma a necessidade de administradores em elaborar planos detalhados, criar

estruturas organizacionais eficientes e gerenciar as operacoes do dia-a-dia.
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A lideranca é vista como um agir segundo uma descoberta das virtualidades do
presente em funcdo de um propoésito em prol de sua aplicabilidade ao sistema no qual o lider
estd inserido (RAMOS, 1983). Lideranca € a qualidade que permite uma pessoa comandar
outras, traduzida como uma relacdo mutua entre lideres e liderados, entre individuo e o grupo,
pautada na aquiescéncia e ndo em coer¢do (OUTHWAITE; BOTTOMORE, 1996).

Lideranca é resultante de uma interacéo entre a personalidade e a situacéo social,
uma vez que sao diversos os fatores que influenciam o processo citado, tais como, o lider e
liderados, bem como as forcas contidas no ambiente, na situacdo e na competéncia gerencial.
Assim, o método explanado acima ndo ocorre no isolamento, ou seja, ndo ha lideres sem
seqguidores (BOWDITH e BUENO, 1992). Liderancga possui relagdo com os termos poder e
autoridade. O primeiro ponto é a capacidade de influenciar no alcance de diversos resultados e
0 segundo refere-se a situacfes onde uma pessoa (ou grupo) recebeu formalmente uma
posicao de lideranca (ROBBINS, 1999).

Terry apud Robbins (1999) afirma ainda que a lideranca ¢ uma atividade que
influencia pessoas para que tenham disposicdo para lutar por objetivos de grupo (TERRY,
1999). Tannenbaum, Weschler e Massarick (1961) definem lideranca como influéncia
interpessoal exercida numa situagéo e dirigida por meio do processo de comunicacdo para a
realizacéo de objetivo ou objetivos especializados.

O processo de lideranca normalmente envolve um relacionamento de influéncia,
orientado principalmente para o atendimento de objetivos mutuos, tais como aqueles de um
grupo, organizacao ou sociedade. Portanto, a lideranca ndo é apenas o cargo do lider, mas
também requer esforcos de cooperacdo por parte de outras pessoas (HOLLANDER, DATA
apud BERGAMINI, 1994).

Liderar pode ser considerado, entdo, o processo de exercer influéncia sobre um
individuo ou um grupo nos esforcos para a realizacdo de objetivos em determinada situacédo
para que, dessa maneira, procurem a realizagdo de um objetivo comum (KOONTZ,
O’DONNELL, 1989). O lider é capaz de influenciar as pessoas para que tenham disposicao
para lutar por objetivos de um grupo (SELZNICK, 1957 apud BERGAMINI, 2002).

Na procura de um modelo de lideranca para organizagdes preocupadas com gestao
da qualidade, em uma ldgica de gerenciamento de processo, a geréncia fica com a co-
responsabilidade da mesma. Assim, esvaziam-se as funcGes do gerente detentor unico das
decisdes e valorizam-se as fungdes do lider, priorizando a gestdo de pessoas na formacéo de
equipes de trabalho, surgindo o estilo de liderancga participativa (CORTADA e QUINTELLA,
1994).
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Ser lider pressupde ter competéncia. Segundo Le Boterf (1995), competéncia é
considerada como contingencial, o que significa que é exercida em um contexto particular,
mediada por limitacbes e recursos, e sofre, diretamente, as interferéncias da situacao.
Sant’Anna (2002) compreende que a competéncia gerencial é a combinagdo multipla de
saberes capaz de propiciar respostas com bom éxito. Afirma, ainda, que as liderancas devem
comunicar a estratégia da instituicdo como todo, estabelecer metas para as equipes, mostrar-se
aberto as mudancas e focando naquilo que realmente é importante, que € satisfazer o
cliente/publico-alvo com padrdo de exceléncia.

Os lideres podem ser nomeados ou naturais. Os primeiros sdo aqueles individuos
que ocupam um papel organizacional especifico. O segundo pode néo ter o papel formal nem
a autoridade da posicdo do lider nomeado, mas recebe poder dos demais membros da
organizacdo devido a sua capacidade de conseguir a realizacdo da tarefa ou a manutencéo da
rede social do grupo (BOWDITH; BUENO, 1992).

Sob o ponto de vista classico da administracéo, o lider tem a funcdo de estabelecer
e fazer cumprir critérios de desempenho com o intuito de alcancar objetivos organizacionais,
sendo que sua atencdo principal € focada na necessidade da organizacdo e ndo nas
necessidades do individuo (STONER; FREEMAN, 1995). Vale ressaltar que existe uma
diferencga entre obter apoio e ordenar, sendo que os verdadeiros lideres conseguem manter a
credibilidade das consequéncias de suas acOes — ao desafiar, inspirar, permitir, guiar e
encorajar (KOUZES; POSNER, 1997).

Em seus estudos, Bergamini (1994) encontrou, aproximadamente, 34 tracos de
personalidade que sdo consideradas caracteristicas tipicas de lideres eficazes. Seguem alguns
exemplos apontados na teoria: a sociabilidade, as habilidades interpessoais, a autoconfianca, a
ascendéncia e dominio, a participacdo nas trocas sociais, a fluéncia verbal, o equilibrio
emocional, o controle e a busca de responsabilidade.

O lider caracteriza-se por uma forte busca de responsabilidade e perfei¢do na
tarefa, vigor e persisténcia na perseguicdo dos objetivos, arrojo e originalidade na resolucéo
de problemas, impulso para o exercicio da iniciativa nas situac@es sociais, autoconfianca e
senso de identidade pessoal, desejo de aceitar as consequéncias da decisdo e acdo, prontidao
para absorver o stress interpessoal, boa vontade em tolerar frustragdes e atrasos, habilidade
para influenciar o comportamento de outras pessoas e capacidade de estruturar os sistemas de
interacdo social no sentido dos objetivos em jogo (STOGDILL, DATA apud BERGAMINI,
1994).
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Kets de Vries (1997) afirma que, na literatura organizacional sobre lideranca,
existem varias caracteristicas importantes para ser um lider: consciéncia, energia, inteligéncia,
dominio, autocontrole, sociabilidade, abertura a experiéncias, conhecimento da relevancia de
tarefas e estabilidade emocional.

A partir dos conceitos sobre lideranca e seus atributos, ndo restam duvidas sobre
sua importancia na gestdo da qualidade. Segundo Cortada e Quintella (1994), a gestdo da
qualidade comeca com a lideranca. Um bom lider gerencia através do exemplo e é capaz de
influenciar a todos no cumprimento das metas e das estratégias existentes na instituicdo. A
lideranca na gestdo da qualidade expressa a necessidade dos lideres de se comprometerem
com os valores e os principios organizacionais, envolvendo a forca de trabalho nesse

compromisso para a realizacdo de um proposito comum e duradouro.

2.3.2 Pessoas

Moscovici (2003) afirma que a maior riqueza de uma organizacao Sdo as pessoas
que nela trabalham. Prahalad e Hamel (1990) constatamque o comprometimento e a
perseveranga da organizagdo sdo impulsionados pelo desejo de modificar a vida das pessoas
(PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Com uma boa gestdo de pessoas, considerando suas varias perspectivas, é possivel
obter as demais variaveis para se ter 0s meios necessarios e, assim, atender aos anseios do
publico-alvo ou dos clientes de uma instituicdo. Afinal, sdo as pessoas que realizam a gestao,
0S processos, a estrutura, as tecnologias e os demais meios indispensaveis param se alcancar
os fins almejados. A gestdo de pessoas no desenvolvimento de instituicbes focadas em
resultados e em gestdo da qualidade passa pela discussdo com seus participantes e pela busca
da melhoria da gestdo nos padrées do modelo de exceléncia (ERDAMANN et al., 2010).

A geracdo e a entrega de valor encontram-se no escopo da gestdo (com
exceléncia) de pessoas envolvidas com conceitos e processos, ou na estruturacdo da gestdo
orientada para uma gestdo de competéncias de pessoas. A atividade de gestdo de pessoas €
mais conhecida como administracdo de recursos humanos. Esse conceito deriva do fato de a
organizacdo ser constituida por trés ordens de recursos: financeiros, materiais e humanos
(CAPARAJO; LIRA, 2010).

A gestdo de pessoas nas organizagOes pressupfe seu aprimoramento e, na visao
desses mesmos autores, a administracdo de recursos humanos (ARH) identifica e analisa a

realidade ¢ as necessidades da “area — cliente”, objetivando a elaboracdo de propostas de
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melhorias, a eleicdo de prioridades de atuacdo e a proposicdo da organizacdo e da
reorganizacéo de fatores que limitam o desenvolvimento (CAPARAJO; LIRA, 2010).

Como um sistema complexo, as estruturas e 0s processos, dentro de uma
organizacdo, sdo de tal modo interligados que o funcionamento de um componente interfere
em todo o conjunto e no resultado final (ERDMANN et al, 2010). Assim, a gestéo de pessoas
pode ser considerada um alinhamento de estruturas implementadoras dos resultados de uma
instituicdo (MARTINS, 2001).

No modelo de gestdo da qualidade, a Dimensdo Pessoas aborda 0s processos
gerenciais relativos ao desenvolvimento de competéncias dos individuos e a manutencéo do
seu bem-estar. A estruturagdo deste critério estd baseada, principalmente, no fundamento da
valorizacdo das pessoas, que relaciona o desempenho da organizacdo com a capacitacdo, a
motivacdo, 0 bem-estar da forca de trabalho, bem como com um ambiente propicio a
participagdo e ao desenvolvimento. Essa dimensdo est4 estruturada em relagdo aos sistemas de
trabalho, a capacitacdo, a aprendizagem, ao desenvolvimento e a qualidade de vida
(MOHALLEM, 2005).

A capacitacdo, que é considerada na Dimensao Pessoas na gestdo da qualidade, de
acordo com Osborne e Glaeber (1994), reline requisitos relacionados ao desenvolvimento dos
servidores. Esse desenvolvimento ocorre tanto na esfera institucional, quanto no pessoal e
envolve a identificacdo das necessidades de capacitacdo; compatibilizacdo das necessidades
estratégicas; operacionais e pessoais; desenvolvimento gerencial das pessoas que ocupam
cargos de chefia; capacitacdo das pessoas que atendem diretamente ao publico; cultura da
exceléncia; e avaliagdo da eficacia dos treinamentos (CAMPELO, 2007).

Capacitar uma pessoa em uma instituicdo é prepara-la para desempenhar a funcéo
para o qual é responsavel. Para isto, € necessario desenvolver a competéncia requerida para o
exercicio da funcéo, ou seja, conhecer o que tem que ser feito e como fazer o que tem que ser
feito para, assim, desempenhar corretamente cada uma das responsabilidades.

Ja a aprendizagem, que também é considerada na Dimensdo Pessoas na gestdo da
qualidade, segundo Mohallem (2005), consiste na associacdo do desenvolvimento do plano de
carreira com os cursos de formagdo continuada dos profissionais e pela criacdo de
possibilidades de crescimento dentro da organizacdo. Com isso, os funcionarios melhoram
seu desempenho profissional e sua capacidade criativa.

No ponto de vista de Senge (2002), a aprendizagem pode resultar em mudancas
no curso das agdes e, ndo simplesmente, na absorcdo de informagdes e na geracdo de novas

ideias. Um elemento que merece destaque nesse ponto € a aprendizagem em equipe, que €



44

considerada pelo autor como o processo de alinhamento e, também, de desenvolvimento da
capacidade do conjunto em criar resultados que seus membros realmente desejam.
Aprendizagem em equipe se baseia também no dominio pessoal. Equipes talentosas sdo
compostas por individuos talentosos. A abordagem da aprendizagem organizacional esta
diretamente ligada ao processo de melhoria continua.

Por altimo, o bem estar da forgca de trabalho e qualidade de vida, que também
devem ser considerados na dimensdo ora em estudo, segundo Baldrige (2011), o primeiro
considera como a organizacdo mantém um ambiente de trabalho e clima de apoio aos
funcionéarios. Ja a qualidade de vida, segundo Campelo (2007), é a promog¢do de um ambiente
seguro e saudavel que proporcione o bem-estar dos servidores, com a manutencdo de um

programa de salde ocupacional, por exemplo.

2.3.3 Processos

Processo € considerado, por Junichi Ishiwata (1991), um grupo de técnicas que
podem ser usadas para eliminar o desperdicio, a inconsisténcia e a irracionalidade nas
empresas na busca pela apresentagdo da alta capacidade de servicos e produtos de maneira
facil, rapida e a um custo baixo.

De acordo com Campos (1994), o processo identifica como a organizacao
gerencia e assegura um bom atendimento. Para a prestacdo de servigo ao publico é relevante,
para as organizacOes, considerar os recursos disponiveis e 0s procedimentos existentes para
implementar, se for necessario, novos métodos para melhoria dos processos existentes e, por
consequéncia, oferecer uma prestacdo de servicos com maior eficiéncia (JUNICHI
ISHIWATA, 1991).

E importante o reconhecimento de uma nova visdo da gestdo dos processos para
melhorar e manter uma quantidade ideal de informagdo, bem como ter conhecimento
profundo de fatos reais para criar, assim, analises internas e externas com neutralidade. Hitt,
Ireland e Hoskisson (2002), ao avaliar as peculiaridades organizacionais, relacionam indices
operacionais e financeiros, considerando as atividades funcionais, estruturais e de sistemas
das empresas. Entendem o ambiente externo como aquele que afeta o desempenho da
organizacdo e o ambiente interno €, ao contrario, visto como as forgas e as fragilidades que
podem fazer das habilidades um diferencial para o alcance de melhores resultados. Essa
consideracdo influencia sobremaneira o resultado da gestédo do processo para sua melhoria ou

aperfeicoamento.
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Deste modo, alcancar os resultados esperados, visando o0 aumento da
produtividade, tem como base a melhoria continua em todos os niveis da organizagdo
(estratégico, tatico e operacional), tendo em vista que, na atualidade, existem diferentes
perspectivas de visdo desta melhoria (JUNICHI ISHIWATA, 1991). Fazer uma gestdo de
processos, considerando essa perspectiva, traz um diferencial no alcance dos resultados da
instituicdo, pois, desta forma, a gestdo do processo é realizada de forma sistémica,
considerando toda a instituicéo.

Na gestdo da qualidade, o processo aborda a forma como a organizacéo identifica
0S requisitos para projetar, gerenciar e melhorar seus processos principais. Considera como 0s
processos sao organizados para assegurar o atendimento das necessidades e das expectativas
dos clientes e demais partes interessadas.

A gestdo dos processos de uma organizacdo que busca a exceléncia se apdia no
fundamento: “Orientagdo por processos ¢ informagdes”. Esse fundamento indica que a
organizacao deve ser compreendida e gerenciada por meio de processos, visando a melhoria
da performance e a agregacdo de valor para as partes interessadas. Sugere, também, que a
organizacdo compreenda e agrupe, logicamente, o conjunto dessas atividades, dispondo-se a
facilitar a tomada de decisdes e execucdo de acles. Isso é realizado com base na medigédo e na
analise do desempenho, levando-se em consideracdo as informagdes disponiveis e 0 uso de
indicadores adequados, além de incluir os riscos identificados (FNQ, 2008).

O planejamento dos processos na gestdo da qualidade é realizado a partir da
identificacdo das necessidades e expectativas dos clientes, além das demais partes
interessadas. Um processo pode ser composto por pessoas, equipamentos, materiais, métodos,
informacdes, procedimentos e medidas que, combinados, originam produtos e servigos. A
gestdo da qualidade dividiu a gestdo dos processos em: processos finalisticos, processos de
apoio, processos de suprimentos e processos de gestdo orcamentaria e financeira (CAMPELO,
2007).

2.3.4 Sociedade

A Dimensdo Sociedade estd apoiada, principalmente, no fundamento da
responsabilidade social, que preconiza a atuacdo ética e transparente da organizagdo com
todos os publicos com os quais se relaciona, estando voltada para o desenvolvimento
sustentavel. A responsabilidade social é, atualmente, um assunto central nas discussdes sobre
a necessidade de se construir uma sociedade sustentavel pela integracéo das dimensdes social,

ambiental, econémica, cultural. Atualmente, o termo responsabilidade social esta sendo
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comumente empregado ao investimento de empresas em projetos e programas sociais. Para
Friedman (1995), a crenca na dignidade do individuo estd em sua liberdade de usar suas
capacidades e oportunidades de acordo com as suas escolhas, sujeito a obrigacdo de nao
interferir com a liberdade de outros individuos fazerem o mesmo.

De acordo com Hans Jonas (2006), se a esfera do produzir invadiu o espaco do
agir essencial, entdo a moralidade deve invadir a esfera do produzir, da qual ela se mantinha
afastada anteriormente, e deve fazé-la na forma de politica publica. E necesséario,
primeiramente, o desenvolvimento da responsabilidade social, ou seja, de se sentir
responsavel pela construgdo do relacionamento humano com o social, com o econdmico e
com o ambiental. A responsabilidade social tem como objetivo integrar fatores como:
tecnologia, recursos, processos, produtos, pessoas e sistemas de gestdo (ASHLEY, 2001). A
implantacdo de uma politica de Responsabilidade Social viabiliza, além da questdo ambiental,
o desenvolvimento sustentivel dos negdcios e possibilita, ainda, alcancar objetivos do ponto
de vista social, econdmico, ambiental, espacial e cultural (SACHS, 2002).

Na gestdo da qualidade a sociedade é considerada por meio da avaliacdo dos
processos gerenciais relativos ao respeito e ao tratamento das demandas da mesma e do meio
ambiente e, ainda, ao desenvolvimento social das comunidades mais influenciadas pela
organizagdo. Uma instituicdo que pretende desenvolver a gestdo com base em uma cultura da
exceléncia, em harmonia com o patriménio cultural da sociedade, atua de forma ética e
transparente com todos os publicos com os quais se relaciona. Os principios e valores da
organizacdo consideram a diversidade, promovem a reducdo de desigualdades e permeiam
todas as suas acOes, desde a tomada de decisdes estratégicas, passando pelas decisdes
cotidianas, até o relacionamento com suas partes interessadas, visando ao desenvolvimento
sustentavel (FNQ, 2008).

A sociedade, reconhecida como uma parte interessada, apresenta necessidades e
expectativas que precisam ser identificadas, compreendidas e atendidas de forma proativa. O
exercicio da cidadania pressupBe que a organizacdo aplie e desenvolva acles sociais,
motivando o engajamento das pessoas da forca de trabalho e influenciando outras

organizacOes a se tornarem parceiras nestes propésitos (FNQ, 2008).

2.3.5 Publico-Alvo

Michael Porter (1996) resume a esséncia da vantagem estratégica como as
diferentes necessidades que néo se traduzem em posicOes estratégicas significativas a menos

que o melhor conjunto de atividades também possa satisfazé-las. Se ndo fosse esse o caso,
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cada concorrente poderia satisfazer essas mesmas necessidades e ndo haveria nada unico ou
valioso a oferecer como diferencial.

Prahalad e Hamel (1990) assumem essa caracteristica como competéncia
essencial, ou seja, conjunto de habilidades e tecnologias que permitem a uma empresa
oferecer um determinado beneficio Unico ao cliente. Kim e Mauborgne (2005) ampliaram essa
licdo basica da gestdo estratégica e demonstraram que conhecer e satisfazer as expectativas do
publico alvo, bem como observar as tendéncias do mercado sdo necessarias para alcancar
melhores resultados.

Nesta perspectiva, é possivel encontrar barreiras humanas que as organizagdes
enfrentam para implementar sua gestdo. Sendo assim, por meio da ouvidoria e do atendimento
do publico alvo pode ser possivel a identificacdo de presumiveis problemas em um dos
desafios fundamentais de gestdo do nosso tempo, facilitando, assim, o atendimento as
demandas dos clientes.

Na Administracdo Publica, ndo obstante seu foco ndo seja a busca de boas
posicBes no mercado, ela precisa buscar a melhoria dos resultados da instituicdo para
aperfeicoar a prestacdo de servicos para a sociedade e para atender cada vez melhor seu
publico-alvo, seus anseios e expectativas.

Garcia (2001) comenta a perspectiva colocada por Deming (1990), de que a
qualidade do servico publico ndo € mensuravel pela conquista de um mercado de clientes, ja
gue, enquanto servico publico, as reparticdes tém um universo de cliente ja definido. No
entanto, a ndo correlacdo com o mercado ndo isenta o servigo publico de ser executado com
qualidade.

Mohallem (2005) afirma que o cliente € o arbitro final que faz o julgamento a
partir de suas proprias percepcdes. Estas concepcBes se formam por meio de caracteristicas e
atributos que adicionam valor para os clientes, intensificam sua satisfacdo e determinam suas
preferéncias.

Na gestdo da qualidade, o publico alvo é o ambiente socioeconémico-
concorrencial, em que as atividades de uma organizacdo sdo exercidas para suprir as
necessidades e as expectativas do conjunto de pessoas ou entidades envolvidas (FNQ, 2008).
Pode acontecer, no setor publico, por exemplo, que alguma organizacdo afirme que toda a
sociedade seja seu cliente, uma vez que ela toda é o objetivo e razdo do governo.
Teoricamente, a afirmacdo esta correta, porem, cliente € aquele que recebe o produto da
organizagdo, ou o “destinatario/receptor” imediato do produto. Assim, por exemplo, 0s

clientes de um hospital sdo aqueles que o buscam para algum tipo de atendimento ou outro
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servigo. Os clientes de uma escola sdo as pessoas ou entidades que a procuram para obtencao
de algum produto (ensino, pesquisa e desenvolvimento, aluguel de infraestrutura etc.). No
setor publico, o pablico alvo é o conjunto dos cidaddos/organizacdes atendidos, ou que
potencialmente poderiam ser, sendo o somatorio total o publico-alvo total a ser atingido
(FNQ, 2008).

2.3.6 Estratégia

Esta dimensdo visa demonstrar a aplicabilidade da estratégia na busca da
exceléncia das organizacGes. Sobre o conceito acima, ele pode ser considerado a criacdo de
uma posicdo unica e valiosa que engloba um conjunto diferente de atividades. Se apenas
houvesse um posicionamento ideal, ndo haveria necessidade de estratégia.

A palavra tem origem na lingua grega, strategos, que significa chefe do exército
(FISCHMAN; ALMEIDA, 1991). Extraido do texto de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), tem-se que estratégia é uma direcdo, um guia ou curso de acdo para o futuro, um
caminho para ir daqui até ali.

Segundo Hofer e Schendel (1978), estratégia é "a principal ligacdo entre fins e
objetivos e politicas funcionais de varios setores da empresa e planos operacionais que guiam
as atividades diarias, isto &, compreende a escolha dos meios e articulacdo de recursos para
atingir os objetivos” (HOFER; SCHENDEL, 1978; THIETART, 1984), que pode tomar a
forma de um plano unificado, compreensivo e integrado relacionando as vantagens
estratégicas com os desafios do meio envolvente (JAUCH; GLUEKC, 1980).

Para se ter um comprometimento com a estratégia da instituicdo e para a definicao
de seus objetivos prioritarios, tem-se o planejamento estratégico, que é uma técnica
administrativa que, por meio da analise do ambiente da organizacdo, identifica as
oportunidades e as ameacas, 0s seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua misséo
e, a partir disso, estabelece o propoésito de dire¢cdo que a organizacdo devera seguir para
aproveitar as oportunidades e evitar riscos. O resultado desse planejamento é a criacdo da
identidade organizacional com o Negdcio, Visdo, Missao, Valores, Crencas e a construcédo do
Mapa Estratégico da instituicao.

Uma das técnicas utilizadas para a realizacdo do planejamento estratégico &
BalancedScoredCard — BSC, desenvolvido por Kaplan e Norton (2000), que resultou das
necessidades de captar toda a complexidade da performance na organizagcdo (EPSTEIN;
MANZONI, 1998).
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Uma das maiores contribuices do BSC é a composi¢cdo e a visualizacdo de
medidas de desempenho que refletem a estratégia da instituicdo. O BSC deve levar a criacdo
de uma rede de indicadores de desempenho que, por sua vez, deve atingir todos 0s niveis
organizacionais (estratégico, tatico e operacional), tornando-se, assim, uma ferramenta para
comunicar e promover o comprometimento geral com a estratégia da instituicdo (KAPLAN;
NORTON, 2000).

Este método resume, em um unico documento, indicadores de desempenho em
quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos, ou seja, aprendizado e
crescimento (KAPLAN; NORTON, 2000). Na perspectiva dos processos internos
identificados pelo BSC, as institui¢des identificam os processos criticos para a realizagdo dos
seus objetivos (KAPLAN; NORTON, 2001). Segundo Nogueira e Paiva (2012), esse
documento Unico, chamado de mapa estratégico, € uma representacdo grafica da do termo
estudado, que evidencia os desafios que a instituicdo deve superar para concretizar e superar a
visdo de futuro. O mapa é estruturado por meio de objetivos estratégicos, que sdo as a¢les de
médio e longo prazo necessarias para atingir a visdo da instituicdo e deve considerar as
necessidades da mesma em cada uma das perspectivas do BSC.

Senge (1990) comenta que a visdo é um destino especifico, uma imagem de futuro
desejado. Mello et al (2002) enfocam a missdo como compromisso e dever da organizagéo
para com suas partes interessadas (clientes, colaboradores, acionista e comunidade), ou seja, é
a propria razdo de existéncia da organizacdo. Uma missdo é um propésito que integra a
variedade de papéis que um sistema desempenha.

Mohallem e Silva (2003) incorporam a misséo, a visdo e os valores da
organizacdo no perfil organizacional como suportes indispensaveis na articulacdo das
dimensGes da gestdo da qualidade e afirmam que a visdo de futuro torna-se fator de motivacgéo
e razdo do agir organizacional.

Gillenson e Goldberg (1983) afirmam que uma organizagdo moderna deve
gerenciar os varios departamentos de maneira funcional na busca pela solugcdo dos problemas
e postulam, ainda, que o alinhamento entre o plano estratégico, o sistema de analise e o0 banco
de dados sdo atitudes proativas de uma gestdo de qualidade. A estratégia evidencia o
suporterigido eindicaque o planejamento referido tem efeitospositivos na organizacgéo,
integrandoa elaboracdo da estratégiadescentralizada e o processo em um ambientedindmico
(ANDERSEN, 2004).

Segundo Porto (1997), uma organizacdo, enquanto sistema, deve estabelecer seu

propdésito abrangendo elementos importantes de modo a garantir que ndo lhe falte coesdo e
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que a implantacdo das estratégias seja realizada de forma integrada. De acordo com Kaplan e
Norton (2001), essa dimensdo deve ser compreendida em dois pilares complementares, quais
sejam: a formulacdo e a implementacdo. Para tanto, é importante considerar o macro e
microambiente através das analises de cenarios de tais ambientes.

Pereira (2002) observa que as organizagOes ndo sobrevivem da formulacdo de
suas diretrizes ou da elaboracdo de seus planos estratégicos. O desafio é tornar os planos em
acao, o que exige da instituicdo a definicdo de objetivos e metas especificos em um sistema de
comunicacdo transparente e integrado que evidencie, inclusive, 0 monitoramento e a avaliacdo
do desempenho.

O desempenho estratégico satisfatorio pressupfe o monitoramento e a avaliagdo
para a identificacdo dos elementos que precisam ser alterados ou adaptados. Deste modo, a
adaptacdo ¢ um dos pontos mais importantes na estratégia. Sommer (1999) comenta que as
estratégias e os planos de acdo direcionam as decisdes sobre a aplicacdo de recursos e, ainda,
impulsionam o alinhamento dos indicadores de desempenho para todos os setores e unidades
de trabalho.

Outro fator importante € o considerado por Mintzberg et al (2000), que observam
que pequenas acdes e decisbes tomadas por todos os envolvidos no processo produzem
grandes mudancas de direcdo, destacando, assim, a necessidade de maior envolvimento dos
colaboradores na formulagdo das estratégias das organizacdes.

Cada instituicdo tem seus parametros de qualidade do desempenho estratégico.
Para Carneiro et al (2007), os fatores determinantes do desempenho organizacional tém sido
conflitantes. O mesmo autor afirma que é necessario ponderar os acontecimentos dos Ultimos
trés anos de forma estatistica. Além disso, afirmam que é necessaria a avaliacdo de qual é a
real expectativa dos clientes em relacdo ao servigo prestado ou ao produto oferecido.

Na gestdo da qualidade, a Dimensdo Estratégia estd relacionada com a visdo de
futuro, ou seja, com a compreensao dos fatores que afetam a organizacdo no curto, médio e
longo prazo. A aplicabilidade do referido deve estar fundamentada para resultados no
presente, sem comprometer ganhos futuros. Na busca de um alto desempenho, a institui¢éo
deve agir com proatividade em funcdo dos fatos, bem como deve estar aberta as novas
tendéncias, tanto tecnoldgicas quanto humanas, do ambiente interno e externo. Ainda de
acordo com o MEG, as estratégias representam caminhos escolhidos tendo em vista a
definicdo de determinados fins. A estratégia € composta por processos decisorios articulados e
pela sistematizacdo de ideias, de recursos e de pessoas (FNQ, 2008). O PNQ (2003) define
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estratégia como o conjunto de decisdes que orientam a definicdo das agdes a serem tomadas
pela organizagéo.

Segundo Mohallem (2005), a busca da exceléncia do desempenho e o éxito da
missao requerem forte orientacdo para o futuro e a disposicdo de assumir compromissos de
longo prazo. Sendo assim, todos os produtos e servigos advindos dos fornecedores devem
estar organizados e dispostos com defini¢do clara dos produtos e servigos adquiridos de forma
a permitirem sua continuidade, avaliacdo e aperfeicoamento. Prahalad (1983) apontou que as
Instituicbes devem desenvolver capacidades estratégicas, como a capacidade de uma

organizagao a pensar e agir estrategicamente.

2.3.7 Informacgéo e Conhecimento

Tradicionalmente, a literatura de gestdo estratégica oferecida é extensa no
planejamento, bem com as ferramentas de andlise de informacGes que facilitam o diagnostico
sistematico do ambiente de negdcios internos e externos. Na busca para executar as
estratégias estabelecidas, a organizacdo utiliza do conhecimento e da informacdo que
norteardo a elaboragdo dos planos e detalhamento das agdes. Os cientistas em gestdo
anunciam que as decisfes empresariais devem ser fundamentadas, em particular sobre os
dados e provas (DAVENPORT ET al., 2007).

As informacdes em situacGes mais complexas, como em ambientes internos, por
exemplo, podem ser verdadeiramente cadticas (quando causa e efeito ndo sdo claros). Sendo
assim, as informagdes devem ser descriminadas e selecionadas para utilizar fatores
especificos de mensuracdo e encontrar os determinantes efetivos, tais como: o controle da
manufatura, o processo de desenvolvimento, a boa distribuicdo, a efetividade nas publicacdes,
a efetividade nas publicidades e os novos métodos de controle adequados a situacao, sendo
que tais informagdes devem receber constante atencdo dos gestores.

O desafio é desenvolver experiéncias baseadas na criacdo de valores,
considerando a taxa de informacdo adequada e os dados sincronizados. Bonabeau (2003)
argumenta que ha provas suficientes de que as decisfes, que ndo sdo baseadas em evidéncias,
irdo produzir um numero igual de mas escolhas. Ele conclui que as organizacdes devem
utilizar um sistema de informagdes confiavel para evitar resultados desfavoraveis em decisdes
infundadas. A sua justificagdo é dirigida ao conhecimento da empresa, ou seja, processo
humano, reconhecendo os limites da racionalidade humana.

Ferguson, Mathur e Shah (2005) mantém o foco em trés abordagens principais de

uma organizagdo. Em primeiro lugar, todos os funcionarios devem desenvolver novas ideias,



52

formulando perguntas sobre os dados disponiveis. Estas ideias precisam ser rigorosamente
testadas e analisadas quantitativamente sobre a viabilidade futura e, finalmente, a informagéo
deve ser exposta por meio do desenvolvimento de estratégias para disseminar 0s
esclarecimentos internamente na organizacdo, ou externamente aos clientes ou fornecedores,
para abrir oportunidades de criagdo de valor adicional. Deste modo, a sele¢do da informacao €
muito importante para determinar a operagéo e seu sucesso.

Davenport et al. (2010) argumentam que a maioria das organizacdes ndo sao
capazes de processar todos os dados disponiveis em tempo Util e, portanto, eles desenvolvem
um modelo Unico de fases subsequentes (Contexto; Transformacdo; Resultado). Os estudos de
Davenport et al. (2010) séo relevantes para a compreensdo da criagdo de capacidades
gerenciais, com a sistematizacdo de processos e 0 monitoramento das informacdes. Todavia,
os estudos disponiveis ndao tém o alinhamento da empresa com o0 meio ambiente em
consideracdo, mas se concentram, principalmente, no dominio de andlise e na relevancia do
conhecimento aplicado para a solucdo problemas internos e externos. Essas declaragdes
demonstram a importancia de relatérios organizacionais como um instrumento de apoio e de
monitoramento a tomada de decisdes, mas, também, estabelecem limites para a variedade do
processamento da informacdo (BARBIERI, 2001).

Na literatura de gestdo estratégica, os estudiosos tém debatido intensamente esse
valor de informacéo e conhecimento organizacional. A abordagem das informag6es na gestdo
estratégica pressupfe que, em ultima instancia, seu valor na organizacdo € dependente do
contexto em que é implantado (VERWAAL et al, 2009).

Igarasi (2001) comenta que atualmente, devido a rapidez com que 0s avangos
tecnoldgicos ocorrem, o gerenciamento do conhecimento tornou-se o grande diferencial.
Nonaka e Takeuchi (1997) distinguem informacdo de conhecimento, explicitando que o
primeiro é um fluxo de mensagens, enquanto o segundo é criado por esse proprio fluxo.

Oliveira (2002) observa que, diversamente dos dados, a informagdo tem um
significado intrinseco, sendo organizada para um determinado objetivo. A informacdo surge
guando um significado é adicionado aos dados. A conversdo dos dados em informacéo requer
um conceito mais elaborado.

Davenport e Prusak (1998) explicam que o conhecimento é feito de praticas,
valores, informacOes contextuais e habeis compreensfes estruturadas, que provéem uma base
para avaliar e incorporar novas experiéncias e informac6es. Nas organizacdes, geralmente, o
conhecimento esta embutido, ndo apenas em documentos, mas, também, em rotinas

organizacionais, processos, praticas e normas.
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Felicio Junior (2002) afirma que uma economia de informacgdes baseia-se em sua
capacidade de adquirir, criar, interpretar, documentar e utilizar a informacdo e o
conhecimento de forma eficaz. O mesmo autor continua dispondo que o conhecimento esta
relacionado a sua realidade transformadora, ou seja, conhecimento é informacéo transformada
em capacidade por meio da agdo efetiva. Uma equipe, ou mesmo um individuo com formacao
basica consistente e uma formacao técnica eficiente, é capaz de resolver questBes utilizando
os conhecimentos assimilados e, ainda, gerando novos conhecimentos em beneficio da
organizacdo, interferindo decisivamente nos resultados positivos.

Gerenciar o conhecimento existente nas organizagdes pode ser como alavanca
para seu crescimento e uma vantagem competitiva, na area publica. O desafio da incorporagédo
da Gestdo do Conhecimento na esfera publica advém da combinacdo dos seguintes elementos:
trabalho em rede, larga escala, inteligéncia coletiva, agilidade e capilaridade.

As organizagdes publicas tém, ao mesmo tempo, a vantagem e a desvantagem da
perenidade. A vantagem é que seus funcionarios ainda tém sua vida profissional amplamente
ligada a organizacdo e a sua evolucdo, o que facilita o compartilhamento e a retencdo de
conhecimento. A desvantagem Obvia é que a auséncia de competicdo, do risco de faléncia ou
perda de mercado levam a uma certa acomodacdo, o que leva a uma perda do senso de
urgéncia em termos de capacitagéo, criagdo de conhecimento e inovacao.

Por razBes legais especificas brasileiras, nas organizacdes publicas o
conhecimento estd mais intimamente associado a um cargo especifico do que na empresa
privada. Os funcionarios prestam concurso publico para um determinado cargo publico
funcdo. Isto gera, como consequéncia indesejada, a visdo do individuo muito mais ligado ao
cargo e a funcdo do que as suas competéncias e ao seu potencial.

Talvez seja no emprego publico, o local onde a cultura organizacional mais
prejudique o desenvolvimento do ser humano e onde ainda existe um modelo de gestdo
hierarquico, centralizado e de certa forma autoritario, incompativel com a Sociedade do
Conhecimento. A sua estrutura e a sua estabilidade precisam ser revistas, 0 seu modo de
gerenciamento atualizado e a sua visao das pessoas valorizada.

Numa sociedade em que o aprendizado constante, a lateralidade e a flexibilidade
sdo importantes caracteristicas de quem trabalha com conhecimento, o vinculo estreito com o
cargo ndo é algo desejavel. Na Sociedade do Conhecimento, pelo contrario, os individuos
passam a ser vistos em todo o seu potencial criativo, pelo acimulo de suas experiéncias ao
longo de sua vida e pelo seu potencial de se engajar em diferentes tipos de comunidades de

aprendizado, praticas e projetos.
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Neste contexto é facil tornar a Gestdo do Conhecimento no setor publico apenas
mais um processo burocratico, uma tarefa adicional para os funcionarios, e com isso ndo
trazer nenhum valor para a sociedade. Alguns objetivos da Gestdo do Conhecimento da esfera
publica sdo, por exemplo: facilitar a compreensdo e a busca dos servicos do governo
disponiveis para o cidaddo via Internet, inclusive movel; a replicacdo de boas praticas de
servicos entre diversas unidades espalhadas pela cidade, estado ou pais; compartilhamento de
custos de capacitacdo entre diversas instancias de governo, por meio do uso mais intensivo de
tecnologia de informacao ou por meio de intercambio de experiéncias e conhecimento de cada
instituicdo publica.

Na gestdo da qualidade, a informacdo e o conhecimento sdo dimensdes que
permitem a ligacdo e a correlacdo de todos os elementos que constituem a organizagao.
Ressalta-se que a gestdo das informacdes e o capital intelectual sdo essenciais para a busca da
exceléncia. As informagdes representam a inteligéncia da organizacdo, viabilizando a analise

critica e a tomada de agdes necessarias em todos os niveis (FNQ, 2008).

2.3.8 Resultados

Motta (2000) observa que os resultados podem ser definidos, previstos, analisados
e avaliados. Campello (2007) considera o seculo XX como a época da qualidade com foco no
conhecimento, no qual revela a integracdo e a otimizacdo da cadeia de suprimentos,
tendéncias de customizacdo a cada empresa e a sistematizacdo de conceitos ambientais e
sociais aos processos produtivos na integracdo da organizacdo para o alcance de melhores
resultados.

O uso de uma combinacdo balanceada de indicadores de desempenho oferece um
meio eficaz de comunicar os requisitos, monitorar a performance e dirigir apoio amplo para
melhorar os resultados. Os autores Vasconcelos e Cyrino (2000) defendem 0s pressupostos e
consequéncias deste resultado baseado nos processos de mercado e no posicionamento
estratégico.

Gillenson e Goldberg (1983) afirmam que uma organizacdo moderna deve
gerenciar os varios departamentos de maneira funcional na busca pela solucdo dos problemas.
Os mesmos autores complementam que o alinhamento entre o plano estratégico, o sistema de
analise e o banco de dados sdo atitudes proativas de uma gestdo de qualidade e contribuem,
sobremaneira, para o alcance dos resultados esperados pela instituigéo.

A avaliagéo dos resultados deve ser feita por meio de indicadores de desempenho

que medem a tendéncia e a execucdo das praticas de gestdo, ou dos processos da organizagao.
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E necessario o estabelecimento de metas para cada indicador. Além disso, conhecer o ciclo de
producdo de politicas publicas, as fases de planejamento, formulacdo, monitoramento e
avaliacdo tornaram-se fundamentais para a contratualizacdo de resultados de programas e a
responsabilizacao individualizada de seus gerentes (GAETANE, 2003).

O BalancedScoredCard — BSC, desenvolvido por Kaplan e Norton (2000) e ja
abordado no item estratégia—, que é uma das técnicas utilizadas para a realizacdo do
planejamento estratégico, € uma ferramenta fundamental para a avaliacdo dos resultados da
instituicdo. Esse método faz a entidade pensar, estrategicamente, nos meios para se atingir os
seus resultados.

Corréa e Corréa (2004) relatam a importancia de se conhecer 0s niveis atuais e as
tendéncias dos principais indicadores na gestdo da instituicdo, bem como para a tomada de
decisdo. Esta, por sua vez, se realizada com base em dados sistematicos e objetivos sobre
todos os pardmetros, permite maximizar a eficacia das decisdes.

Na gestdo da qualidade, os resultados devem ser relativos a gestdo econémica, aos
clientes, ao mercado, a sociedade e as pessoas. No PNSP (2004), a Dimensdo Resultados
também representa controle, pois serve para acompanhar o atendimento da satisfacdo dos
destinatérios dos servicos (FNQ, 2008).

Os resultados organizacionais decorrem das praticas de gestdo adotadas e sua
importancia é, entdo, evidenciada pela necessidade de demonstrar a passagem do discurso
para a acdo. Eles mostram a medicdo do desempenho, o cumprimento das metas e o
posicionamento em relacao ao alcance dos objetivos estratégicos (FNQ, 2008).

Para a gestdo da qualidade, a Dimensdo Resultados deve abranger todas as partes
interessadas. Assim, sdo considerados seis tipos de resultados, quais sejam: Resultados
econdmico-financeiros; Resultados relativos aos clientes e ao mercado; Resultados relativos a
sociedade; Resultados relativos as pessoas; Resultados relativos aos fornecedores; e 0s
Resultados dos processos principais do negécio e dos processos de apoio, que, indiretamente,
tem relacdo com todas as partes interessadas (FNQ, 2008).

O sucesso da organizacgdo é avaliado pelos resultados medidos por um conjunto de
indicadores. O MEGP (2004) traduz resultado da organiza¢do como a materializacdo de todo
0 esforco para o atendimento das necessidades de todas as partes interessadas. Os resultados
sdo, assim, os efeitos das atividades realizadas pela instituicio no atendimento no
planejamento e nos requisitos do modelo de gestdo adotado para atender as demandas dos

clientes ou publico alvo.
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2.4  Criticas ao modelo de gestédo da qualidade

Como qualquer modelo de gestao existente, a da qualidade tem suas dificuldades
e ressalvas quanto aos resultados concretos do que se apresenta teoricamente. O presente
topico descreve uma visdo critica sobre o modelo de gestdo da qualidade.

Davis (1993), falando dos premiados nos programas de gestdo da qualidade,
afirma que tal modelo vive tempos dificeis e que o0 entusiasmo dos anos de 1980 cedeu lugar a
duvidas e ceticismo. O grupo mais critico ao modelo da gestdo da qualidade, liderado por
Dugay e Salaman (1992) e Tuckman (1995), nega qualquer status teorico a ele. Nos estudos
desses autores, a qualidade total ¢ entendida como “um conjunto de prescrigdes ou receituario
de como aumentar a eficiéncia das organiza¢des”, “um discurso ideologico”, “uma nova
forma de apresentar velhas idéias enfeitando-as com o discurso neoliberal de mercado”, e
como “uma retorica sedutiva que acena com organizagdes mais democraticas e atribui novos
papéis e poderes aos trabalhadores” (DUGAY; SALAMAN, 1992; TUCKMAN, 1995).

Wilkinson (1991) e Hill (1991) chamam atencdo para o fato de que, enquanto
questdes relacionadas ao desenho de sistemas e controle de processos estdo bem especificadas
e desenvolvidas na literatura sobre qualidade, 0 mesmo ndo acontece com questdes tocantes
as mudancas culturais, merecendo uma investigacdo mais sistematica. Por exemplo, Wood e
Peccei (1995) desenvolveram um modelo tedrico para investigar os efeitos de um programa
de qualidade nas atitudes dos trabalhadores, principalmente no que diz respeito a capacidade
da intervencdo de criar. Coyle-Shapiro (1995), outra pesquisadora interessada em avaliar o
impacto de programas de qualidade, desenvolveu um modelo que trata, especificamente, das
consequéncias desse tipo de intervencdo na criacdo de uma mentalidade cooperativa ou
“espirito” de equipe.

Segundo Coyle-Shapiro (1995), a Unica analogia entre o programa de qualidade e
0 espirito de equipe acontece por meio da variavel que mede mudancas nas relacbes com 0s
colegas. Alguns autores reconhecem as potencialidades desse modelo para criar melhores
condicGes de trabalho e relagcbes menos autoritarias. Para Tuckman (1995), a qualidade total
ndo passa de um discurso ideoldgico, que esconde sob a retorica de participagdo, autonomia e
empowerment, a intensificagdo do controle e do ritmo de trabalho.

O cenario atual apresenta um esgotamento e transformacdo do modelo. Um dos
problemas identificados no esquema apresentado € a lacuna entre as expectativas geradas

pelos projetos de implantacdo e os resultados efetivamente alcancados. Russel (1992)
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pondera, entretanto, que apesar das criticas e da falta de evidéncias claras quanto ao retorno
financeiro proporcionado pelos programas, os EUA tém obtido considerdvel progresso na
melhoria da qualidade de seus produtos e organizaces.

Ainda que as criticas ao modelo devam ser consideradas como um aspecto
importante, a gestdo da qualidade é apontada pelos seus proponentes como uma nova teoria de
gestdo, uma revolugdo em termos de concepcgédo de organizagoes, representando uma mudanca
de paradigma (ISHIKAWA, 1985). Davis (1992) cita, como sendo os pontos comuns dos
ganhadores do prémio Malcolm Baldrige que consideram indicadores da implantacdo bem-
sucedida, a parceria com fornecedores e clientes, o0 empowerment da forca de trabalho, os
sistemas de medicdo desenvolvidos especificamente para cada negdcio e a adequacéo cultural,
ou seja, valores partilhados e sintonizados com os objetivos do programa.

Estudando a questdo da qualidade na gestdo publica, Pollitt (1994) situa seu
contexto no terreno da reducdo de despesa, oriundo da literatura da administracdo do setor
privado. O termo qualidade materializa-se através de a¢des e procedimentos em sintonia com
a reestruturacdo do seu universo produtivo, por disputa por mercados, segmentos econdémicos
e clientes, por aumento da produtividade, diminuicdo dos custos e aumento da taxa de lucro.
Essas variaveis fazem sentido para a I6gica mercantil do acesso privado ao consumo de bens e
servicos via alocacdo pelo mercado. Mas para o Estado, responsavel pela provisdo das
politicas publicas e, particularmente, das politicas sociais, a transposi¢do desse conceito tem
sido associada a limitacdo dos principios da equidade e da justica social, em beneficio do
critério da eficiéncia financeira (POLLITT, 1994).

Para Davis (1993), entretanto, o essencial é procurar integrar qualidade, estratégia
e gerenciamento financeiro da empresa. Segundo o autor, se existem culpados pelas
dificuldades, esses sdo 0s proprios gerentes, por sua crenca em solucBes magicas e postura
acritica. Para o autor, as instituicbes que tiveram sucesso real nas implantacGes incorporaram
os principios da gestdo da qualidade aos processos organizacionais, evitando estruturas
paralelas.

O conceito de qualidade total depende da interpretacdo da instituicdo em relacédo
ao programa, ao contrario da ideia inicial de Tuckman (1995), de ser um programa padrao.
Isto depende muito da capacidade estratégica de adaptacdo de cada organizacdo, que deve
utilizar a mesma terminologia e principios, mas diferentes estratégias. Pode-se perceber que a
maior parte das criticas observadas diz respeito as dificuldades operacionais na aplicacdo

pratica do modelo de gestdo da qualidade. Isso significa, de acordo com Juran (1992), que a
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adocdo do modelo de gestdo de referéncia deve ser, entdo, considerada um principio ou uma

filosofia de compromisso com a exceléncia, adaptando-o a realidade de cada instituicao.
Apesar das criticas ao modelo de gestdo da qualidade, € sempre véalido e relevante

gue uma instituicdo se preocupe com o tema da melhoria da gestdo, ndo obstante as ressalvas

e as falhas existentes em qualquer modelo que se pretende adotar.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, os aspectos referentes a metodologia utilizada na pesquisa séo
detalhados com as abordagens sobre o delineamento da pesquisa, suas caracteristicas, sobre a
instituicdo pesquisada, os instrumentos de coleta, a populacdo e a amostra e 0 método de

analise dos resultados.

3.1 Delineamento da pesquisa

Quanto aos fins, esta pesquisa pode ser considerada descritiva por procurar expor
caracteristicas de um determinado fendbmeno que, no caso, é o instrumento para avaliar a
aplicacdo das dimensdes do modelo de gestdo pela qualidade em uma instituicdo pablica, qual
seja 0 IPSEMG. Segundo Vergara (2006), a pesquisa descritiva também ¢é capaz de
estabelecer relacbes intercorrentes e definir a sua natureza. De acordo com Gil (1995), esse
modo operatério consiste no estudo das caracteristicas de um grupo e tem por objetivo
levantar opinides, atitudes e crengas de uma populacéo, identificar a existéncia de relagdes
entre as variaveis e determinar a natureza da relacdo. Esse tipo de investigacdo é mais
solicitado por pesquisadores sociais preocupados com a atuacdo pratica das organizacdes
(GIL, 1995).

Este estudo teve por objetivo avaliar a aplicagéo das oito dimensdes do modelo de
gestdo da qualidade, realizando o levantamento das evidéncias das dimensdes da gestdo da
qualidade sdo considerados e aplicados nas préaticas gerenciais do IPSEMG. Sdo avaliadas
também as dificuldades encontradas para sua aplicacéo efetiva na instituicdo. Nesse sentido, a
premissa bésica do problema é avaliar a gestdo da organizacdo, na perspectiva dos
entrevistados, tendo em vista as seguintes dimensdes do modelo de gestdo da qualidade:
lideranca; pessoas; estratégia; processos; publico-alvo; sociedade; informacdo e
conhecimento; e resultados.

De acordo com Gongcalves e Meirelles (2004), o projeto organizacional aplicado
de natureza cientifica, consiste em um conjunto de atividades de cunho académico,

objetivando o desenvolvimento de um projeto de teor técnico, com fundamentacao teorica que



60

pode envolver grupos ou individuos. Nessa fundamentacdo, o desenvolvimento de um plano
de negdcios se justifica para a propagagdo funcional, a revitalizacdo e o plano de ac¢bes da
organizacdo, ou no contexto desta pesquisa, a instituicao pesquisada, que € o IPSEMG.

Este trabalho emprega o método de estudo caso, a fim de se chegar a uma
conclusdo pertinente referente ao problema levantado. Com esse proposito, o IPSEMG foi
selecionado e pesquisado, em conformidade com os objetivos deste trabalho. O estudo de
caso, conforme Yin (2005), consiste em uma estratégia de pesquisa que busca examinar um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto. E adequado quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em um fendmeno
contemporaneo inserido em alguma situacdo da vida real. Nas pesquisas qualitativas, os dados
sdo de natureza interpretativa e semantica e nas quantitativas, eles sdo representados por
métricas que exprimem quantidades, e tem como elemento de apoio central a linguagem
matematica como sua forma de demonstragdo e tratamento (GONCALVES; MEIRELLES,
2004).

Este estudo consiste em uma investigacdo de carater quantitativo, ou seja, 0s
dados serdo apresentados por métricas quantitativas embasadas em uma linguagem
matematica capaz de assegurar maior rigor de conceituacdo e operacionalizacdo de seu
emprego (VERGARA, 2006). A pesquisa também é de cardter qualitativo, na parte
relacionada as possiveis dificuldades percebidas pelos servidores para a aplicacdo das
dimensGes do Modelo de Gestdo da Qualidade. A opcdo pela metodologia de carater
quantitativa e qualitativa foi decorrente dos objetivos gerais e especificos deste trabalho.

Segundo Vergara(2000), pesquisas qualitativas sdo utilizadas para a sustentacdo
de uma afirmacdo geralmente aceita. Sdo também utilizadas em virtude da necessidade de por
a prova uma suposicao, ou da vontade de compreender e explicar uma situacdo do cotidiano
(VERGARA, 2000). Entretanto, Lakatos e Marconi (1991) alertam que utilizar o método
qualitativo € necessario para que a pesquisa apresente resultados Gteis, ou seja, atinja niveis de
interpretagdo mais altos.

As pesquisas deste tipo tém como objetivo a descricdo das caracteristicas de
determinada populacéo ou fenbmeno, ou, ainda, o estabelecimento de relagdes entre variaveis.
As pesquisas descritivas qualitativas sdo, juntamente com as exploratorias, as que
habitualmente realizam o0s pesquisadores sociais preocupados com a atuacdo pratica (GIL,
1991). De acordo com Bardin (1977), apelar para instrumentos de investigacdo laboriosa de
documentos seria se situar tentando afastar os perigos da compreensdo espontanea. Trata-se

de recusar a evidéncia do saber subjetivo.
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Destaca-se ainda que, se anteriormente as ciéncias se pautavam em um modelo
quantitativo de pesquisa, em que a veracidade de um estudo era verificada pela quantidade de
ocorréncias acuradas, hoje muitos pesquisadores questionam a representatividade e o carater
de objetividade de que a pesquisa quantitativa se revestia (GOLDENBERG, 1997). Entre os
problemas do questionario, Richardson (1999) afirma ser comum ndo se obter 100% de
respostas, o0 que produz vieses na amostra. Por outro lado, nem sempre é possivel ter certeza
de que a informacdo proporcionada pelos entrevistados corresponde a realidade de suas
opinides, seus interesses, suas caracteristicas, sua situacdo econdmica, etc. Atualmente,
segundo Richardson (1999), pela influéncia de pesquisadores franceses, 0s métodos
quantitativos passaram a ser menos rigidos e mais eficazes, introduzindo-se, assim, aspectos
qualitativos na aplica¢do dos métodos quantitativos.

Ja a andlise de contetudo é um conjunto de técnicas de exame das comunicacfes
visando obter, através de procedimentos sistematicos e objetivos, bem como de descri¢cdo do
contedo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam inferir
conhecimentos relativos as condicdes de producdo e recepcdo dessas mensagens. Segundo
Richardson (1999), a anélise de conteudo €, particularmente, utilizada para estudar material de
tipo qualitativo (aos quais ndo se podem aplicar técnicas aritméticas). Desse modo, deve-se
fazer uma primeira leitura para organizar as ideias incluidas para, posteriormente, analisar
elementos e regras que as determinam. Pela sua natureza cientifica, a anélise de contetdo
deve ser eficaz, rigorosa e precisa. Deve se basear em teorias relevantes que sirvam de marco
de explicacdo para as descobertas do pesquisador. A analise de contedo deste trabalho se
baseia nas dimensBes do Modelo de Gestdo da Qualidade, abordando os desafios e
dificuldades percebidas pelos servidores para aplicagdo do modelo de gestdo adotado.

As opcdes desta pesquisa foram feitas a partir da questdo do estudo e dos
objetivos tracados — 0 que ajudou a definir a natureza do trabalho e indicou o material a
coletar. Para conhecer melhor a audiéncia real do IPSEMG, foram colecionadas mensagens
estruturadas e ndo estruturadas, descritas no formulario, contendo manifestagdes espontaneas,
comentarios, sugestdes e opiniGes de servidores situados em quase todos os setores da
instituicdo.

Para finalizar, importa lembrar ainda que, como atividades humanas e sociais,
pesquisas trazem consigo, inevitavelmente, a carga de valores, de preferéncias, de interesses e
de principios que orientaram o pesquisador. Assim, sua visdo de mundo, seus pontos de
partida e seus fundamentos para a compreensédo e explicacdo em se situar, influenciam na
abordagem (LUDKE; ANDRE, 1986).
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3.2 Instituicdo pesquisada

A instituicdo escolhida como objeto de pesquisa € o Instituto de Previdéncia dos
Servidores do Estado Minas Gerais (IPSEMG), que é uma autarquia do Poder Executivo
Estadual. O IPSEMG, em consonancia com os principios da seguridade social, é responsavel
pela atencdo a salde e pela assisténcia previdenciaria dos servidores publicos estaduais. Busca
a seguranca do grupo familiar e o bem-estar social, especialmente quando do cessar da
capacidade produtiva do trabalhador. Esse é o pressuposto basico do Sistema de Previdéncia
em geral.

Pode-se dizer que o IPSEMG possui trés pilares, quais sejam: a assisténcia
previdenciaria, a assisténcia a salde realizada por meio de um plano de saide de prestacdo de
servicos médico/hospitalares e a rede propria de prestacdo de servicos de saude, aos
servidores publicos estaduais, seus dependentes e pensionistas, assim definidos pela
legislacdo vigente. Uma diferenca abissal, entretanto, existe em relacdo as duas &reas
tematicas do IPSEMG - previdéncia e saude. De um lado, tem-se a previdéncia social, cuja
contribuicdo pelo servidor publico e pelo Estado para o custeio do sistema previdenciario
proprio é compulséria, dos quais 0s recursos irdo sustentar os beneficios previdenciarios
decorrentes de morte e demais eventos previdenciarios. Por outro, tem-se 0 amparo a saude
dos servidores publicos e dos seus dependentes assim definidos em lei. Nesse caso, ndo ha
obrigatoriedade nem de um lado nem de outro. Isso significa dizer que a contribui¢cdo a saude
dos servidores publicos e de seus dependentes ¢ facultativa, assim como também é facultado
ao Estado oferecer ou ndo o beneficio de auxilio a salde a seu servidor publico especifico e
diferenciado do restante da populacdo, que utiliza o Sistema Unico de Satde (SUS), ou
compra um plano de salde nas empresas integrantes da satde suplementar.

Neste aspecto é importante, preliminarmente, ressaltar que é dever do Estado
oferecer protecdo a saude a todos os cidaddos. Para tanto, tem-se o SUS. Uma assisténcia a
salde diferenciada € um beneficio facultativo que o Estado de Minas optou por oferecer aos
seus servidores e dependentes. Para implementar essa assisténcia a saude, tem-se um plano de
salde cujo financiamento é composto por duas partes, quais sejam: a contribui¢do do servidor
que optou por ter esse beneficio e o subsidio do Estado intitulado contribui¢do patronal.

No aspecto historico do IPSEMG, no tocante a previdéncia, tem-se que essa atua
no risco social decorrente de morte e demais eventos previdenciarios, garantindo a concessao

e a manutencdo dos beneficios. No Brasil, pode-se dizer que a historia da Previdéncia Social
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teve inicio em 1888, quando foi regulamentado o direito & aposentadoria dos empregados dos
Correios. Nessa época, também, criou-se a Caixa de Socorros em cada Estrada de Ferro do
Império. Demonstrando sua posi¢do de vanguarda no cenario nacional, menos de trés décadas
depois, surgiu em Minas Gerais a Caixa Beneficente dos Servidores Publicos do Estado,
instituida pela Lei 588, de 06 de setembro de 1912. No inicio, a finalidade da Caixa
Beneficente era amparar o funcionario publico invalido e os dependentes do servidor falecido,
por meio de pagamento de um peculio. A inscri¢do era facultativa e cada socio pagava uma
contribuicdo mensal equivalente a um dia do seu vencimento, mediante desconto em folha de
pagamento. Dois anos ap0s sua criagao, a Lei 645, de 01 de outubro de 1914, transformou o
peculio, que era pago de uma sé vez, em pensdo mensal, a ser paga a familia do ex-
funcionario puablico falecido socio da Caixa Beneficente. Outra alteracdo veio com a Lei n°
681, de 12 de setembro de 1916, que estabeleceu como condic¢des para o funcionario ser socio
comprovar boa saude, ter idade inferior a 50 anos, além de instituir o auxilio-funeral. Em
maio de 1924, através do Decreto 6.600, a Caixa Beneficente foi transformada em
Previdéncia dos Servidores do Estado de Minas Gerais, passou a ter personalidade juridica
prépria e ampliou o leque de beneficios para o segurado. Instituiu a assisténcia meédica
ambulatorial e odontoldgica, além da criacdo de uma cooperativa (armazéns, alfaiataria e
farmécia para o fornecimento de remédios) (IPSEMG, 2011).

Ao final da Segunda Guerra Mundial, a Previdéncia Social ganhou impulso no
mundo inteiro e em Minas ndo foi diferente. O Decreto-Lei 1.416, de 24 de novembro de
1945, aprovou o novo regulamento da “Previdéncia” e alterou sua denominagdo para Instituto
de Previdéncia dos Servidores do Estado de Minas Gerais — IPSEMG. Tornou obrigatéria a
inscricdo de todos os servidores publicos civis do Estado, com menos de 50 anos de idade,
como associados do Instituto e alterou o valor da contribuicdo para 4% e 5%, de acordo com o
vencimento. Além disso, instituiu a contribuicdo do Estado, enquanto empregador, de 50% do
total da folha de pagamento, para a garantia do pagamento das pensdes. O mesmo Decreto-lei
instituiu a pensdo a familia do servidor falecido, aposentadoria por invalidez aos operarios do
Estado e dos municipios e, ainda, determinou a construcdo do Hospital de Base da
Previdéncia, que veio a ser inaugurado em 1971. Naquela época, a previdéncia contava com
2.243 socios.

Hoje, na previdéncia, conforme Lei Complementar 64, de 25 de marco de
2002, sdo vinculados compulsoriamente ao Regime Proprio de Previdéncia Social, na
qualidade de segurados, o servidor publico titular de cargo efetivo da administracdo direta,

autarquica e fundacional dos Poderes do Estado, do Ministério Publico e do Tribunal de
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Contas do Estado; o membro da magistratura e o do Ministério Publico, bem como o
Conselheiro do Tribunal de Contas; o servidor publico titular de cargo efetivo em
disponibilidade; o aposentado; o notario, o registrador, o escrevente e o auxiliar admitido até
18 de novembro de 1994 e ndo optante pela contratacdo segundo a legislacédo trabalhista, nos
termos do art. 48 da Lei Federal n° 8.935, de 18 de novembro de 1994; o notério, 0
registrador, o escrevente e o auxiliar aposentado pelo Estado. S&o dependentes do segurado: o
conjuge ou companheiro; o filho ndo emancipado menor de vinte e um anos ou invalido; o ex-
conjuge com pensdo alimento e 0 ex-companheiro com pensao alimento; os pais; 0 irmdo ndo
emancipado, menor de vinte e um anos ou invalido.

A Assisténcia a Saude aos beneficiarios do IPSEMG é prestada por meio da
contribuicdo de 3,2% da remuneracdo do titular (servidor ou pensionista) do beneficio e de
cada dependente inscritos pelo servidor, com o teto de R$ 250,00 para o grupo familiar,
excluido o filho entre 21 e 35 anos, cuja contribuicdo corresponde ao valor R$ 30,00 por cada
filho inscrito como dependente. H& também um piso de contribuicdo correspondente ao valor
de R$ 30,00 para cada beneficiario da Assisténcia & Saude do IPSEMG. Os filhos até 21 anos
estdo isentos de contribuicdo. Ha a contribuicdo patronal correspondente ao valor de 50% do
total de contribuicdo dos beneficiarios inscritos como beneficiarios da Assisténcia a Saude. Os
servicos prestados aos beneficiarios da Assisténcia a Saide do IPSEMG sdo relacionados ao
atendimento médico-hospitalar, com uma rede de médicos, hospitais, clinicas, laboratorios e
dentistas em todo o Estado de Minas Gerais.

Atualmente o IPSEMG possui numeros bem mais robustos, quais sejam, 450.686
segurados, 861.153 beneficiarios, 5.818 servidores ativos e inativos. Além disso, possui um
fundo de previdéncia, responsavel pelo pagamento das aposentadorias dos servidores efetivos,
que ingressaram no Estado a partir de janeiro de 2002, através do FUNPEMG — Fundo de
Previdéncia do Estado de Minas Gerais, de acordo com a Lei Complementar 64/02, com um
patriménio liquido de mais de R$ 2.000.000.000,00 (dois bilhdes de reais), 0 que o torna o
quinto maior fundo de previdéncia de servidores publicos do pais. Possui, ainda, uma rede
assistencial com 160 hospitais, 533 clinicas, 389 laboratdrios, 980 médicos e 423 dentistas.

Os numeros atuais do IPSEMG fazem da autarquia a maior operadora de
autogestdo em saude do Brasil, a 22 Operadora de Saude em carteira de beneficiarios de Minas
Gerais, 142 Operadora de Saude em carteira de beneficiarios do Brasil, se comparado com
operadoras registradas na Agéncia Nacional de Salde, e gestora do 5° Maior fundo de Regime
Proprio de Previdéncia do Brasil, que é o FUNPENG, segundo a Revista Investidor

Institucional.



65

Atualmente, o IPSEMG tem por finalidade assegurar e prestar servicos integrados
de atengdo a saude e de concessdo e manutencdo dos beneficios previdenciérios de forma
regionalizada, com qualidade e sustentabilidade aos servidores publicos estaduais civis dos
poderes Executivo, Legislativo, Judiciario, Ministério Publico e Tribunal de contas e seus
dependentes legais (IPSEMG, 2011).

Com o objetivo de viabilizar a finalidade citada anteriormente em uma autarquia
como o IPSEMG, que completard 100 anos de existéncia em 2012 e, com 0s numeros que
possui, foi iniciado em janeiro de 2011 um novo processo de gestdo no Instituto. Denominado
Projeto de Gestdo Sustentavel, o modelo de gerenciamento tem por objetivo alinhar e
direcionar os esforcos do IPSEMG nas areas de saude e previdéncia, buscando conquistar a
exceléncia em gestdo e a qualidade no atendimento ao beneficiario, com sustentabilidade,
eficiéncia e equilibrio financeiro.

O IPSEMG tem sua estrutura bésica composta por Presidente; Vice-Presidente;
Chefia de Gabinete; Assessoria de Gestdo Estratégica e de Custos; Assessoria de
Comunicacdo Social; Auditoria Seccional; Procuradoria; Central de Relacionamento com o
Beneficiario; Assessoria de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo; Assessoria de
Politicas e Regulacdo em Salde; Diretoria de Planejamento; Gestdo e Finangas; Diretoria de
Previdéncia e Diretoria de Saude. O organograma de 2012 do IPSEMG pode ver visualizado
no ANEXO desta dissertacéo.

3.3 Populagéo e Amostra

Para essa pesquisa, as unidades gestoras do IPSEMG escolhidas foram:
Assessoria de Politicas e de Regulacdo em Saude; Diretoria de Planejamento; Gestdo e
Financas (foi considerada nessa Diretoria, a Assessoria de Tecnologia de Informacdo e
Comunicacdo); Diretoria de Previdéncia; Diretoria de Saude; e Gabinete (foram considerados,
nesse ponto, a Assessoria de Gestdo Estratégica e de Custos, a Assessoria de Comunicacao, a

auditoria e a procuradoria), conforme a Tabela 1, a seguir, apresentada:



66

TABELA 1 — Unidades gestoras que responderam o questionario de coleta de dados

Unidades Gestoras Quantidade
Assessoria de Politicas e Regulagdo em Saude 8

Diretoria de Planejamento, Gestdo e Finangas 14
Diretoria de Previdéncia 8

Diretoria de Saude 85
Gabinete 33

Total 148

Fonte: Dados da Pesquisa

O perfil dos respondentes dos questionarios se refere a posicdo hierarquica dentro
da instituicdo pesquisada, tendo sido dividida em diretoria, assessoria, geréncia e técnico,

como pode ser visto na Tabela 2, a seguir, apresentada:

TABELA 2 — Perfil dos respondentes dos questionarios

Perfil Quantidade
Diretoria 4
Assessoria 14
Geréncia 7

Técnico 123

Total 148

Fonte: Dados da Pesquisa

Considerando o total de servidores na ativa do IPSEMG, que correspondem a
3.094 servidores, a amostra de 148 respondentes do questiondrio corresponde a
aproximadamente 5% do total de servidores do Instituto em atividade. Em relacdo ao perfil
dos respondentes, foram entrevistados 100% dos diretores, dos assessores e dos gerentes.
Apenas em relacdo ao técnico ndo foram selecionados 100% do total, uma vez que este
corresponde ao restante dos servidores em atividade, que foram classificados como técnico.
Nesse sentido, vale dizer que a porcentagem da amostra para caracterizar um fenédmeno deve
se basear em critérios de relevancia (importancia cientifica e contribuicdo para o
enriquecimento das informacbes disponiveis), de exequibilidade (ou seja, acesso a
bibliografia e disponibilidade de tempo) e de oportunidade (contemporaneidade da pesquisa),
— além da adaptabilidade da autora, que ja deve ter os conhecimentos prévios sobre o0 assunto
e sobre a area de trabalho proposta (ANDRADE, 1997).

E importante ressaltar que todo o procedimento depende da aplicacdo e de como
procede a observacdo investigatoria. E possivel afirmar que ndo existe uma porcentagem
exata que se pode dizer que € a apropriada para uma investigacédo cientifica. Segundo Ludke e
Andre (1986), para realizar uma pesquisa € preciso promover um confronto entre os dados, as

evidéncias, as informagdes coletadas sobre determinado assunto e o conhecimento tedrico
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acumulado a respeito dele. Trata-se de construir uma porc¢do do saber. Esse conhecimento nédo
é somente fruto da curiosidade, da inquietagdo, da inteligéncia e da atividade investigativa do
pesquisador, mas também da continuacdo do que foi elaborado e sistematizado pelos que ja
trabalharam o assunto anteriormente.

Segundo Lakatos e Marconi (1991), tanto métodos quanto técnicas de pesquisa
devem se adequar ao problema a ser estudado, as hipdteses levantadas, ao tipo de informantes
com que se vai entrar em contato. Dependerdo do objeto da pesquisa, dos recursos
financeiros, da equipe humana e de outros elementos da investigacdo. Segundo Lopes (1997),
a caracteristica essencial do método cientifico é a investigagdo organizada, o controle rigoroso
das observagdes e a utilizacdo de conhecimentos tedricos.

Barros e Lehfeld (1986) demonstram a importancia da observacdo como
procedimento investigativo. A observacdo deve ser exata, completa, sucessiva, metddica e
imparcial. Neste trabalho foi realizada uma observacdo sistemética (ou planejada) do
fendmeno, o que requer um programa anterior ao seu desenvolvimento. Foi estruturada e
realizada em condicdes controladas, com objetivos e propositos previamente definidos. Foram
aplicados, como ja citado anteriormente, 148 questionarios, 0 que representa
aproximadamente 5% da populagdo, considerada, desta forma, uma porcentagem
independente, podendo ser estimado uma estatistica inferencial que é usada para fazer
reivindicacgdes sobre as populagdes que d&o origem aos dados recolhidos (DE CARO, 2003).

Estatistica inferencial abrange uma variedade de procedimentos para assegurar
que as inducdes sdo solidas e reacionais. Em suma, a esse procedimento nos permite tomar
decisdes confiantes em face da incerteza (DE CARO, 2003). Nas estatisticas, o0 verdadeiro
estado de coisas se refere a alguma propriedade quantitativa de uma populagdo, 0 que,
naturalmente, afeta o resultado de uma amostra particular. A populacédo é a colecdo de todos
o0s elementos possiveis que se encaixam em alguma categoria de interesse (DE CARO, 2003).

Propriedades numéricas das populagdes (tais como as suas médias, desvios padrdo
e tamanhos) sdo chamadas parametros. As amostras (ou subconjuntos) de populagdes também
tém propriedades numéricas, mas, por outro lado, sdo chamamos de dados estatisticos.
Assim, para 0 pesquisador que esta utilizando estatistica inferencial, parametros populacionais
representam o verdadeiro estado de coisas. Existem também fatores acaso que operam no
processo de amostragem, o que torna muito improvavel que exatamente 0 mesmo elemento
sera uma fracdo representativa de cada vez. Assim, devem ser levadas em conta as inferéncias

sobre a populacéo a partir da amostra (DE CARO, 2003).
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3.4 Coleta dos Dados

Os dados utilizados nesta pesquisa foram coletados por meio de um questionario,
que foi respondido por 148 servidores da instituicdo pesquisada. Tal série de perguntas pode
ser verificada por meio do Apéndice. Esse sistema, segundo Gongalves e Meirelles (2004), é
um instrumento de coleta de dados que podem conter questfes fechadas (alternativas
predefinidas) e/ou abertas (sem alternativas e com respostas livres).

O questionario utilizado para esta pesquisa foi desenvolvido com base no modelo
de gestdo da qualidade, contemplando as seguintes dimensfes do modelo de exceléncia em
gestdo: Lideranca; Pessoas; Processos; Sociedade; Publico-alvo; Estratégia; Informacdo e
Conhecimento; e Resultados. O questionario foi aplicado durante os meses de marc¢o e abril
de 2011, no inicio da nova gestdo do quatriénio 2011/2014 do IPSEMG. E relevante
mencionar que a aplicagdo do questionario preservou o anonimato dos respondentes, ndo
tendo nenhum tipo de identificacdo do servidor, tendo apenas a informacao da respectiva area
de atuacdo e do nivel hierarquico do respondente, para fins exclusivos da realizacdo da analise
dos resultados de maneira seguimentada.

E importante ressaltar que tal questionario foi aplicado previamente a construgéo
do planejamento do IPSEMG, e teve como um dos objetivos ser um dos instrumentos para a
analise do ambiente interno da Instituicdo Pesquisada. Apds tal periodo, foi construido em
abril e maio de 2011 o planejamento estratégico do IPSEMG para o periodo de 2011 a 2014, a
identidade organizacional, com o Negocio, Visdo, Missdo, Valores, Crencas e o Mapa
Estratégico da Instituicdo. A construcdo dos objetivos estratégicos, dos produtos e dos
indicadores do Instituto considerou os resultados obtidos a partir do questionario aplicado.

O instrumento utilizado possui questfes fechadas para fins da analise quantitativa,
bem como uma parte aberta, cujo conteddo foi utilizado para fins da analise qualitativa deste
trabalhho. O questionario estd em consonancia com os objetivos desta dissertacdo permitindo
obter, de maneira mais completa possivel, as informacgdes necessarias para a analise dos

resultados e alcancar os objetivos propostos.
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3.5 Meétodo de Andlise dos Resultados

Inicialmente é relevante ressaltar que as dimensfes do modelo de exceléncia em
gestdo, quais sejam: Lideranca; Pessoas; Processos; Sociedade; Publico-alvo; Estratégia;
Informacéo e Conhecimento; e Resultados, que foram base para a elaboracdo das questdes no
todo, podem ser entendidas como categorias, pois:

[...] as categorias sdo rubricas ou classes, as quais reinem um grupo de elementos
(unidades de registro, no caso da analise de conteldo) sob um mesmo titulo
genérico, agrupamento esse efetuado em razdo das caracteristicas comuns desses
elementos [...] (BARDIN, 1977, p. 117).

De forma objetiva, um bom conjunto de categorias é definido da seguinte forma:

Categorizar implica isolar elementos para, em seguida, agrupa-los. As categorias
devem ser: a) exaustivas, isto €, devem permitir a inclusdo de praticamente todos os
elementos, embora nem sempre isso seja possivel; b) mutuamente exclusivas, ou
seja, cada elemento s poderd ser incluido em uma Unica categoria; ) objetivas, isto
é, definidas de maneira precisa, a fim de evitar ddvidas na distribuicdo dos
elementos; d) pertinentes, ou seja, adequadas ao objetivo da pesquisa (VERGARA,
2006, p. 18).

A fase de pré-analise englobou a leitura superficial dos documentos e a sua
triagem. Consistiu, também, de uma leitura visando o contato inicial com o material, para
conhecer sua estrutura narrativa e obter as primeiras orientacGes e impressdes em relacdo as
mensagens dos documentos, ou seja, dos questionarios. Em uma segunda etapa dessa fase, o
investigador visou separar, por categorias de entrevistados, 0s questionarios respondidos,
recolhendo ocorréncias suscetiveis de oferecer informacBGes necessarias para esta pesquisa.
Foram selecionadas e analisadas apenas as séries de questdes identificadas dentro dos
parametros estabelecidos, realizando-se um recorte com base na linha de técnicos, gerentes,
assessores e diretores. Eliminaram-se as amostras com identificagdo diferente descrita pelos
servidores, bem como foram eliminadas as que né&o tinham identificagdo, invalidando-se, para

efeito desta pesquisa, as ocorréncias com conteudos representativos de cargos. O recorte da



70

amostragem das mensagens privilegiou os técnicos, devido ao fato de se serem maioria na
Instituicdo pesquisada.

A partir da pré-analise das mensagens, foram dimensionados o0s tipos de
pesquisas, definidos quais os dados a serem extraidos da amostra, bem como quais as
principais categorias para esta investigagdo. As pesquisas planejadas e executadas visaram a
determinacdo de um perfil geral e 0 mapeamento de seus objetivos expressos, a partir de
mensagens que possivelmente nédo refletiram o viés dos temas propostos.

Esse método é entendido por Bardin (1977) por processo de categorizacao, que é
embasado no tipo estruturalista, que comporta duas etapas: (1) o inventario: isolar 0s
elementos; e (2) a classificagdo: repartir os elementos e procurar ou impor certa organizagao
as mensagens.

Ainda de acordo com Bardin (1977), a categorizacdo pode empregar dois
processos inversos: (1) é fornecido o sistema de categorias e se repartem, da melhor maneira
possivel, os elementos na medida em que vao sendo encontrados; (2) o sistema de categorias
ndo é fornecido e resulta da classificacdo analogica e progressiva dos elementos. O processo
de categorizacdo aplicado nesta pesquisa foi determinado pelas categorias dos respondentes e
as dimensoes sobre as quais buscariam a quantificacdo de frequéncias. Nesse caso, 0 processo
de categorizacao se aproximou mais da classificagdo analdgica progressiva de elementos — tal
como foi mencionada por Bardin (1977). No processo de definicdo, criaram-se, também, as
categorias para identificacdo e andalise do nucleo de sentido com o objetivo de dar mais énfase
as dimensoes.

Segundo Richardson (1999), a categorizacdo ndo seria etapa obrigatdria na analise
de conteido, embora ela facilite a analise das informacdes. As categorias devem apresentar as

seguintes caracteristicas, segundo o autor:

(1) Exaustividade— cada categoria estabelecida deve permitir a inclusdo de todos os
elementos levantados relativos a um determinado tema. (2) Exclusividade — nenhum
elemento pode ser classificado em mais de uma categoria. (3) Concretude— termos
abstratos sdo complexos, terdo diversos significados. (4) Homogeneidade —
categorias devem basear-se em um mesmo principio de classificacdo. N&o é possivel
analisar o conteddo quando as categorias se fundamentam em mais de um principio
classificatorio. (5) Objetividade e fidelidade— os vieses devidos a subjetividade dos
codificadores, a diferenca da interpretacdo, ndo se produzem quando as categorias
sdo adequadas e bem definidas (RICHARDSON, 1999, p. 80).
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O pesquisador deve definir, claramente, a variavel e os indicadores que
determinam a classificacdo dos elementos em determinadas categorias. Geralmente, a anélise
de contetido pode visar um tratamento quantitativo que nédo exclui a interpretacdo qualitativa.
Os procedimentos para esse tipo de cuidado sdo numerosos, incluindo, ou ndo, métodos
estatisticos. O procedimento quantitativo mais utilizado € a frequéncia de cada elemento, ou
seja, a quantidade de vezes que aparecem elementos em determinado documento
(RICHARDSON, 1999).

A etapa seguinte visou a identificacdo das categorias acompanhada de
quantificacdo de frequéncias. A analise documental propriamente dita, ou seja, a analise dos
dados coletados foi realizada segundo as dimensdes do modelo de exceléncia em gestéo, quais
sejam: Lideranca; Pessoas; Processos; Sociedade; Publico-alvo; Estratégia; Informacéo e
Conhecimento; e Resultados e considerou, ainda, as diferentes areas e posi¢6es hierarquicas
dos entrevistados dentro do IPSEMG.

O modelo de avaliacdo desta pesquisa foi baseado em duas variaveis: Importancia
e Aplicacdo. A variavel Importancia avalia, na perspectiva do entrevistado, o quanto uma
dada afirmativa é importante para a instituicdo e varia de 1 a 5. J4 a Aplicacdo avalia, também
na perspectiva do respondente, 0 quanto a mesma afirmativa é na instituicdo pesquisada, ou
seja, em qual nivel ela é praticada e varia, também, entre 1 e 5.

Esse modelo de avaliagdo objetivou identificar, primeiramente, a importancia
dada pelos entrevistados das dimensdes do modelo de gestdo da qualidade na instituicdo
pesquisada. Em seguida, identificou-se a aplicacdo das dimensdes de tal modelo na
instituicdo, também seguindo a mesma condicdo avaliativa apresentada anteriormente. Em
sequencia, 0 objetivo da avaliagdo consistiu em relacionar os resultados da importancia dada
pelos interrogados e a efetiva aplicacdo das dimensdes do modelo de gestdo da qualidade no
IPSEMG.

A avaliacdo dos resultados da andlise quantitativa das dimensbes permite
identificar, entdo, as diferencas entre as médias dos resultados da importancia e da aplicacdo
das dimensdes do modelo de gestdo da qualidade no Instituto, considerando como hipdtese
que, quanto maior a pontuacdo identificada na importancia dada pelo entrevistado, esse é 0
ideal para implementar o modelo de gestdo da qualidade e que a aplicagéo € o real, ou seja, 0
que realmente é praticado no Instituto. Considerando a hipotese supracitada, 0 proximo passo
foi medir a diferenga entre o ideal (importéncia) e o que realmente ocorre (aplicacdo) e, assim,
encontrar a distancia ou as lacunas entre o ideal e a prética na instituicdo pesquisada. A

identificacdo da distancia entre o ideal e a pratica da aplicacdo das dimensbes do Modelo de
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Gestdo da Qualidade foi feita para a identificacdo de oportunidades de melhoria, para a
construgdo do planejamento estratégico do IPSEMG, bem como para o direcionamento e
aprimoramento da gestdo no Instituto.

Os resultados dos questionarios foram inseridos nas tabelas por dimenséo, sendo
que em cada dimensdo houve a tabulacdo dos resultados da importancia e da aplicacdo das
dimensdes classificados de forma geral, em seguida, classificados por unidades gestoras e, por
ualtimo, por nivel hierarquico.

Uma observacao importante sobre o nivel hierarquico de técnico é que, em varios
questionarios, houve a identificacdo de coordenacdo por parte do respondente. Essa
coordenacdo diz respeito a uma titulagdo que néo faz parte da estrutura organizacional formal
do IPSEMG, sendo divis@es internas de trabalho. Entretanto, para fins de analise, eles foram
classificados como técnicos.

Outro objetivo com a analise dos dados foi identificar, também na perspectiva dos
entrevistados, quais as consideracfes, comentarios e sugestdes que se relacionam com a
aplicacdo das dimensdes do modelo de gestdo da qualidade no IPSEMG. Esta parte da
pesquisa foi feita por meio de estudo qualitativo. Para tanto, o questionario aplicado possui

um formulério aberto contendo a seguinte afirmativa:

Utilize este espagco para comentarios, sugestdes e opinides que vocé julgue
importante ou dificultador para a aplicacdo das dimensdes do Modelo de Gestdo da
Qualidade no IPSEMG.!

Dos 148 respondentes, foram analisados, para pesquisa qualitativa, 134
questionarios, sendo que 74 entrevistados responderam ao formulario aberto. Os comentarios
sdo apresentados classificados por nivel hierarquico dentro de cada dimensdo do Modelo de
Gestdo de Qualidade. Dos 74 entrevistados que responderam ao formulério aberto, 61 sdo
técnicos, 6 sdo assessorias, 4 sao geréncias e 3 sao diretores.

Os comentarios, sugestbes e opinides apresentados por cada respondente no
formulério aberto, para fins de analise qualitativa, foram tabulados segundo cada dimenséo do
Modelo de Gestdo da Qualidade, bem como de acordo com o nivel hierarquico dos envolvidos
no processo. Com o intuito de estabelecer um panorama geral de cada dimensao apds analise

dos dados quantitativos, foram apresentadas a identificacdo e a analise dos nucleos de sentido

'Questionario aplicado aos servidores do IPSEMG para avaliagdo qualitativa, bem como quantitativa
do corpus componente desta pesquisa. Aplicado durante os meses de margo e abril de 2011, a 148 respondentes.
QUESTIONARIO APLICADO, 2011.
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por nivel hierdrquico. A quantidade de suposi¢bes simplificadoras feitas para obter esses
resultados se refere ao numero de configuracbes que foram automaticamente associadas
elaborando, dessa forma, um ndcleo de sentido. A analise foi feita com enfoque
separadamente e contextualizado, considerando a revisdo da bibliografia, apresentando, assim,
respostas para cada nucleo de sentido em relacdo & analise de cada dimensdo. Frente aos
fatores mais citados, foi elaborado, ao final da analise de cada dimensdo, um quadro que se

refere ao ndcleo de sentido nas analises de cada dimensao.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Nesse capitulo sdo apresentados os resultados e as respectivas andlises,
considerando as oito dimensdes do Modelo de Gestdo da Qualidade, quais sejam: lideranca;
pessoas; processos; sociedade; publico alvo; estratégia; informacdo e conhecimento; e
resultados. Os resultados da pesquisa s@o apresentados separados por dimensdo, sendo que,
em cada uma delas, serdo apresentados os resultados e as analises da importancia dada pelos
servidores para cada dimensao, da sua aplicacdo efetiva e das lacunas entre a importancia e a
aplicacdo encontradas no IPSEMG. Todos os resultados sdo apresentados classificados de
forma geral, em seguida por unidades gestoras, e depois, por nivel hierarquico. Por Gltimo,
sera apresentada a analise qualitativa de cada dimens&o na perspectiva dos entrevistados.

Todas as dimensbes foram analisadas a partir das respostas as perguntas do
questionario quantitativo e, também, pela selecdo das respostas encontradas para cada
categoria dentre os respondentes do questionario qualitativo. E importante relatar que algumas
consideracdes foram extraidas do texto, pois ndo estavam dentro das especificidades do
nucleo de sentido criado para essa analise.

As perguntas do questionario quantitativo que se referem as dimens6es em estudo
foram respondidas pelos diretores, gerentes, assessores e técnicos do IPSEMG, totalizando
148 respondentes. Do total de entrevistados, 3 diretores, 2 assessores e21 técnicos
responderam ao questiondrio qualitativo com comentarios relacionados a Dimenséao
Lideranca. 2 diretores, 4 gerentes, 3 assessores e 49 técnicos responderam a essas questdes
com comentarios relacionados a Dimensdo Pessoas. 1 diretor, 2 gerentes, 4 assessores e 28
técnicos responderam ao questionario qualitativo sobre a Dimensdo Processos. 1 assessor e 3
técnicos responderam ao questionario qualitativo com comentérios relacionados a Dimensdo
Sociedade. 1 diretor, 1 gerente, e 12 técnicos responderam as questdes qualitativas com
comentarios relacionados a Dimensdo Publico-alvo. 3diretores, 1 gerente, 2 assessores e 11
técnicos responderam ao questionario qualitativo com comentarios relacionados a Dimenséo
Estratégia. 2 gerentes e 17 técnicos responderam ao questionario qualitativo com comentarios
relacionados a Dimens&o Informagéo e Conhecimento. 1 diretor, 3gerentes, 3 assessores e 12
técnicos responderam ao questionario qualitativo com comentarios relacionados a Dimenséo

Resultados.
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4.1 Analise da Dimenséo Lideranca

As respostas as perguntas do questionario quantitativo da variavel Lideranca
podem ser visualizadas nos gréficos a seguir. Eles apresentam o nimero de respostas, com seu
respectivo percentual dado, para cada pergunta em relacdo a escala de analise da dimensao.
Com o intuito de estabelecer um panorama geral dessa dimenséo, apos essa analise dos dados
guantitativos, serdo apresentados a identificacdo e o estudo dos nucleos de sentido por nivel
hierarquico.

A quantidade de suposicdes simplificadoras feitas para obter esses resultados se
refere ao numero de configuracGes que foram automaticamente associadas entre si. A analise
foi feita com enfoque separadamente e contextualizado, considerando a revisdao da
bibliografia.

O gréfico 1 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Lideranca e o que eles consideram como efetivamente aplicado no

Instituto.

Lideranga 2,86 4,63

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

™ Importéncia ™ Aplicagio

Gréfico 1 — Resultado geral da Dimensdo Lideranca

Fonte: dados da pesquisa

O resultado geral do IPSEMG para a importancia dessa dimenséo ficou em 4,63
em 5,00 pontos. Em relacdo a aplicacdo da Dimensdo Lideranca, percebe-se que ha uma
distancia entre a importancia (ideal) e o que efetivamente é aplicado no Instituto. O resultado
geral da percepcédo sobre a efetiva aplicagdo desta dimensdo ficou em 2,86 em 5,00 pontos.
Ao relacionar o resultado da importancia e da aplicacdo da dimensdo no Instituto, pode-se
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concluir que existe uma lacuna que pode ser considerada alta. Mas se a dimensdo é
considerada importante pelos servidores e ndo é praticada como deveria, ha uma oportunidade
de melhoria em relacdo a esse resultado, que deve ser considerada quando na definicdo das
prioridades para o Instituto aperfeicoar sua gestao.

O gréfico 2 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Lideranca e o0 que eles consideram como efetivamente aplicado no

Instituto, classificado por unidade gestora.

Gap | 219 | | wes | | 122 | | 18 | | 170 |
5,00
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4,00 Ii I
34
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D,DD T T T T 1
Assessoriade Diretoriade Diretoriade Diretoriade Gabinete
Politicas Planejamento Previdéncia Salde

e Regulacdo em Gestdo e
Saude Finangas
M Importdncia ™ Aplicacdo

Gréfico 2 — Resultado da Dimens&o Lideranca por unidade gestora

Fonte: dados da pesquisa

Classificados por unidade gestora € possivel perceber que a Dimensdo Lideranca é
considerada importante pelos servidores, pois o resultado variou de 4,55 a 4,69. Houve,
entretanto, uma distancia entre a percep¢do dos entrevistados sobre a aplicacdo da Dimenséo
Lideranca que variou entre 2,46 pela Assessoria de Politica e Regulacéo, 2,88 pela Diretoria
de Salde e 3,47 pela Diretoria de Previdéncia.

O grafico 3 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimens&o Lideranca e 0 que eles consideram na efetividade da sua aplicacdo no

Instituto classificado por nivel hierarquico.
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Gréfico 3 — Resultado da Dimens&o Lideranga por nivel hierarquico

Fonte: dados da pesquisa

Classificados por nivel hierdrquico é possivel perceber que a dimensdo é
considerada importante com quase nenhuma alteracdo, pois os resultados variaram entre 4,6 e
4,7. Houve, entretanto, uma distancia entre a percepcdo de aplicacdo da lideranca pelos
diretores, cujo resultado ficou em 3,3, e pelos assessores e 0s técnicos que tiveram o resultado
de 2,4 e 2,9, respectivamente. Tal diferenca pode denotar a distancia entre a percepgdo da
aplicacdo das afirmativas da Dimensdo Lideranca pelas chefias e pelos servidores de nivel
hierarquico menor. Ou seja, 0s técnicos e assessores nao atribuem o mesmo nivel de lideranca
que os chefes entendem que possuem. Nota-se que a Dimensdo Lideranca foi considerada
importante pelos servidores, contudo, a préatica efetiva de sua aplicacdo é diferente entre os
niveis de hierarquia.

Independente da classificacdo feita, considerando o resultado global, o resultado
classificado por unidade gestora ou por nivel hierarquico, hd& um equilibrio quanto a
importancia atribuida pelos servidores a essa dimensdo, que variou entre 4,55 e 4,7em um
total de 5,00 pontos.

As afirmativas do questionario relacionadas com a Dimensdo Lideranca que
possuiram as piores avaliagdes por parte dos respondentes em relacdo a sua aplicagdo foram:
“nossos lideres comunicam a estratégia como um todo” (APENDICE), que teve o resultado
geral de 2,5 em 5,00 pontos ¢ “nossos lideres mantém contatos frequentes com o publico-
alvo” (APENDICE), que teve um resultado de 2,6.
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A teoria de Bowdith e Bueno (1992) afirma que existem relagdes inversas para
estilos de lideranca fundamentais para o desempenho da gestdo. Além disso, as diferentes
caracteristicas dos lideres estdo ligadas a uma abordagem situacional ou contingencial. Essa
descricdo pode ser comprovada nos depoimentos encontrados no questionario qualitativo. Os
resultados apontam que os servidores do IPSEMG desejam lideranga democratica associado
ao estilo laissez-faire, ou seja, lideranga por meio da geragéo de ideias e tomada de deciséo
com participacdo do lider e liberdade do grupo. Esse fator pode ser confirmado na pesquisa
qualitativa, quando alguns servidores solicitam mudancas na forma de gestdo e no perfil da

lideranca e os especifica:

E muito importante que a diretoria de salde seja comandada por um colegiado de
médicos sabiamente integrados (50% eleitos e 50% escolhidos pela presidente) e
ndo s6 um individuo. Técnico 57.

S840 necessarias ferramentas para que os gerentes e coordenadores tenham a
autoridade necessaria para que as regras estabelecidas sejam seguidas e cumpridas.
Técnico 37.

Essa nova abordagem administrativa exige um novo perfil do gestor: um gestor
empreendedor e consultor, pautado na polivaléncia, assessoramento, pro-atividade,
flexibilidade, iniciativa, profissionalismo, conhecimento e trabalho em equipe.
Técnico 69.2

Identificacdo e andalise dos nucleos de sentido por nivel hierdrquico na Dimensao

Lideranca

Os comentarios constantes no questionario qualitativo, relacionados com a

variavel Lideranca, podem ser visualizados a seguir. Elas apresentam respostas para cada
nacleo de sentido em relacdo a analise da dimensdo. De modo geral, podemos averiguar que
existe, dentro da instituicdo, uma predisposicdo para a gestdo de resultados, bem como uma
preocupacdo com o planejamento e com a definicdo de politicas publicas com visdo de longo
prazo, sem descontinuidade, mesmo ocorrendo a troca de lideranca e de poderes politicos.

Dos trés diretores que responderam ao questionario qualitativo, dois deles
abordaram a Dimensdo Lideranga. Esses individuos demonstram preocupagdo com a
continuidade dos processos administrativos em andamento, ou seja, gestdo com planejamento
de longo prazo com foco em resultados. Descrevem a importancia das novas praticas
administrativa e abordam a necessidade de transparéncia, 0 que vem ao encontro do Programa

Qualidade no Servigo Publico (PQSP), que busca um novo modelo de desempenho e
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gerenciamento da administracdo publica focado em resultados e orientado para satisfacdo do
cidadao (LIMA, 2005).

Ampliar sempre a transparéncia das acdes incentivadas pela direcdo executiva.
Diretor 3.

Muitos possuem a impressao de que por mais importante que seja o trabalho da nova
gestdo, ndo havera continuidade. Diretor 4.

Atualmente os servidores possuem “pouca fé” nas mudangas, pois muitos tentaram
em outra gest&o e com a mudanca de governo néo se dara continuidade. Diretor 4.3

Em relacdo aos gerentes, ndo foram identificados comentarios relacionados a
Dimensdo Lideranca. Dos seis assessores que responderam o questionario qualitativo, dois
deles relataram sobre a Dimensdo Lideranca, abordando suas preocupagdes em relagdo a

clareza na comunicacao.

Os lideres ndo deixam claros os objetivos a serem alcancados pela Instituicdo, o que
deixa esse “espaco obscuro”, uma area propicia para a inquietagdo, divagacdo e
conjecturas e fragiliza o corpo técnico e consequentemente a Instituicdo. Assessoria
10.

A coluna da aplicacdo foi preenchida de acordo com a percepcéo superficial de todo
o Instituto, e ndo com relagdo & chefia imediata e ou diregdo superior. Assessoria 7.

Dos sessenta e um técnicos que responderam o questionario qualitativo, vinte e
um relataram sobre a Dimensdo Lideranca. Foram encontradas considera¢fes quanto a
transicdo de lideres, bem como sobre o otimismo que isso gera nos servidores. Acreditam
numa gestdo participativa, que esclarece e que realiza treinamento sobre as prioridades de
atuacdo. Creem, ainda, que esta havendo uma mudanca interna na lideranca. So otimistas e
confiantes quanto a renovacdo no sistema administrativo, ao processo de mudanca e,
principalmente, com relacdo a capacidade gerencial e continuidade do processo. Nota-se,
também, certo receio de alguns servidores em responder a entrevista e uma preocupagao com
a opinido dos lideres. Como estavam em periodo de uma nova gestao, nas respostas de alguns
respondentes pode-se perceber a preocupacgdo em deixar claro que a aplicabilidade refere-se a

uma avaliagéo superficial do Instituto.
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Essa nova abordagem administrativa exige um novo perfil do gestor: um gestor
empreendedor e consultor, pautado na polivalencia, assessoramento, pro-atividade,
flexibilidade, iniciativa, profissionalismo, conhecimento e trabalho em
equipe.Técnico 69.

Que nossos lideres fossem mais participativos da assisténcia e das atividades.
Técnico 89.

Ao presenciar a abertura do planejamento estratégico, tive a certeza da necessidade
que devemos retomar a definicédo de lideranca e qual o papel do lider dentro da nossa
cultura organizacional. Técnico 69.

Capacidade para dirigir, orientar e controlar os trabalhos da unidade. Técnico 70.
Nova gestdo surge como uma possibilidade de recomeco. Técnico 57.

Percebo que um grande ndmero de servidores estdo confiantes e aguardam
mudancas positivas para o IPSEMG como um todo. Técnico 45.

H& uma crise de lideranca na instituicdo com perda dos objetivos e razdo da
existéncia da organizagdo. Nao existem grupos de trabalho e muito menos equipe
que tenham metas claras e definidas, até porque isto ndo estd claro para a
organizagdo como um todo. Predomina a improvisagdo e o amadorismo na gestao.
N&o existe planejamento. Técnico 14.

E necessario desenvolvermos uma cultura de resultados com exceléncia, mas ndo
temos instrumentos norteadores. Técnico 51.

A direcdo atual do IPSEMG estd promovendo diversas acbes e projetos que
certamente levardo a bons resultados, porém, tais agdes e projetos estdo sendo
implantados de forma abrupta, ndo considerando 0s recursos humanos que
dispomos, que sdo insuficientes e podem comprometer o resultado. Técnico 54.°

Como dito anteriormente, os depoimentos demonstram o desejo de se ter uma
gestdo participativa, uma comunicacdo mais clara dos objetivos da instituicdo, mais

planejamento e treinamentos especificos para esclarecer prioridades de atuacao.

As liderancas sdo normalmente muito impositivas com pouca ou nenhuma gestdo
participativa. Técnico 44.

O lider deve definir claramente a meta tornando-a especifica e mensuravel: coletar
informacdes, avaliar riscos, evitar pensar em circulos, registra pros e contras,
conhecer a legislagdo do IPSEMG. Técnico 70.

Na verdade nem todos mostram sua estratégia de trabalho, mas na verdade eles ndo
estdo realmente sabendo o que nds lideres do interior passamos. NOs temos contato
com o publico alvo e nés realmente sabemos 0 que 0 N0sso municipio precisa, 0 que
nossos associados e dependentes precisam. Técnico 80.
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Que nossos lideres fossem mais participativos da assisténcia e das atividades.
Técnico 89.°

Sintese e Anélise da Dimensao Lideranca

Segundo Kotter (1997), um lider tem como principal atividade a producdo de
mudanca. Liderar é promover a existéncia da adaptabilidade. Agir segundo o presente,
construindo aplicacbes e sistemas organizacionais reais e adequados e, a0 mesmo tempo,
identificando a necessidade das mudancas necessarias pelo ambiente.

O resultado geral do IPSEMG para a importancia dessa dimensédo pelos servidores
ficou em 4,63 em 5,00 pontos. Em relacdo a percepcdo da aplicacdo da Dimensdo Lideranca
pelos servidores, percebe-se que hd uma distancia entre a importancia (ideal) e o que
efetivamente ocorre no Instituto. O resultado geral ficou em 2,86 em 5,00 pontos.
Independente da classificacdo feita, considerando o resultado global, o classificado por
unidade gestora ou por nivel hierarquico, hd um equilibrio quanto a importancia atribuida
pelos servidores a essa dimensdo, que variou entre 4,55 e 4,7, em um total de 5,00 pontos.

Das afirmativas do questionario relacionadas com a Dimensdo Lideranca que
possuiram as piores avalia¢fes, por parte dos respondentes, em relagdo a sua aplicacdo foram
“nossos lideres comunicam a estratégia como um todo” (APENDICE), que teve o resultado
geral de 2,5 em 5,00 pontos e “nossos lideres mantém contatos frequentes com o publico-
alvo” (APENDICE), que teve um resultado de 2,6.

Pode-se averiguar que existe dentro do IPSEMG uma predisposicao para a gestao
de resultados, o que é um ponto positivo para melhoria da gestdo de uma instituicdo. Uma
questdo que se coloca em voga diz respeito a instabilidade decorrente das mudancas de
governo. Percebe-se o desejo dos servidores de se ter uma direcdo melhor identificada, uma
maior clareza na comunicacdo dos objetivos e das metas da instituicdo, bem como de mais
planejamento, especialmente de longo prazo, com instrumentos para garantia da continuidade
das politicas publicas estabelecidas. H4 um clamor geral por ter conhecimento da estratégia da
instituicdo e do futuro do IPSEMG.

Os diretores relatam o desejo de dar continuidade ao novo processo
administrativo, ou seja, gestdo com planejamento e com a preocupacdo com os resultados a
médio e longo prazo. Descrevem a importancia das novas praticas administrativa, contudo,

tém insegurancga quanto a continuidade e & manutencéo das préaticas de gestéo.
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Em relacdo a assessoria e aos técnicos, percebe-se certa cautela de alguns
servidores em responder ao questiondrio. Talvez uma preocupagdo com a opinido dos lideres.
Como as perguntas foram aplicadas no inicio de uma nova gestdo, houve a preocupacdo de
alguns respondentes em registrar que a aplicabilidade se referia a uma avaliacdo superficial da
administracdo e das chefias do Instituto como um todo. Em relacéo aos técnicos, a mudanca
interna na lideranca foi vista como positiva. Também foi manifesta a necessidade de se ter o
estabelecimento de objetivos e metas claras para a instituicdo, com planejamento e estratégias
de acdo.

H4, também, o aparecimento dos técnicos solicitando treinamento e orientacdo em
relacdo a Dimensdo Lideranca para esclarecer prioridades de atuagdo. Pelas afirmacges, ha
expressdes de otimismo e de renovacgdo positiva. Querem participar do processo, com uma
gestdo mais participativa, sem lideranca impositiva. Esperam que os lideres oucam a equipe,
deleguem mais, avaliem os riscos e tenham conhecimento das leis que regem o Instituto. Ter
clareza na comunicacdo e na informacdo € uma demanda recorrente.

Além da preocupacdo com a ininterrup¢do ao novo processo administrativo, ou
seja, com uma gestdo de médio e longo prazo, foram mais citados o desejo por maior
comunicacdo e clareza sobre os objetivos prioritarios e as metas do IPSEMG, bem como a
vontade de se ter uma gestdo mais participativa e transparente. Relatam, também, a
preocupacdo com o perfil da chefia, com a necessidade de que ele tenha a preocupacdo com o
empreendedorismo e que seja flexivel, polivalente, preocupado com o trabalho em equipe e
com conhecimento sobre o tema que é responsavel.

Assim, pela analise dos resultados apresentados, pode-se concluir que a Dimenséo
Lideranca é considerada importante pelos servidores. Contudo, existe uma distancia entre o
real e o desejavel na sua aplicabilidade nos processos administrativos. Existe, ainda, uma
diferenca de percepcdo entre a aplicacdo da Dimensdo Lideranca entre 0s servidores,
especialmente em funcdo das variagdes dos niveis hierarquico, em que 0s técnicos e
assessores percebem menor aplicacdo desta varidvel do que os diretores e gerentes. Os
primeiros citados estdo preocupados com a atuacdo e a funcdo do lider de orientar, treinar e
comunicar claramente as a¢des prioritarias do instituto, especialmente, os objetivos de médio
e longo prazo da instituicéo.

O quadro 1a seguir apresentado se refere ao nucleo de sentido nas analises frente
aos fatores mais citados. O termo identificacdo tedrica relaciona-se com a literatura revisada

para identificar a aplicabilidade do que é importante para o servidor.
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Quadro 1- Ndcleo de sentido na Dimenséo Lideranca e identificacéo tedrica

Lideranga
Ncleo de Sentido Identificagdo Teorica
Distingue atividade de desempenho, processo de Processo

competéncias.
Codificacdo de erros, treinamento, monitoramento, | Mecanismos de Aprendizagem
trajetoria e evolugdo
Potencial social e politico. Atuacdo do Lider

Elaborado pela autora adaptado de Kotter (1997), Naked (2011), Bowdith e Bueno (1992)

Fonte: dados da pesquisa

4.2 Andlise da Dimensao Pessoas

As respostas as perguntas do questionario quantitativo da varidvel Pessoas podem
ser visualizadas nos graficos a seguir. Eles apresentam o numero de respostas com seu
respectivo percentual dado para cada pergunta em relacdo a escala de analise da dimenséo.
Com o intuito de estabelecer um panorama geral dessa dimensdo, ap0s essa analise dos dados
quantitativos, serdo apresentadas a identificacdo e a analise dos nucleos de sentido por nivel
hierarquico.

A quantidade de suposicdes simplificadoras feitas para obter esses resultados se
refere ao nimero de configuracbes a que foram automaticamente associadas. A anélise foi
feita com enfoque separadamente e contextualizado, considerando a revisao da bibliografia.

O grafico 4contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Pessoas e o0 que eles consideram como efetivamente aplicado no

Instituto.

Pessoas 2,81 I 4,59

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Importdncia ™ Aplicaggo

Gréfico 4 — Resultado geral da Dimenséao Pessoas

Fonte: dados da pesquisa
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O resultado geral do IPSEMG para a importancia dessa dimenséo ficou em 4, 59
em 5,00 pontos. Em relacdo a aplicagdo da Dimensdo Pessoas percebe-se que hd uma
distancia entre a importancia (ideal) e o que efetivamente ocorre no Instituto. O resultado
geral da percepcdo da aplicacdo da dimensdo em analise ficou em 2,81 em 5,00 pontos.
Contudo se a dimensdo € considerada importante pelos servidores e ndo é praticada como
deveria, ha uma oportunidade de melhoria em relacdo a essa dimensdo que deve ser
considerada quando na definicdo das prioridades para o Instituto melhorar sua gestao.

O grafico 5 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Pessoas e 0 que eles consideram como efetivamente aplicado no
Instituto, classificado por unidade gestora.

Gap | 158 | | w52 | | 137 | | 1ea | | 162 |
5,00 153 455 468 45t A 50
400
3.1 5.4
29 2.8
3,00 2,6
2,00
1,00
0,00 T T T T 1
Aszessoriade Diretoriade Diretoriade Diretoriade Gabinete
Politicas Planejamento Previdéncia Saude
e Regulacdo em Gestdo e
Saude Financas

M Importdncia ™ Aplicacdo

Gréafico 5 — Resultado da Dimens&o Pessoas por unidade gestora

Fonte: dados da pesquisa

Dispostos por unidade gestora é possivel perceber que a dimenséo é considerada
importante pelos servidores, pois o resultado variou de 4,50 a 4,68. Houve, entretanto, uma
distancia entre a percepcdo dos entrevistados sobre a aplicacdo da Dimensdo Pessoas que
variou entre 2,67 pela Diretoria de Saude e 3,31 pela Diretoria de Previdéncia.

O grafico 6 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Pessoas e o que eles consideram como efetivamente aplicado no

Instituto classificado por nivel hierarquico.
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Gréafico 6 — Resultado da Dimensdo Pessoas por nivel hierarquico

Fonte: dados da pesquisa

Classificados por nivel hierarquico é possivel perceber que a Dimensao Pessoas é
considerada importante, pois os resultados variaram entre 4,44 e 4,71. Houve, entretanto, uma
distancia entre a percepcao de aplicacdo das afirmativas sobre a Dimensdo Pessoas pelos
diretores, cujo resultado ficou em 3,19, e o0s assessores, que tiveram o resultado de 2,49.

Independente da classificagdo feita, considerando o resultado global, o saldo
classificado por unidade gestora ou por nivel hierarquico, ha um equilibrio da percepcéo da
importancia atribuida pelos servidores a essa dimensdo, que variou entre 4,50 e 4,71 em um
total de 5,00 pontos.

As afirmativas do questionario relacionadas com a Dimensdo Pessoas que
possuiram as piores avaliacdes sobre a sua aplicacdo no IPSEMG por parte dos respondentes
foram “a instituicdo utiliza instrumentos de reconhecimento e de recompensas nao-
monetéarias, além da remuneracao financeira, para recompensar a exceléncia no desempenho”
(APENDICE), que teve um resultado de 2,22 pontos no somatério geral de todos os
respondentes, e “a institui¢ao valoriza nossos servidores por inovarem e por terem iniciativa”
(APENDICE), que teve um resultado de 2,51 pontos no somatério geral.

Os resultados, comumente, demonstram o quanto os servidores do IPSEMG
guerem maior investimento em politica de pessoal, mais reconhecimento e valorizacdo pela

instituicdo, o que leva a outra conclusdo, qual seja: ha um clima de desmotivacdo geral dos
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servidores. E notorio, assim, o clamor por reconhecimento e valorizagio dos servidores. Estes
resultados da pesquisa quantitativa sdo corroborados pela anélise qualitativa dos comentérios

descritos pelos respondentes no formulario aberto.

Identificacdo e analise dos nticleos de sentido por nivel hierarguico da Dimens&o Pessoas

Os comentarios constantes no questionario relacionados com a Dimensédo Pessoas
podem ser visualizados a seguir. Eles apresentam respostas para cada nucleo de sentido por
nivel hierarquico em relagdo & analise desta dimensdo. Em relagdo aos Diretores, foram

identificados os seguintes comentarios relacionados a Dimensao Pessoas:

Para alcancarmos as metas estabelecidas pela Instituicdo necessitamos de uma
equipe estimulada. Diretor 4.

Com o0 mapeamento da Instituicdo aguardamos as definicbes de metas,
concomitantes com a reavaliagdo no quadro de funcionérios e revisdo salarial.
Diretor 4.

Precisamos integrar as equipes. Diretor 3.

Os comentarios abordam, na mesma linha da pesquisa quantitativa, a necessidade
de valorizacéo e estimulo dos servidores, bem como a preocupagdo com a revisdo da politica
salarial. Abordaram, também, a necessidade de integracdo das equipes.

Quanto aos gerentes, foram identificados os seguintes comentarios relacionados a

Dimensdo Pessoas:

Saude do trabalhador é uma politica pouco desenvolvida. Gerencia 1.

Sugiro uma participacgdo e criagdo de uma politica de saude do trabalho para que 0s
funcionarios tenham um melhor acompanhamento, assim entrardo menos de licenca
de salide, na maioria das vezes questionavel e sem acompanhamento. Gerencia 2.

Valorizacdo incluindo salério, prémios, consideragdes e comemoragdes propiciam a
sua participagdo nos processos e estabelecimento de metas, assegurando a
consecucdo dos objetivos institucionais. Gerencia 6.

H& muito se vive o discurso da valorizagdo do servidor e ndo é compativel com a
forma de desenvolvimento dos processos de trabalho e, por conseguinte dos
resultados. Gerencia 6.

Desenvolver e estimular nas equipes a capacidade de aplicar no cotidiano de
trabalho os conhecimentos adquiridos. Gerencia 5.

Os treinamentos sobre PDCA devem utilizar exemplos voltados para a salde
facilitando o entendimento desenvolvimento humano é todo em uma instituigdo, isso
requer atencdo. Gerencia 5.°

"QUESTIONARIO APLICADO, 2011.
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Os gerentes também abordam os temas: valorizagdo do servidor, reconhecimento,
estimulo as equipes e revisdo da politica remuneratoria. Acrescem, ainda, a necessidade de
treinamentos e de uma politica de salde do trabalhador. Desenvolver politicas que
proporcionem qualidade ao trabalho e seu desenvolvimento para, assim, ser possivel
conseguir executar com precisdo 0s processos entregando os resultados esperados pela
instituico. Demonstram, igualmente, preocupacdo com o treinamento e sua aplicabilidade
nos processos de trabalho da instituicdo. O fator valorizacdo, citado pelos respondentes,
refere-se a funcdo, ao salario e ao bem estar do trabalhador, contemplando a qualidade no
trabalho e uma relacdo mutua entre lideres e liderados (OUTHWAITE; BOTTOMORE,
1996).

As afirmativas sobre essa varidvel permitem perceber o potencial de melhoria na
gestdo, com investimentos pontuais na politica de gestdo de pessoas do IPSEMG para
proporcionar melhoria da gestdo no Instituto. Isso pode ser ratificado pela teoria revisada,
quando Mohallen (2005) relaciona um ambiente propicio ao desenvolvimento institucional
com valorizacdo dos funcionarios, capacitacao e bem estar da forca de trabalho.

Quanto a assessoria, foram identificados os seguintes comentarios relacionados a

Dimensao Pessoas:

[...] reconhecimento do bom resultado. Assessoria 9.

A ndo valorizacdo do servidor, o tom acusatério muitas vezes empregado nos
discursos junto as equipes ndo possibilitam a construgdo e o fortalecimento da
instituicdo. Assessoria 7.

Os programas de valorizagdo do servidor sdo frageis, ndo atingem de fato os
servidores (especial os que trabalham no IPSEMG). Assessoria 7.

“Beneficios” legais ndo sdo atendidos, criando uma ruptura no processo de trabalho.
Assessoria 7.

Aperfeicoamento do processo de gestdo de pessoas. Assessoria 6.

Mais uma vez, os temas valorizacdo e reconhecimento dos servidores sao
abordados. O primeiro item, ao que se trata dos servidores, pode ser realizado por meio do
reconhecimento do seu trabalho e dos resultados alcancados. Os assessores relatam, também,
a necessidade de se ter um aperfeicoamento da gestdo de pessoas e de atendimento aos

beneficios legais dos servidores. Ha possibilidade de entender, pelo olhar da assessoria, que 0

8QUESTIONARIO APLICADO, 2011.
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investimento em agdes para o atendimento aos beneficios legais e a valorizagdo dos servidores
levaria a0 maior comprometimento da equipe, contribuindo com a motivacao dos servidores e
com a melhoria na gestdo do Instituto para se ter melhores resultados.

Em relacdo aos técnicos, foram identificados o0s seguintes comentarios

relacionados a Dimensao Pessoas:

Penso que precisamos de uma politica de reposicdo de méo-de-obra perdida. Nédo
conseguimos manter bons resultados sem méao-de-obra. Técnico 1.

Valorizacdo do funcionario: os funcionarios estdo desacreditando da Instituicdo, pois
além de desmotivados pelos baixos salarios, a carga de trabalho esta muito grande,
pois cada dia o quadro de funcionarios diminui com licengas médicas recorrentes,
faltas, aposentadorias e exoneragdes. Tecnico 3.

Hoje se pode observar um sucateamento das coordenacgdes, ou seja, ndo é oferecido
nenhum incentivo para um profissional qualificado exerca o cargo de coordenador.
A atual situacdo: pessoas despreparadas e sem formagdo exercendo funcdes
gratificadas e profissionais bem preparados sem nenhuma remuneragéo para exercer
fungdes com responsabilidades técnica. Técnico 16.

O IPSEMG precisa de recursos humanos proprios com remuneracao condizente com
as funcbes. Tecnico 39.

E preciso que o nosso RH seja mais atuante, principalmente na capacitacio,
treinamento e no relacionamento com as pessoas. Técnico 32.

Pessoas mais treinadas e qualificadas. Técnico 47.
Treinar continuamente funcionarios e lideres buscando sua eficacia. Técnico 70.

Todos os servidores devem ter orientacdo / treinamento quanto ao atendimento
telefénico, por exemplo. Muitos atendem ao telefone sem falar o nome e néo déo
uma informagao completa. Técnico 71.

Esclarecer a todos os funcionarios sobre seus direitos e deveres, uma vez que por um
longo periodo as chefias impunham a ideia de que o segurado sempre tinha razéo,
até mesmo em caso de agressdes verbais e fisicas. Os funcionérios da instituicdo
sentem-se desamparados legalmente pelo IPSEMG. Técnico 94.

Investir no reconhecimento e formag¢do do funcionario de nivel mais baixo de
escolaridade, principalmente nas areas de informatica e atendimento ao publico.
Técnico 94.

Que as equipes sejam avaliadas em separado e ndo no Estado como um todo.
Técnico 75.

Fazer treinamentos periddicos. Técnico 80.

Atualizacdo de padronizacdo de materiais e de terapéuticas seguindo modelos
vigentes de gestdo de salde, de forma sistematizada; criar uma comissdo de
padronizacao de novas tecnologias / terapéuticas, como na gestdo privada. Técnico
90.

E de extrema importdncia a funcdo de apoio técnico administrativo no
desenvolvimento funcional das tarefas. Técnico 69.

Ouvir e entender sempre que possivel as equipes da linha de frente facilitam a
compreensdo das necessidades do publico alvo. Técnico 60.
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Para o desenvolvimento sustentavel é preciso capacitar as pessoas envolvidas com a
finalidade de organizar todo o processo de trabalho. Técnico 61.

Desenvolver o habito de colocar a todos sem excecéo, quais as metas da instituicéo e
valorizar cada servidor nesse processo. Técnico 94.

Funcionarios insatisfeitos, ndo diferenciam a instituicdo. Técnico 62.

Conscientizar funcionarios quanto a importancia de preservar o IPSEMG,
trabalhando para o que se torna indispensavel a administragdo pablica. Técnico 70.

Com a nova administragdo espero que tenhamos mais valorizagdo — valorizar os
recursos humanos. Técnico 79.

Valorizar os servidores. Técnico 80.

H& que se fazer um grande trabalho para mudanca da cultura organizacional
principalmente entre os funcionarios mais antigos que ndo aceitam alteracGes
necessarias para a otimizacao do desempenho institucional, muitas vezes ameagando
e intimidando outros funcionérios. Técnico 37.

O quadro funcional estd defasado no tocante a area de salde. Técnico 39.

Baixa remuneragdo do servidor é o gargalo mais importante da Instituicdo. Técnico
4.

E necessario que exista uma valorizaco do servidor que, atualmente, se encontra
desmotivado. Técnico 5.

Somos mal remunerados (apreciamos o elogio e o reconhecimento, mas sé quando o
salario é digno. Caso contrario, o elogio soa como deboche). Técnico 5.

Existem areas no HGIP que nédo recebem adicional de insalubridade e que no nosso
ponto de vista sdo insalubres. Técnico 35.

Remuneragdo digna. Técnico 42.

A organizagdo ndo reconhece e ndo remunera todas as situacdes de insalubridade.
Técnico 44.

A valorizacdo do funciondrio atraves de bons salérios, estimulo pessoal, condi¢Ges
dignas de trabalho, cursos de aperfeicoamento (ndo sé para chefias), apoio e
interesse pela sua vivéncia diaria dos problemas enfrentados ajudaria e muito na
melhoria e no alcance das metas estipuladas e no atendimento do publico-alvo.
Técnico 60.

Em relagdo ao sistema de remuneragdo variavel vinculado aos resultados, o
IPSEMG distribui um prémio anual. Porém existem informacdes que outros 6rgédos
pagam prémios similares em menor periodo de tempo. Acho que isso distorce o
sistema de incentivos a resultados. Técnico 28.

Falta politica de Recursos Humanos voltada para valorizagdo do servidor. Técnico
36.

Valorizagdo do servidor do IPSEMG que j& estd desmotivado pelas mudancas de
espaco fisico, boatos. Técnico 41.

Avaliacdo dos setores, das equipes dos setores e dos membros da equipe tanto pelos
pares quanto pelo publico alvo e valorizagdo até mesmo individual do que tem bom
desempenho e cobranga por melhor desempenho dos setores mais fracos? Técnico
42.

Ajuste da jornada de trabalho buscando agrupar os servidores para melhor atender os
usuarios uma vez que nao ha expectativa de novos concursos. Técnico 72.



90

O marketing da empresa vai influenciar também na motivagéo do servidor. Técnico
41.

Ampliar o atendimento nos centros regionais e as agdes de promogdo a saude.
Técnico 70.

Melhorar a estrutura fisica e material do local de trabalho. Técnico 37.

Investir na promocéo da salde e qualidade de vida. Técnico 36.

Adogdo de um plano de desenvolvimento humano para os servidores. Técnico 36.
Né&o ha controle médico periddico para os servidores. Técnico 35

Mas quem tem filho doente ou internado ndo tem direito a folga (justificada) para
acompanhar o filho. Técnico 44.

Valorizacdo do recurso humano. Técnico 41.
Maior ndmero de funciondrios e maior valoriza¢do dos mesmos. Técnico 47.

Maior conscientiza¢do dos funcionarios que o IPSEMG ¢é “nosso” para que possam
também fazer parte da gestdo com o intuito de melhoréa-lo muito. Técnico 47.

Desmotivacdo e desvalorizacao do funcionério. Técnico 57.
Necessidade de valorizagdo e motivagdo do servidor. Técnico 52.

E necessario investir em formagio médica e em pesquisa. O instituto precisa ter uma
politica de educacdo continuada dos médicos, apoiando 0s mesmos em congressos,
cursos e pds-graduagdo. Técnico 53.

Efetivar politica de seguranca. Técnico 70.

Oferecer seguranca e apoio em caso de agressdes, seguranga juridica e apoio
psicoldgico. Técnico 94.

Ha& restrigdes no quesito recursos sejam de RH ou de outras requisicbes como
seguranca. Técnico 94.%°

Os técnicos abordaram temas genéricos sobre a varidvel Pessoas, tais como
necessidade no aperfeicoamento da politica de gestdo de pessoas e plano de desenvolvimento
humano do IPSEMG. Trataram, também, de varios temas especificos, ressaltando pontos ja
mencionados pelos outros niveis hierarquicos analisados, tais como a necessidade de
valorizacédo e de reconhecimento, existéncia de desmotivacdo e de insatisfacdo, necessidade
de revisdo da politica salarial, implantacdo da medicina e seguranca do trabalho e, por fim,
investimento em treinamento e formacdo. Além dos topicos citados, foram identificados, nos
depoimentos dos técnicos, a necessidade de se ter educacdo continuada; capacitagdo e
qualificacdo dos servidores; maior informacdo e orientacdo dos servidores; gestdo

participativa ouvindo os funcionarios; necessidade de se ter recomposicdo da forca de

YQUESTIONARIO APLICADO, 2011.
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trabalho; e investimentos em ac6es focadas na qualidade de vida, na satde do trabalhador, na
promoc&o da salde e nas condicdes de trabalho.

A gestdo de pessoas passa pela discussdo com seus participantes e pela busca da
melhoria da gestdio (ERDAMANN, et al,2010). Frente a essa teoria e averiguando as
declaracGes dos servidores, nota-se que varios sdo os que querem ter orgulho do lugar onde
trabalham, bem como ter o reconhecimento dos beneficiarios. Demonstram que melhores
condicdes de trabalho contribuem para melhoria do atendimento. Almejam por treinamento,
orientacdo e acompanhamento. Ponderam que, para o bom andamento do processo de
trabalho, além do treinamento permanente e no investimento na formacdo dos servidores, é
importante integrar as equipes e alegam, também, que essa integracdo gera comprometimento
e melhores resultados. Tal avaliacdo pode ser corroborada pela teoria revisada, em que a
aprendizagem organizacional estd diretamente ligada ao processo de melhoria continua e
formagdo de equipes competentes com individuos talentosos e comprometidos com a
instituicdo (SENGE, 2002).

Para os técnicos, a avaliacdo justa do desempenho gera motivacdo. Para tanto,
solicitam melhores condicdes de trabalho e seguranca, cuidado com a salde e bem estar do
servidor. Esse fator também é relatado pela geréncia, quando mencionam promocdo e
qualidade de vida. Alegam que o Instituto tem defasagem no quadro de funcionarios e forte
tradicdo organizacional, lembrando que o IPSEMG é uma instituicdo centendria, cuja cultura
consolidada certamente influencia na forma de sua gestdo e deve ser considerada quando da

definicdo das acdes para a melhoria da sua gestao.

Sintese e Analise da Dimensao Pessoas

No modelo de gestdo da qualidade, a Dimensdo Pessoas aborda os processos
gerenciais relativos ao desenvolvimento de competéncias das pessoas e a manuten¢do do seu
bem-estar. Desse modo, as andlises dos critérios estdo baseadas, principalmente, no
fundamento da valorizacdo das pessoas, que relaciona o desempenho da organizacdo com a
capacitacdo, a motivacdo, o bem-estar da forca de trabalho, bem como com um ambiente
propicio a participacéo e ao desenvolvimento (MOHALLEM, 2005).

O resultado geral do IPSEMG para a importancia dessa dimenséo ficou em 4,59
em 5,00 pontos. Em relacdo a aplicagdo da Dimensdo Pessoas, percebe-se que ha uma
distdncia entre a importancia (ideal) e o que efetivamente ocorre no Instituto. O resultado
geral da percepcdo da aplicacdo da dimensdo em analise ficou em 2,81 em 5,00 pontos. Nota-

se uma diferenca de visdo entre 0s entrevistados, ou seja, para diretoria a dimenséo teve uma



92

nota menor do que os demais niveis hierarquicos e, em contrapartida, o resultado da
percepcao teve maior nota do que os demais niveis hierdrquicos. Nesse ponto, houve uma
distancia entre a percepcao de aplicacdo das afirmativas sobre a Dimensdo Pessoas pelos
diretores, cujo resultado ficou em 3,19, e os assessores, que tiveram o resultado de 2,49.

As afirmativas do questionario relacionadas com a Dimensdo Pessoas que
possuiram as piores avaliacGes sobre a sua aplicacdo no IPSEMG por parte dos respondentes
foram: “a instituigdo utiliza instrumentos de reconhecimento e de recompensas nao-
monetarias, além da remuneragao financeira, para recompensar a exceléncia no desempenho”
(APENDICE), que teve um resultado de 2,22 pontos no somatdrio geral de todos os
respondentes, e “a institui¢ao valoriza nossos servidores por inovarem e por terem iniciativa”
(APENDICE), que teve um resultado de 2,51 pontos no somatério geral de todos os
entrevistados.

Os pontos mais comuns entre os niveis hierarquicos foram, assim como esperado,
os relacionados a necessidade de valorizacao e de reconhecimento do servidor; a existéncia de
desmotivacao e de insatisfacdo; a necessidade de revisao da politica salarial; a implantacdo da
medicina e seguranca do trabalho e ao investimento em treinamento; e formacao profissional
e educacdo continuada. De modo geral, hd varios comentarios tratando da motivacdo da
equipe, sobre a necessidade de clareza na comunicacdo dos objetivos e nas definicGes de
metas para os funcionarios, assim como sobre uma gestao mais participativa.

Para os Diretores, hd necessidade de valorizacdo e de estimulo dos servidores,
bem como a preocupacdo com a revisao da politica salarial. Abordam também a urgéncia de
integracdo das equipes. Os gerentes também ressaltam os temas: valorizagdo do servidor,
reconhecimento, estimulo as equipes e revisdo da politica remuneratéria. Acrescem a
necessidade de treinamentos e de uma politica de saude do trabalhador. Desenvolver politicas
que proporcionem qualidade ao trabalho e seu desenvolvimento para, assim, ser possivel
conseguir executar, com maior precisdo, 0s processos de trabalho, entregando os resultados
esperados pela instituicdo. Demonstram, também, preocupacdo com o treinamento e sua
aplicabilidade nos processos de trabalho.

Os assessores ponderam, também, os temas: valorizacdo e reconhecimento dos
servidores; e o investimento em acGes para o atendido aos beneficios legais dos servidores. Ja
0s técnicos, abordaram pontos como: a necessidade no aperfeicoamento da politica de gestéo
de pessoas e plano de desenvolvimento humano do IPSEMG; a necessidade de valorizagdo e
de reconhecimento dos funcionérios; a existéncia de desmotivagdo e de insatisfacdo geral; a

necessidade de revisdo da politica salarial; implantacdo da medicina e seguranca do trabalho;
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e investimento em treinamento e formagdo dos servidores. Além dos tdpicos citados, foram
também relatadas pelos técnicos a necessidade de se ter educacdo continuada; capacitacao e
qualificacdo dos servidores; maior informacdo e orientacdo dos servidores; gestdo
participativa ouvindo os funcionarios; necessidade de se ter recomposicdo da forca de
trabalho; e investimentos em ac6es focadas na qualidade de vida, na satde do trabalhador, na
promoc&o da salde e nas condicdes de trabalho.

Ha cobranca, nos depoimentos, por uma atuacdo mais efetiva da unidade de
Recursos Humanos do IPSEMG e da importancia dada pela necessidade de integrar das
equipes, considerando que esse Ultimo ponto contribuiré para a geracdo do comprometimento
das pessoas e o alcance de melhores resultados.

Assim, mais do que aumento salarial, o que mais se percebeu pela analise
guantitativa e qualitativa da Dimensdo Pessoas, é que os servidores do IPSEMG estdo
desmotivados, clamando por reconhecimento, valorizacdo e participacdo. Ha necessidade de
investimento em uma politica de formagdo, capacitacdo, melhores condigdes de trabalho
envolvendo, também, o planejamento da forca de trabalho, salde e seguranca do trabalho.
Estes foram os pontos mais criticos em relacdo a gestdo de pessoas que a instituicdo deve se
preocupar para melhorar a gestdo do IPSEMG. Nota-se que a auséncia de investimento na
Gestdo de Pessoas, contemplando os pontos em questdo, inviabilizard a implantacdo de
qualquer modelo de gestdo escolhido no Instituto. Merece destaque o clima de desmotivagéo
percebido pelas entrevistas realizadas. Esse ponto pode ser considerado muito critico na
instituicao.

O quadro 2 a seguir apresentados e refere ao nucleo de sentido nas andlises frente
aos fatores mais citados. O termo identificacdo tedrica se relaciona com a literatura revisada

para identificar a aplicabilidade do que é importante para o servidor.

Quadro 2 — Nucleo de sentido na Dimensao Pessoas e identificacdo tedrica

Pessoas
Nucleo de Sentido Identificacdo Tedrica
Descentraliza¢do de atividade Comprometimento
Integracdo Equipe Aprendizagem Organizacional
Motivacdo: salarial, valorizacdo ao desempenho, Forca de trabalho e qualidade de vida
divulgacao do trabalho e bem estar do funcionario.
Qualificacdo Treinamento

Elaborado pela autora adaptado de: Prahalad e Hamel (1990); (Erdamann, et al, 2010); (Mohallem, 2005).
Baldrige (2011); Campelo (2007); Senge (2002)

Fonte: dados da pesquisa
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4.3 Andlise da Dimensao Processos

As respostas as perguntas do questionario quantitativo da varidvel Processos
podem ser visualizadas nos graficos a seguir. Eles apresentam o nimero de respostas com seu
respectivo percentual dado para cada questdo em relacdo a escala de anélise da dimenséo.
Com o intuito de estabelecer um panorama geral dessa dimensdo apos essa anélise dos dados
quantitativos, serdo apresentadas a identificacdo e o estudo dos nucleos de sentido por nivel
hierarquico.

A quantidade de suposic¢des simplificadoras feitas para obter esses resultados se
refere ao nimero de configuracdes que foram automaticamente associadas. A analise foi feita
com enfoque separadamente e contextualizado, considerando a reviséo da bibliografia.

O grafico 7 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Processos e o que eles consideram como efetivamente aplicado no
Instituto.

Processos 2,80 4,58

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

M Importdncia M Aplicacio

Gréafico 7 — Resultado geral da Dimenséo Processos

Fonte: dados da pesquisa

O resultado geral da importancia da Dimensdo Processos pelos entrevistados foi
de 4,58 em 5,00. Em relacdo a aplicacdo da Dimensdo Processos se percebe que hd uma
distancia entre a importancia (ideal) e o que efetivamente ocorre no Instituto. O resultado
geral da aplicagdo da dimensdo em analise ficou em 2,80 em 5,00 pontos. Mas se a dimenséo
¢ considerada importante pelos servidores e ndo é praticada como deveria, hd uma
oportunidade de melhoria em relacdo a essa dimensdo, que deve ser considerada quando na

definicdo das prioridades para o Instituto melhorar sua gestéo.
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O gréfico 8 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Processos e o que eles consideram como efetivamente aplicado no

Instituto, classificado por unidade gestora.
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Gréfico 8 — Resultado da Dimensdo Processos por unidade gestora

Fonte: dados da pesquisa

Classificados por unidade gestora é possivel perceber que a dimensdo é
considerada importante pelos servidores, pois o resultado variou de 4,42 a 4,78. A percepcao
dos entrevistados sobre a aplicacdo da Dimens&o Processos variou entre 2,72 pela Diretoria de
Saude e 3,38 pela Diretoria de Previdéncia.

O grafico 9 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Processos e o que eles consideram como efetivamente aplicado no

Instituto classificado por nivel hierarquico.
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Gréfico 9— Resultado da Dimenséo Processos por nivel hierarquico

Fonte: dados da pesquisa

Dada por nivel hierarquico, € possivel perceber que, nessa classificacdo, a
Dimensdo Processos é considerada importante, com uma variacdo dos resultados entre 4,56 e
4,63. Houve, entretanto, uma distancia entre a percepcao de aplicagdo das afirmativas sobre a
Dimenséo Processos pela geréncia, cujo resultado ficou em 3,00, e 0s assessores, que tiveram
o0 resultado de 2,19. De todo modo, os resultados sobre a aplicacdo da dimensdo citada €
baixo.

As afirmativas do questionario relacionadas com a Dimensdo Processos que
possuiram as piores avaliacdes sobre a sua aplicacdo no IPSEMG por parte dos respondentes
foram: “os servidores buscam maneiras de eliminar procedimentos e sistemas internos que
ndo criem valor para nosso publico-alvo” (APENDICE), que teve um resultado de 2,53
pontos no somatdrio geral de todos os respondentes; e “os servidores antecipam os potenciais
problemas e agem para evita-los” (APENDICE), que teve um resultado de 2,59 pontos no
somatorio geral de todos os respondentes.

Em relacdo ao resultado geral da Dimensdo Processos, a distancia entre a
importancia e a aplicagdo, cujo resultado foi de 1,77, ficou bem proximo das dimensdes
lideranca e pessoas, cujo resultado da distancia ficou em 1,77 e 1,78 para essas dimensdes.
Assim como as demais dimensdes analisadas, existe uma grande lacuna entre a aplicagéo e o

ideal dentro dos processos no IPSEMG e que, de maneira geral, os envolvidos na
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administracdo das unidades gestoras sabem da importancia desta dimensdo apesar das
dificuldades de aplicacdo. Percebe-se que um dos elementos mais importantes a serem
reavaliados dentro do instituto diz respeito a aplicacdo do plano estratégico nos processos
administrativos. Assim, de acordo com esses dados, é possivel considerar a relevancia dos
estudos de Junichi Ishiwata (1991), que classifica o processo como um grupo de técnicas que
pode ser usado para eliminar a inconsisténcia e a irracionalidade nas Instituicbes na busca

pela apresentacdo da alta capacidade de servigos.

Identificacdo e analise dos nucleos de sentido por nivel hierarqguico da Dimensao

Processos

Os comentarios constantes no questionario relacionados com a Dimenséo
Processos podem ser visualizados a seguir. Elas apresentam respostas para cada nucleo de
sentido em relacdo a andlise desta dimensdo. Em relacdo aos Diretores, foi identificado o

seguinte comentario relacionado a Dimensao Processos:

Romper com guetos ainda existentes. Diretor 3.

Esta afirmativa pode ser considerada um ponto relevante em relacéo a necessidade
de se ter processos de trabalhos bem definidos, a clareza na comunicagdo e definicdo de
tarefas. Esse item foi abordado, também, pelos assessores quando se preocupam sobre a
questdo da desburocratizacdo do processo administrativo e descentralizacdo de poderes para
as unidades regionais do IPSEMG para agilidade e melhor atendimento do pubico alvo.

Em relacdo aos gerentes, foram identificados o0s seguintes comentarios

relacionados a Dimensao Processos:

Precisamos aproveitar o momento de abertura que estamos tendo com a geréncia
hospitalar, DISA e presidéncia para propor mudancas rapidas, precisas e necessarias.
Gerencia 3.

Estratégias e acdes de prevencdo como promocao da salde devem ser trabalhadas no
CEM. Gerencia 5.

Nos processos administrativos, os gerentes alegam que é importante dar atencdo a

promoc¢do da salde, bem como implementar uma gestdo mais participativa para contribuir

“QUESTIONARIO APLICADO, 2011.
2QUESTIONARIO APLICADO, 2011.
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com a melhoria no atendimento e executar mudangas nos processos de trabalhos. Essa
ansiedade em relacdo as mudancas pode estar ligada ao clima de desmotivagdo e insatisfacdo
identificados na Dimensdo Pessoas, ja analisada em tdpico especifico, bem como pode ter
relacdo com a instabilidade dos planos e da execuc¢éo da gestdo do Instituto, ja demonstrada
por meio dos depoimentos, contendo a preocupagdo com a continuidade e com uma gestéo de
longo prazo, j& abordada no item especifico sobre a Dimenséo Lideranca. Percebe-se que 0s
servidores estdo dispostos a melhorar seu desempenho se houver uma gestdo mais
participativa e com maior clareza nos objetivos e metas.

Em relacdo a assessoria, foram identificados o0s seguintes comentarios

relacionados a Dimensao Processos:

H4 forte prevaléncia de terceirizacdo de servicos em detrimento do uso de estrutura
propria. Assessoria 2.

Implantagdo de um processo sistematico da estratégia, dos indicadores com um
processo de gestdo. Assessoria 6.

Os processos de trabalho sdo poucas vezes revisados, modificados e sendo assim nos
tornamos muitas vezes reféns das burocracias e justificativas sem qualquer
embasamento. Assessoria7.

Racionalizagio dos processos. Assessoria 9.

Ao avaliar as peculiaridades organizacionais, Hitt, Ireland e Hoskisson (2002),
relacionam indices operacionais e financeiros considerando as atividades funcionais,
estruturais e de sistemas das empresas. Nota-se, pelos depoimentos, a necessidade de melhoria
nos processos, principalmente em relacdo a melhor utilizacdo dos mecanismos internos, o que
pode levar a uma reducdo de custos e agilidade administrativa. Pelas respostas apresentadas,
0s processos de trabalho no IPSEMG necessitam de revisdo, possuem potencial de
racionalizacdo e de reducdo da burocracia e sugerem a analise de indicadores alinhados com a
estratégia da instituicdo, bem como implantacdo de um processo sistematico de
monitoramento para facilitar e para agilizar o atendimento dos beneficiarios do Instituto.

Em relacdo aos técnicos, foram identificados o0s seguintes comentarios

relacionados a Dimensao Processos:

Manutengdo de equipamento médico deixa a desejar. Técnico 4.

BQUESTIONARIO APLICADO, 2011.
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Estamos preocupados em afinar os processos € ndo nos preocupamos com o
sucateamento do hospital, a falta de motivagdo for falta de contrapartida financeira
para os funcionarios e, consequentemente, maior risco para os pacientes. Técnico 9.

Com relacédo aos recursos disponibilizados para realizagdo do trabalho, temos muitos
problemas com recursos humanos (deficitario, sem qualidade, sem
comprometimento), falta de materiais para realizacdo das tarefas e espaco fisico
deficiente (sem ventilagdo, com barulho). Técnico 35.

Necessidade de fortalecimento dos servigos proprios da organizagdo. Técnico 36.

Falta pessoal, capacitacdo, material que expde a riscos toda a coletividade.
Primeiramente, temos que resolver o basico para depois definirmos uma estratégia
de gestdo. Técnico 9.

E preciso ter atencio diferenciada ao servico prestado no interior (centros e agéncias
regionais). Técnico 26.

Instalacdo definitiva de programa de promocéo a salde com palestras, campanhas-
busca ativa. Técnico 70.

Necessidade de melhoria da comunicacdo interna da informagao. Técnico 26.

Ha um descompasso entre a realidade do IPSEMG e as exigéncias que reincidem
sobre a Instituicdo. Técnico 38.

O IPSEMG precisa alinhar o sistema de gestdo da instituicdo. Técnico 41.

Planejamento, definicdo de metas, diretrizes, alinhamento, comunica¢do. Técnico
41.

Gerenciamento prdprio, sobretudo do hospital, dos recursos financeiros com apoio
técnico. Técnico 42.

O desenvolvimento de processos estd extremamente dificultado pela desmotivagdo
dos servidores. Técnico 46.

Atendimento exclusivo do publico-alvo via call center para agendamento de
procedimentos na rede prépria, ndo atende aos interesses internos e necessidades do
mesmo. Técnico 46.

O agendamento de procedimentos precisa ser melhor estruturado. Técnico 46.
Os elevadores e limpeza (portaria) € um caos. Técnico 47.

Um paciente necessita de uma tecnologia mais cara, numa visdo simplificada
deveria ser atendido, numa visao gerencial pode causar discussao. Técnico 48.

As mudangas que acontecem na Instituicdo apresentam pequena clareza para o
servidor. A visdo de futuro esta turva, gera medo e inseguranga. Técnico 92.

Ao médico cabe discutir a agdo gerencial que lhe é conhecida. Técnico 48.
Valorizagao dos servigos prdprios do IPSEMG. Técnico 52.

Monitorizar rede com adoc¢do de ferramenta de identificacdo de qualidade. Técnico
70.

]

Manutengdo e reconhecimento dos parceiros que definitivamente “vestem a camisa’
do Instituto, bem como a reavaliagdo da manutengdo do nosso efetivo. Técnico 70.

Programar acgbes periddicas para preservacdo e substituicdo de equipamentos de
trabalho: mobiliario e imdvel. Técnico 72.
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Todos devem responder e-mail. As vezes solicitamos informagdes e ndo recebemos
retorno. Técnico 72.

Centralizar algumas demandas para evitar erros e gastos desnecessarios. EX: a parte
financeira, digo, elaboracdo de "empenho” para pagamento de conta, contratacdo de
servicos. Se fosse centralizada na sede / capital, aumentaria o controle quanto aos
prazos para pagamento e reduziria gastos telefénicos. Técnico 72.

Devemos ter rotinas padronizadas e facilitadas para que todos facamos e falemos a
mesma coisa. Técnico 72.

Todos os servidores devem ter treinamento de como atender ao telefone. Técnico 72.
Que as propostas saem do papel. Técnico 75.

Ampliar a rede credenciada para atendimento de urgéncia na capital e no interior.
Técnico 80.

Ser menos burocratico e mais agil nas questdes relativas ao uso da assisténcia a
salde. Técnico 80.

Podemos reduzir despesas, mas ao ponto de comprometer o atendimento? Técnico
62.

O sistema de pregéo eletronico pode ser eficiente para compra no papel, mas nés nao
temos tempo para fracassos e auséncia. Técnico 62.

Os processos devem seguir protocolos para melhor sistematizar o funcionamento da
Instituicdo observando melhores resultados. Técnico 98.

Quem sabe, realmente, 0 que acontece na prestagdo do servico aos beneficiarios, sao
os servidores IPSEMG que atendem no interior. NG6s temos contato com o publico-
alvo e sabemos do que nosso municipio e associados precisam. Técnico 80.

Dar suporte e autonomia aos centros regionais. Técnico 80.

Diminuir a burocracia e os papéis uma vez que a maioria dos dados esta em sistema
informatizado evitando retrabalho. Técnico 87.

Respostas mais rapidas por e-mail das solicitacbes para que possamos das feedback
aos segurados. Técnico 87.

Diminuir os papéis, uma vez que a maioria dos dados estdo no sistema, fazemos o
servigo duas vezes. Técnico 87.

A andlise estatistica do Hospital é totalmente incorreta devido a falta de processo
nos relatos dos processos. Técnico 98.*

A gestdo da qualidade dividiu a gestdo dos processos em finalisticos, de apoio, de
suprimentos e de gestdo orcamentaria e financeira (CAMPELO, 2007). Varios depoimentos
foram identificados contemplando as varidveis existentes da divisdo dos processos em
questéo.

Assim, como na visdo dos gerentes e assessores, 0s tecnicos abordaram a

necessidade de revisdo de processos de trabalho no IPSEMG, redugéo da burocracia, do

YQUESTIONARIO APLICADO, 2011.
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volume de papéis e racionalizacdo dos processos. Tratam a necessidade de redesenho dos
processos para, em alguns casos, centralizar parte do processo para ampliar o controle,
quando necessario, especialmente no tocante a execucao orcamentaria e financeira, mas, em
outros casos, descentralizar para agilizar e otimizar o processo de trabalho. Nesse ultimo caso,
foi citada a necessidade de delegar mais, atribuir autonomia com responsabilizagdo quando
disseminar, incluindo os niveis de unidades regionais do Instituto. Assim, acrescenta-se,
ainda, a abordagem sobre a imprescindibilidade de se estabelecer mais padronizacbes e
protocolos, bem como rotinas de afazeres especificas nos processo de trabalho.

Os comentérios sobre a necessidade de se ter 0s processos e rotinas padronizadas,
estabelecidas, otimizadas ou redesenhadas sdo abordados acrescentando, também, a
necessidade de que os mesmos sejam feitos com alinhamento aos objetivos estratégicos da
instituicdo. Adicionam, ainda, a necessidade de treinamento e capacitacdo especifica sobre o
tema e citam, ainda, a necessidade de se ter maior clareza e ampliacdo da comunicagéo interna
da informacé&o de um modo geral, seja dos objetivos, das metas ou dos processos de trabalho.

Outro ponto aludido diz respeito a falta de recursos, contemplando os humanos e
materiais, além da infraestrutura fisica inadequada e da falta de manutencdo dos bens
materiais e da estrutura fisica, o que podem prejudicar a melhoria dos processos de trabalho.

Assim como na visdo dos gerentes e assessores, 0s técnicos abordaram a
necessidade de revisdo de processos de trabalho no IPSEMG, redugdo da burocracia, do
volume de papéis e racionalizacdo dos métodos. Tratam a necessidade de redesenho dos
processos para, em alguns casos, centralizar parte deles para ampliar o controle, quando
necessario, especialmente no tocante a execucdo orcamentaria e financeira, mas, em outros
casos, descentralizar para agilizar e otimizar o processo de trabalho. Nesse ultimo caso, foi
citada a caréncia de delegar mais, atribuir autonomia com responsabilizacdo quando
descentralizar, incluindo os niveis de unidades regionais do Instituto. Nesse ponto, acrescente-
se, ainda, a abordagem sobre a necessidade de se estabelecer mais padronizacdes e protocolos,
bem como rotinas de trabalho especificas nos processo de trabalho.

Sintese e Analise da Dimens&o Processos

A gestdo de uma organizacdo deve ser compreendida e gerenciada por meio de
processos, visando a melhoria do desempenho e a agregacdo de valor levando em
consideracao as informacdes disponiveis e 0 uso de indicadores adequados, além de incluir os
riscos identificados (FNQ, 2008).
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Desse modo, pelos resultados apresentados nessa dimensao, pode-se concluir que
a Dimensdo Processos também é considerada importante para os servidores do IPSEMG. O
resultado geral da importancia da Dimensdo Processos pelos entrevistados foi de 4,58 em
5,00. Em relacdo a percepcéo pelos servidores da aplicacdo da Dimensdo Processos, ha uma
distancia entre a importéancia (ideal) e o que efetivamente ocorre no Instituto. O resultado
geral da aplicacdo foi de 2,80 em 5,00 pontos. Independente da classificacdo feita,
considerando o resultado global o classificado por unidade gestora ou classificado por nivel
hierarquico, ha um equilibrio dos resultados da importancia desta dimensdo, que variou entre
4,42 e 4,78 em um total de 5,00 pontos.

As afirmativas do questionario relacionadas com a Dimensdo Processos que
possuiram as piores avaliacdes sobre a sua aplicacdo no IPSEMG por parte dos respondentes
foram: “os servidores buscam maneiras de eliminar procedimentos e sistemas internos que
ndo criem valor para nosso publico-alvo” (APENDICE), que teve um resultado de 2,53
pontos no somatorio geral de todos os respondentes e “os servidores antecipam os potenciais
problemas e agem para evita-los” (APENDICE), que teve um resultado de 2,59 pontos no
somatorio geral de todos os respondentes.

Além disso, percebem-se algumas diferencas de percep¢do na aplicacdo entre 0s
entrevistados em funcdo da classificacdo dada. Em relagdo ao resultado geral da Dimens&o
Processos, a distancia entre a importancia e a aplicacdo, cujo resultado foi de 1,78, ficou bem
préximo das demais dimensdes, como por exemplo, Lideranca e Pessoas, cujos resultados da
distancia ficaram em 1,77 e 1,78 para essas dimensdes.

Classificados por nivel hierarquico é possivel perceber que a Dimensao Processos
é considerada importante. Houve, entretanto, uma distancia entre a percepcdo de aplicacdo das
afirmativas sobre a Dimensdo Processos pela geréncia, cujo resultado ficou em 3,00, e 0s
assessores, gque tiveram o resultado de 2,19. A diferenca de percepc¢do sobre a aplicacdo da
variavel também é grande e os resultados da aplicacdo classificados por nivel hierarquico sdo
menores dos que os resultados da Dimensdo Lideranca e pessoas, ja que 0 menor resultado
para a Dimensdo Pessoas sobre a aplicacdo ficou em 2,49 e para a Dimensdo Lideranca em
2,4. De todo modo, os resultados sobre a aplicagdo da dimensdo em analise sdo baixos.

Tais resultados demonstram que o problema dos processos de trabalho no
IPSEMG também é critico. E perceptivel a baixa aplicacdo da dimensdo, com falta de
recursos para 0s processos de trabalho, mas, em contrapartida, com indicios de desperdicio de
energia, com retrabalho, falta de otimizagdo dos processos de trabalho, o que multiplica a

necessidade de pessoal e a perda de outros recursos. A desmotivacdo geral dos servidores
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parece contaminar essa dimensdo, uma vez que ndo ha iniciativas concretas e constantes para
melhorar os processos de trabalho. Os resultados da pesquisa quantitativa sdo reforcados pela
analise qualitativa dos comentarios descritos pelos respondentes no formulario aberto.

Pelos comentarios identificados, percebe-se a angustia decorrente da cultura
burocratica e pouco proativa para a melhoria dos processos internos de trabalho. Ha
precariedade nos recursos necessarios para a implementacdo desses processos, tais como
pessoal, equipamentos e materiais. Mas é bastante perceptivel a avaliacdo geral de
oportunidades de melhorias nos artificios vigentes no IPSEMG.

Nos processos administrativos, os gerentes alegam que é importante dar atencao a
salde e seguranca do trabalho, para fins de melhorar a qualidade do ambiente do trabalho e
reduzir o absenteismo muito grande no IPSEMG, bem como implementar uma gestdo mais
participativa, para melhorar o atendimento e instaurar mudancas nos processos de trabalhos.
Essa ansiedade em relacdo as mudangas pode estar ligada ao clima de desmotivacdo e
insatisfacdo identificados na Dimensdo Pessoas, ja analisada no topico especifico, bem como
pode ter relacdo com a instabilidade dos planos e da execucdo da gestdo do Instituto, ja
demonstrada por meio dos depoimentos contendo a preocupa¢do com a continuidade e com
uma gestdo de longo prazo, também abordada no item especifico sobre a Dimenséo
Lideranca. Percebe-se que os servidores estdo dispostos a melhorar seu desempenho se houver
uma gestao mais participativa e com maior clareza nos objetivos e metas.

Os assessores sugerem rotinas sistematizadas e monitoradas para facilitar e
agilizar o processo, ou seja, para melhorar o atendimento ao beneficiario. Pode ser
considerado mais um ponto relevante nessa dimensdo a necessidade identificada pelos
depoimentos de se ter clareza na comunicagédo e na definigdo de tarefas.

Para os técnicos, é necessaria a defini¢cdo de metas e objetivos condizentes com a
realidade do Instituto e com as necessidades do publico-alvo. Melhorar os processos tidos
como baésicos, tais como o atendimento ao cliente, a limpeza, a manutenc¢do da infraestrutura,
etc. Entendem que tornar agil e aperfeicoar os processos de trabalho geram melhor atuacéo e,
por consequéncia, melhores resultados. Eles demandam qualificacdo técnica e profissional
como condicdo para melhoria dos processos de trabalho. Entendem, também, ser importante
definir metas e atuacdo de médio e longo prazos.

Os comentarios sobre a necessidade de se ter 0s processos e rotinas padronizadas,
estabelecidas, otimizadas ou redesenhadas, sdo feitos acrescentando a necessidade de que o0s
mesmos sejam realizados com alinhamento com 0s objetivos estratégicos da instituigdo.

Acrescentam, ainda, a necessidade de treinamento e capacitacdo especifica sobre o tema, e
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citam, também, a necessidade de se ter maior clareza e ampliacdo da comunicacao interna da
informacdo de um modo geral, seja dos objetivos, das metas ou dos processos de trabalho.
Ficou notdério que ha falta de recursos (humanos, materiais), mas, em compensacdo, ha
desperdicio de recursos por falta de otimizacdo dos processos.

E importante ressaltar que nos depoimentos relacionados ao processo também foi
abordada a questdo da desmotivacdo dos servidores como sendo um fator que pode impactar
negativamente em relacdo a implantacdo das necessarias melhorias nos processos de trabalho
do IPSEMG.

Os técnicos entendem ser mister escutar mais os servidores para a melhoria dos
processos de trabalho da instituicdo. Isso pode alavancar a motivagdo e o desempenho, pois
acreditam que conhecem os problemas do dia a dia melhor que a alta gestéo, por estarem mais
préximos deles e dos beneficiarios. Notam que é necessaria, também, a integracdo de equipes
para que os processos de trabalho sejam melhorados.

A identificagdo da necessidade de melhoria sobre o processo interno, ndo somente
com o processo de atendimento externo é o que Campos (1994) ressalta como sendo fatores
de uma organizacao segura, ou seja, que busca o bom atendimento ao publico-alvo.

O quadro 3 a seguir apresentados e refere ao nucleo de sentido nas anélises frente
aos fatores mais citados. O termo identificacdo tedrica se relaciona com a literatura revisada

para identificar a aplicabilidade do que é importante para o servidor.

Quadro 3 — Nucleos de sentido na Dimensdo Processos e identificagdo tedrica

Processos

Nucleo de Sentido Identificacdo tedrica
Rotina (melhoras na comunicacéo, definicdo de Atividades Funcionais
atividades e treinamento).

Sistematizacdo de processos (padronizacéao e Processos finalisticos
monitoramento com descentralizacdo das decisdes)

Elaborado pela autora adaptado de Campello (2007); Hitt, Ireland e Hoskissomn (2002).

Fonte: dados da pesquisa

4.4 Andalise da Dimensao Sociedade

As respostas as perguntas do questionario quantitativo da variavel Sociedade
podem ser visualizadas nos graficos a seguir. Eles apresentam o nimero de respostas com seu

respectivo percentual dado para cada pergunta em relacdo a escala de analise da dimenséo.
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Com o intuito de estabelecer um panorama geral dessa dimensdo, apos esse estudo dos dados
quantitativos, serdo apresentadas a identificacdo e a analise dos nucleos de sentido por nivel
hierarquico.

A quantidade de suposicdes simplificadoras feitas para obter esses resultados se
refere ao nimero de configuracdes que foram automaticamente associadas. A analise foi feita
com enfoque separadamente e contextualizado, considerando a reviséo da bibliografia.

Ograficol0 contém o valor da importancia dada pelos entrevistados do IPSEMG a

Dimensdo Sociedade e o que eles consideram como efetivamente aplicado no Instituto.

Sociedade 3,01 4,65

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

M Importéncia ™ Aplicagdo

Gréafico 10 — Resultado geral da Dimenséo Sociedade

Fonte: dados da pesquisa

O resultado geral para a importancia dessa dimens&o pelos entrevistados foi de
4,65 em 5,00. Em relacdo a aplicacdo da Dimensdo Sociedade, percebe-se que ha uma
distancia entre a importancia (ideal) e o que efetivamente ocorre no Instituto, cujo resultado
foi de 1,64. O resultado geral da aplicacdo ficou em 3,01 em 5,00 pontos. Contudo, se a
dimensdo é considerada importante pelos servidores e ndo é praticada como deveria, ha uma
oportunidade de melhoria em relacdo a essa dimensdo que deve ser considerada quando na
definicio das prioridades para o Instituto melhorar sua gestdo. E importante mencionar que,
de todas as dimensdes analisadas neste estudo, a Dimensdo Sociedade foi a que teve o maior
resultado sobre a importancia dada pelos servidores, bem como sobre a aplicagéo efetiva no
IPSEMG. De todo modo, ainda persiste a distancia entre o ideal e 0 que ocorre na préatica no
Instituto sobre essa dimenséo.

O gréafico 11 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Sociedade e o que eles consideram como efetivamente aplicado no
Instituto, classificado por unidade gestora.
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Grafico 11 — Resultado da Dimenséo Sociedade por unidade gestora

Fonte: dados da pesquisa
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Arrolados por unidade gestora é possivel perceber que a dimensdo é considerada
importante pelos servidores, pois o resultado variou de 4,59 a 4,74. Houve, também nessa

dimensdo, uma distancia entre a percepg¢do dos entrevistados sobre a aplicagdo da Dimensao

Sociedade que variou entre 2,63 pela Assessoria de Politicas e Regulacdo em Saude e 3,63
pela Diretoria de Planejamento e Gestéo.

O grafico 12 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do

IPSEMG a Dimensao Sociedade e o que eles consideram como efetivamente aplicado no

Instituto classificado por nivel hierarquico.
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Gréafico 12 — Resultado da Dimensédo Sociedade por nivel hierarquico

Fonte: dados da pesquisa

Classificados por nivel hierarquico € possivel perceber que a Dimensdo Sociedade
é considerada importante, com uma variacao dos resultados entre 4,36 e 4,67. A percepcao de
aplicacdo das afirmativas sobre a Dimensdo Sociedade pelos diretores e gerentes tiveram o
resultado de 3,17, e os assessores tiveram o resultado de 2,62.

Independente da classificagdo feita, considerando o resultado global, o valor
classificado por unidade gestora ou por nivel hierarquico, ha um equilibrio entre os resultados,
que variou entre 4,36 e 4,74 em um total de 5,00 pontos.

As afirmativas do questionario relacionadas a Dimenséo Sociedade que possuiram
as piores avaliacGes sobre a sua aplicacdo no IPSEMG por parte dos respondentes foram: “a
instituigdo pratica agdes sociais de interesse publico” (APENDICE), que teve um resultado de
2,58 pontos no somatorio geral de todos os respondentes e “a instituigdo promove a prote¢ao
a0 meio ambiente e aos direitos das geragdes futuras” (APENDICE), que teve um resultado de
2,75 pontos no somatorio geral de todos os respondentes.

A teoria de Sachs (2002) afirma que o desenvolvimento sustentavel dos negécios
possibilita alcancar objetivos do ponto de vista social, econdmico, ambiental, espacial e
cultural. Como visto nas analises dos respondentes, os servidores estdo cientes dessa
responsabilidade quando consideram a Dimensdo Sociedade importante e quando afirmam

que o trabalho realizado pelo Instituto tem interface com essa dimensao.
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Identificacdo e andalise dos nucleos de sentido por nivel hierdrquico da Dimensao

Sociedade

Os comentarios constantes no questiondrio relacionados com a Dimensdo
Sociedade podem ser visualizados a seguir. Eles apresentam respostas para cada nucleo de
sentido em relacdo a analise dessa dimensdo. Foram identificadas poucas respostas
relacionadas com a Dimensdo Sociedade, ndo obstante essa variavel ter tido a maior nota de
importancia no questionario quantitativo.

Em relagdo aos diretores e aos gerentes, ndo foram identificados comentarios
relacionados a essa variavel. Em relacdo a assessoria, foi identificado o seguinte comentario

relacionado a Dimensdo Sociedade:

A direcdo ndo coloca foco no trabalho realizado e no impacto na sociedade,
desqualificando, muitas vezes, as atividades e os servidores que as realizam.
Assessoria 7.

Em relacdo aos técnicos, foram identificados os seguintes posicionamentos

relacionados a Dimenséo Sociedade:

A preocupagdo com o meio ambiente precisa ser levada em considera¢do, com maior
énfase, uma vez que o desenvolvimento sustentavel tem como pilar o atendimento as
presentes e futuras geracGes. Tecnico 3.

Nao ocorre coleta seletiva de residuos. Técnico 56.

Ampliar as agdes de responsabilidade social. Técnico 70.'

Os comentarios identificados sobre essa dimensdo contemplam a preocupacédo de
que a instituicdo deve considerar 0 meio ambiente e o desenvolvimento sustentavel em suas
acOes. Aborda a necessidade de existir coleta seletiva de residuos, o que pode ser considerado
que o entrevistado pertence a rede propria de prestacdo de servicos do IPSEMG e sua
preocupacdo de que essa estrutura se preocupe com esse tema. Foi citada, também, a
necessidade do Instituto em se preocupar com o impacto de suas agdes na sociedade,
ressaltando que hoje isso ndo ocorre.

A Dimenséo Sociedade pode ser entendida nos depoimentos como preocupacao

dos servidores com o bom atendimento da sociedade, diga-se, do publico alvo, que sdo 0s

QUESTIONARIO APLICADO, 2011.
1 QUESTIONARIO APLICADO, 2011.
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beneficiarios do Instituto, ou pode ainda ser considerada uma inferéncia a sociedade como um
todo, na perspectiva da sustentabilidade ambiental ou social, pois, se a instituicdo é voltada
para area da salde e previdéncia, é inerente a sua finalidade pensar no cuidado das geragdes
futuras, na prevencéo e na promocéo da saude.

E possivel identificar, nos depoimentos, a preocupacio com acdes de
responsabilidade social, que tem como objetivo integrar e relacionar fatores como: tecnologia,
recursos, processos, produtos, pessoas e sistemas de gestdo (ASHLEY, 2001).

Assim, estas afirmativas confirmam a teoria de Friedman (1995), quando elucida
que a Dimensdo Sociedade estd apoiada principalmente no fundamento da responsabilidade
social, que preconiza a atuacao ética e transparente da organiza¢do com todos os publicos com

0s quais se relaciona, estando voltada para o desenvolvimento sustentavel.

Sintese e Analise da Dimensao Sociedade

Pelos resultados apresentados no estudo dessa dimensao, pode-se concluir que a
Dimensdo Sociedade também é considerada importante para os servidores do IPSEMG. O
resultado geral para a importancia desse topico pelos entrevistados foi de 4,65 em 5,00.
Quanto a sua aplicabilidade, percebe-se que ha uma distancia entre a importancia (ideal) e o
que efetivamente ocorre no Instituto, cujo resultado foi de 1,64. O resultado geral da
percepcdo da aplicacdo da dimensdo em andlise pelos servidores ficou em 3,01 em 5,00
pontos. E importante mencionar que de todas as dimensdes analisadas neste estudo, a
Dimenséo Sociedade foi a que teve a maior nota do resultado sobre a importancia dada pelos
servidores bem como sobre a aplicagéo efetiva no IPSEMG. De todo modo, ainda persiste a
distancia entre a aplicacdo (ideal) e 0 que ocorre na préatica no Instituto sobre esse ponto. Os
dados demonstram que os servidores compreendem a Dimensdo Sociedade como parte que
apresenta necessidades e expectativas que precisam ser identificadas, compreendidas e
atendidas de forma proativa (FNQ, 2008).

Independente da classificacdo feita, considerando o resultado global, o
classificado por unidade gestora ou o por nivel hierarquico, hd um equilibrio entre os todos
eles em relacdo a importancia dada pelos servidores a dimensdo em estudo, que variou entre
4,36 e 4,74 em um total de 5,00 pontos. Além disso, notam-se algumas diferencas de
percepcédo na aplicacdo entre os entrevistados em funcgéo da classificagdo dada.

As afirmativas do questionario quantitativo relacionadas com a Dimensdo
Sociedade que possuiram as piores avaliacdes por parte dos respondentes foram as que s&o

relativas s “acdes sociais de interesse publico sdo praticadas” (APENDICE), com 2,52
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pontos e “a organizagdo reconhece os direitos do trabalhador, incluindo o de livre associagao,
de negociacdo, da remuneragdo justa e dos beneficios basicos, bem como o combate ao
trabalho forgado” (APENDICE), cujo resultado foi de 2,77.

Houve pouquissimos comentarios no formulario aberto relacionados com a
Dimensdo Sociedade, apesar de ter sido considerada a dimensdo mais importante pela analise
quantitativa. Pelo estudo qualitativo dos comentarios descritos pelos respondentes, 0s poucos
relatos se referem a preocupagdo com o meio ambiente e com a responsabilidade social.

Para compreensdo da variavel Sociedade € necessario estar implicito o
desenvolvimento da responsabilidade social, ou seja, de se sentir responsavel pela construgédo
do relacionamento humano com o social, com o0 econdémico e com o ambiental (FNQ, 2008).

O quadro 4 a seguir apresentado se refere ao nucleo de sentido nas andlises frente aos
fatores mais citados. O termo identificacdo teoricamente se relaciona com a literatura revisada

para identificar a aplicabilidade do que é importante para o servidor.

Quadro 4 — Nucleo de sentido na Dimensdo Sociedade e identificacio teorica

Sociedade
Nucleo de Sentido Identificacdo tedrica
Prevencdo social Responsabilidade social
Sustentabilidade ambiental Desenvolvimento sustentavel

Elaborado pela autora adaptado de Ashley (2001); Friedman (1995); Sachs (2002)

Fonte: dados da pesquisa

45 Andlise da Dimensao Publico-Alvo

As respostas da varidvel Pablico—alvo podem ser visualizadas nos graficos a
seguir. Eles apresentam o numero de refutaces com seu respectivo percentual dado para cada
pergunta em relacdo a escala de analise da dimensdo. Com o intuito de estabelecer um
panorama geral dessa dimensao ap6s essa analise dos dados quantitativos, serdo apresentadas
a identificacdo e o estudo dos nucleos de sentido por nivel hierarquico.

A quantidade de suposic¢des simplificadoras feitas para obter esses resultados se
refere ao nimero de configuracdes que foram automaticamente associadas. A analise foi feita

com enfoque separadamente e contextualizado, considerando a reviséo da bibliografia.
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O grafico 13 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Publico-alvo e o que eles consideram como efetivamente aplicado no

Instituto.

Publico-alvo 2,69 I 4,60

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

M Importidncia M Aplicacdo

Gréafico 13 — Resultado geral da Dimenséo Publico-alvo

Fonte: dados da pesquisa

O resultado geral da importancia da Dimensdo Publico-alvo pelos entrevistados
foi de 4,60 em 5,00. Desse modo, pelos valores apresentados nos graficos acima, pode-se
concluir que esse ponto também é considerado importante para os servidores do IPSEMG. Em
relagdo a aplicacdo da Dimensdo Publico-alvo, percebe-se que h& uma lacuna entre a
importancia (ideal) e o que efetivamente ocorre no Instituto, com resultado igual a 1,91. O
resultado geral da percepcdo pelos servidores da aplicacdo da dimensdo em analise no
IPSEMG ficou em 2,69 em 5,00 pontos. Mas se a dimensdo é considerada importante pelos
servidores e ndo é praticada como deveria, ha uma oportunidade de melhoria em relacdo a
essa dimenséo que deve ser considerada quando na definicdo das prioridades para o Instituto
melhorar sua gestéo.

O gréafico 14 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Publico-alvo e o que eles consideram como efetivamente aplicado no
Instituto, classificado por unidade gestora.
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Grafico 14 — Resultado da Dimenséo Publico-alvo por unidade gestora

Fonte: dados da pesquisa

Classificados por unidade gestora é possivel perceber que a dimensdo é
considerada importante pelos servidores, pois o resultado variou de 4,51 a 4,75. Houve uma
distancia entre a percepcao dos entrevistados sobre a aplicacdo da Dimensdo Publico-alvo que
variou entre 2,56 pela Assessoria de Politicas e Regulacdo em Saude e 3,32 pela Diretoria de
Previdéncia.

O grafico 15 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Publico-alvo e o que eles consideram como efetivamente aplicado no

Instituto classificado por nivel hierarquico.
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Gréfico 15 — Resultado da Dimenséo Publico-alvo por nivel hierarquico

Fonte: dados da pesquisa

Classificados por nivel hierarquico € possivel perceber que a Dimensdo Publico-
alvo também é considerada importante, com os resultados variando entre 4,58 e 4,71. Houve
uma distancia entre a percepcdo de aplicacdo das afirmativas sobre a dimensdo citada pelos
Diretores, cujo resultado ficou em 3,03 e 0s assessores que tiveram o resultado de 2,02. A
diferenca dos resultados coordenados por nivel hierarquico em relacdo a percepcdo da
aplicacdo da Dimensdo Publico-alvo foi a que teve a maior nota encontrada neste estudo, se
comparados com as demais dimensdes analisadas.

Independente da classificacdo feita, considerando o resultado global, o
classificado por unidade gestora ou por nivel hierarquico, ha um equilibrio entre os valores da
importancia dada pelos servidores a essa dimensdo, que variou entre 4,51 e 4,75 em um total
de 5,00 pontos.

As afirmativas do questionario relacionadas com a Dimenséo Publico-alvo que
possuiram as piores avaliagdes por parte dos respondentes foram relacionadas com “a
instituicdo solicita regularmente aos servidores que mantém contato com o publico-alvo
informagdes sobre suas necessidades e expectativas” (APENDICE), cujo resultado sobre a
aplicacdo desta afirmativa foi de 2,41 pontos e “a Institui¢do regularmente procura saber
sobre as necessidades e as expectativas do publico-alvo” (APENDICE), cujo resultado de

aplicacdo desta afirmativa foi de 2,44 pontos.
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Para Mohallem (2005), as concepcdes relacionadas com o publico-alvo se formam
por meio de caracteristicas e atributos, que adicionam valor para os clientes, intensificam sua
satisfacdo e determinam suas preferéncias. Essa afirmativa € pertinente com as respostas dos
servidores, pois se nao houver clareza na comunicacdo, compreensdo da demanda e

humanizagéo dos servigos ndo é possivel um atendimento de qualidade para o publico-alvo.

Identificacdo dos nucleos de sentido por nivel hierarquico da Dimensao Publico-Alvo

Os comentérios constantes no questionario relacionado com a Dimens&o Publico-
alvo podem ser visualizados a seguir. Elas apresentam respostas para cada nacleo de sentido
em relacdo a andlise dessa dimensao.

Em relacdo aos Diretores, foi coletado o seguinte comentario relacionado com a

Dimenséo Publico-alvo:

Conscientizar o servidor da importancia de se praticar um atendimento humanizado,
civilizado e acolhedor. Diretor 3.

Neste comentario, percebe-se a necessidade da instituicdo e dos servidores do
IPSEMG em se preocuparem com o atendimento humanizado.
Em relacdo aos gerentes, foi identificada a seguinte explanagdo ao que se refere a

Dimenséo Publico-alvo:

O conhecimento das necessidades e expectativas do publico-alvo sé se da se
interagirmos com ele. Os que nem acessam 0s servi¢os sdo meros desconhecidos,
que muitas vezes desconhecem os caminhos e seus direitos e como funciona de fato.
Gerencia 5.

Pela citagdo acima, percebe-se a preocupagdo em conhecer as necessidades e
expectativas do publico-alvo. Kim e Mauborgne (2005) afirmam que conhecer e satisfazer as
expectativas do publico-alvo, bem como observar as tendéncias sdo caracteristicas que
contribuem para o sucesso da organizacdo. Os servidores asseguram que € preciso conhecer a
real demanda interna e externa do Instituto. Sendo assim, por meio da ouvidoria e do

atendimento do publico-alvo pode ser possivel a identificacdo dos provaveis problemas

YQUESTIONARIO APLICADO, 2011.
BQUESTIONARIO APLICADO, 2011.
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existentes no atendimento dos beneficiarios da instituicdo para, assim, identificar acdes para
melhoria da prestagdo de servigos aos que interessam e, também, atender aos seus anseios.

Em relacdo a assessoria, ndao foram identificados comentarios relacionados com
essa dimensdo. Em relacdo aos técnicos, foram levantados os seguintes comentarios

relacionados a Dimenséo Publico-Alvo:

A preocupagdo com o bem estar do usuario, disponibilidade de atendimento
ambulatorial, humanizagdo no atendimento sdo reclamacfes recorrentes e precisam
ser sanadas. A classe médica tem esquecido a "pessoa” e tratando nameros, isso
aumenta o grau de insatisfacdo do usudrio. Técnico 3.

Gestdo voltada para o cliente e ndo sob alguma politica de interesses de grupos e da
midia. Técnico 52.

O IPSEMG necessita de implementar uma gestdo consistente para responder as
demandas da realidade contemporanea. Temos muitos valores por um lado, mas ha
deficiéncias em outro e isso deve ser sanado para possibilitar o atendimento a
demanda. Técnico 38.

Entendo que o diagndstico das necessidades do publico alvo do Instituto ndo pode
deixar de considerar a participagdo dos servidores lotados no interior, j& que estes
tém a direta percep¢do das demandas de cada regido. Técnico 85.

Ha necessidade de revisao geral no atendimento médico e ambulatorial. Técnico 39.

N&do sabemos exatamente quais as expectativas e necessidades do publico alvo.
Técnico 46.

Os idosos, que sdo referidos como importantes constituintes desse publico, tem
dificuldade de manejo com a marcacdo via telefone (principalmente quanto as
orientacOes recebidas) e via internet (site). Essa dificuldade acaba tumultuando os
nossos servicos diarios, ja que somos obrigados a receber rotineiramente as pessoas
buscando orientagdes e de ajuda. Técnico 46.

O médico precisa ter condi¢des de atender bem o paciente. Técnico 48.

H& uma deficiéncia enorme com relagdo a seguranga em todos 0s sentidos. Técnico
94,

Incrementar o atendimento ao usuério, selecionando melhores parceiros e reduzindo
tempo de espera para consultas, exames, etc. Técnico 70.

Otimizar rede prestadora (conveniados). Técnico 70.

Apresentar de maneira clara aos clientes seus direitos, deveres, acGes realizadas e
suas justificativas. Técnico 82.

Melhorar a comunicagdo entre usuarios e o Ipsemg. Técnico 82.

Informar aos clientes como usar os servicos do Ipsemg. Técnico 82.%°

Prahalad e Hamel (1990) assumem que toda instituicdo deve ter um conjunto de

habilidades e tecnologias que a permite oferecer um determinado beneficio Gnico ao seu

QUESTIONARIO APLICADO, 2011.
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publico-alvo e, deste modo, uma das competéncias essenciais dos servidores do IPSEMG
seria a humanizacéo do atendimento.

Assim como os diretores, os técnicos abordaram a necessidade de se ter um
atendimento mais humanizado e, na linha dos gerentes, de conhecer as demandas do publico-
alvo. Além disso, foram identificados, nos comentarios dos técnicos, a preocupacdo com a
gestdo voltada para o cliente e mencionam, também, a necessidade de melhores condicfes de
trabalho, de rever os processos de trabalho e a rede de atendimento dos usuarios para melhor
receber os beneficiarios. Ou seja, os temas melhores condicdes de trabalho, que foi abordado
na Dimensdo Pessoas e revisdo de processos de trabalho, que foi citado na Dimensdo
Processos, impactam também na aplicacdo da Dimensdo Publico-alvo. Os técnicos relataram
que ha deficiéncia na seguranca, fator que colide no bom atendimento. Destacam que, para
conhecer as necessidades do publico-alvo, é importante ouvir os servidores do interior, ou
seja, novamente a preocupacdo com a descentralizacdo das atividades, ndo somente dos
processos de trabalho, mas, também, do diagndstico necessario para tomada de decisdes. Por
ultimo, outro ponto abordado foi a necessidade de melhorar a comunicacgédo e a informacao
sobre os servicos do IPSEMG para o publico-alvo, ou seja, é importante investir nos
esclarecimentos e melhorar as informacOes Uteis para 0 uso dos servi¢os do Instituto pelos

interessados.

Sintese e Analise da Dimens&o Publico-Alvo

Deming (1990) afirma que a qualidade do servico publico ndo € mensuravel pelo
mercado, mas precisa compreender o publico-alvo para executar seu trabalho com qualidade.
Além disso, o ambiente socioeconémico-concorrencial é importante, pois as atividades de
uma organizacao sdo exercidas para suprir as necessidades e as expectativas do conjunto de
pessoas ou entidades envolvidas (FNQ, 2008).

O resultado geral da importancia da dimensdo aqui analisada, na visdo dos
entrevistados foi de 4,60 em 5,00. Deste modo, pelos resultados apresentados, pode-se
concluir que essa dimensdo também é considerada importante para os servidores do IPSEMG.
Em relacdo a percepcao dos servidores da aplicacdo dessa dimensdo, conclui-se que ha uma
lacuna entre a importancia (ideal) e o que efetivamente ocorre no Instituto, com resultado
igual a 1,91. O resultado geral da percepcdo da aplicacdo da Dimensdo Publico-alvo no
IPSEMG ficou em 2,69 em 5,00 pontos. Houve uma distancia entre a percepgéo de aplicacdo
das afirmativas sobre a Dimensao Publico-alvo pelos Diretores, cujo resultado ficou em 3,03 e

0S assessores que tiveram o resultado de 2,02.
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Independente da classificagéo feita, considerando o resultado global, o resultado
classificado por unidade gestora ou classificado por nivel hierarquico, hd um equilibrio dos
resultados da importancia dada pelos servidores a essa dimensao, que variou entre 4,51 e 4,75
em um total de 5,00 pontos.

As afirmativas do questionario relacionadas com a Dimenséo Pablico-alvo que
possuiram as piores avaliacBes por parte dos respondentes foram as relacionadas com “a
instituicdo solicita regularmente aos servidores que mantém contato com o publico-alvo
informagdes sobre suas necessidades e expectativas” (APENDICE), cujo resultado sobre a
aplicacdo desta afirmativa foi de 2,41 pontos e “a Instituigdo regularmente procura saber
sobre as necessidades e as expectativas do publico-alvo” (APENDICE), cujo resultado de
aplicacdo desta afirmativa foi de 2,44 pontos.

O resultado da pesquisa quantitativa é confirmado pela pesquisa qualitativa feita a
partir da andlise dos comentarios constantes nos formuléarios abertos do questionario. Os
pontos mais abordados nessa dimenséo tratam da necessidade de melhorar o atendimento,
preocupando com que ele seja humanizado, bem como a de conhecer as demandas e
expectativas do publico-alvo. Além disso, nos comentarios dos técnicos foi identificada a
preocupagdo com a gestdo voltada para o cliente, em que mencionam a necessidade de se ter
melhores condigdes de trabalho, de rever os processos de trabalho e a rede de atendimento dos
usuarios para melhor atendé-los. Ou seja, 0 tema “melhores condic¢Ges de trabalho”, que foi
abordado na Dimensdo Pessoas e revisdo de processos de trabalho, bem como citado na
Dimensdo Processos, cria embate, também, na aplicacdo da Dimensdo Publico-alvo. Os
técnicos relataram que ha deficiéncia na seguranca, fator que impacta no bom atendimento.
Abordam que para conhecer as necessidades do publico-alvo é importante ouvir os servidores
do interior, ou seja, novamente a preocupacdo com a descentralizacdo das atividades, ndo
somente dos processos de trabalho, mas também do diagndstico necessario para tomada de
decisdes. Por ultimo, outro ponto abordado foi em relacdo a necessidade de melhorar a
comunicacdo e a informacdo sobre os servi¢cos do IPSEMG para o publico-alvo, portanto, é
importante investir nos esclarecimentos e melhorar as informacdes Uteis para o uso dos
servicos do Instituto pelos beneficiarios.

O quadro 5 a seguir apresentado se refere ao nucleo de sentido nas analises frente
aos fatores mais citados. O termo identificacdo tedrica relaciona-se com a literatura revisada

para identificar a aplicabilidade do que é importante para o servidor.
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Quadro 5- Nucleo de sentido na Dimenséo Publico-alvo e identificagdo tetrica

Publico Alvo
Ncleo de Sentido Identificacdo tedrica
Compreensdo da Demanda Satisfazer Expectativas
Humanizacdo do atendimento Competéncia Essencial

Elaborado pela autora adaptado de Prahalad e Hamel (1990); Kim e Mauborgne (2005)

Fonte: dados da pesquisa

4.6 Analise da Dimenséo Estratégia

As respostas as perguntas do questionario quantitativo da varidvel Estratégia
podem ser visualizadas nos graficos a seguir. Eles apresentam o nimero de retornos com seu
respectivo percentual dado para cada questdo em relacdo a escala de analise da dimensao.
Com o intuito de estabelecer um panorama geral dessa dimensdo apos essa anélise dos dados
quantitativos serdo apresentadas a identificacdo e a estudo dos nucleos de sentido por nivel
hierarquico.

A quantidade de suposicdes simplificadoras feitas para obter esses resultados se
refere ao nimero de configuracdes que foram automaticamente associadas. A analise foi feita
com enfoque separadamente e contextualizado, considerando a reviséo da bibliografia.

O grafico 16contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Estratégia e o que eles consideram como efetivamente aplicado no

Instituto.

Estrategia 2,53 4,59

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

M Importdncia ™ Aplicagdo

Gréfico 16 — Resultado geral da Dimensdo Estratégia

Fonte: dados da pesquisa
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O resultado geral da importancia da Dimenséo Estratégia pelos entrevistados foi
de 4,59 em 5,00. Em relacdo a aplicagdo dessa dimensédo, percebe-se que ha uma distancia
entre a importancia (ideal) e o que efetivamente ocorre no Instituto, com resultado igual a
2,06. O resultado geral da aplicacdo ficou em 2,53 em 5,00 pontos. Contudo, se a dimens&o €
considerada importante pelos servidores e ndo é praticada como deveria, ha uma oportunidade
de melhoria em relacdo a esse topico que deve ser considerada quando na definicdo das
prioridades para o Instituto aprimorar sua gestao.

A oportunidade de melhoria quando existe um distanciamento entre a
aplicabilidade e o real, segundo Hofer e Schendel (1978), deve guiar as atividades diarias de
todos os setores para, assim, encontrar o plano operacional ideal que ird ligar os fins, os
objetivos e a finalidade da instituicéo.

O grafico 17contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Estratégia e o que eles consideram como efetivamente aplicado no
Instituto, classificado por unidade gestora.

Gap | 268 | | 232 | | 1: | | 215 | | 172 |
482 4 84 482
5,00 : : :
I57 241
4 .00
¥ 3‘5
3,00 2.6
25 2.4
21
2,00
1,00
0,00 T T T T 1
Aszzessoriade Diretoriade Diretoriade Diretoriade Gabinete
Politicas Planejamenta Previdéncia Salude
e Regulacdoem Gestdo e
Salde Financas Bl Importdncia ™ Aplicacdo

Gréfico 17 — Resultado da Dimensdo Estratégia por unidade gestora

Fonte: dados da pesquisa

Classificados por unidade gestora é possivel perceber que a dimensdo é

considerada importante pelos servidores, pois o resultado variou de 4,41 a 4,82. Houve,
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entretanto, uma distancia entre a percepgdo dos entrevistados sobre a aplicacdo da Dimenséo
Estratégia, que variou entre 2,18 pela Assessoria de Politica e Regulacdo e 3,51 pela Diretoria
de Previdéncia.

A identificacdo das lacunas entre aplicacéo e a importancia da variavel Estratégia
nas unidades gestoras é importante, de acordo com Epstein e Manzoni (1998), em decorréncia
da necessidade de captar toda a complexidade da performance na organizagdo se tornando,
assim, uma ferramenta para promover uma rede de indicadores de desempenho que deve
atingir todos os niveis organizacionais (estratégico, tatico e operacional), na busca do
comprometimento geral com a estratégia da instituicdo (KAPLAN; NORTON, 2000).

O grafico 18 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Estratégia e o que eles consideram como efetivamente aplicado no

Instituto classificado por nivel hierarquico.
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Gréafico 18 — Resultado da Dimenséo Estratégia por nivel hierarquico

Fonte: dados da pesquisa

Classificados por nivel hierarquico é possivel perceber que a Dimensao Estratégia
também é considerada importante, pois os resultados variaram entre 4,57 e 4,87. Houve,
entretanto, uma distancia entre a percepcdo de aplicacdo da estratégia pela geréncia, cujo
resultado ficou em 2,76e pelos assessores que tiveram o resultado de 2,09. Essa diferenca, na

visdo dos lideres, pode ser o reflexo de um ambiente dindmico com a necessidade de integrar
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e descentralizar a estratégia o que, para Andersen (2004), indica que o planejamento
estratégico tem efeitos na organizacao.

Independente da classificacdo feita, considerando o resultado global, o resultado
por unidade gestora ou por nivel hierarquico, ha um equilibrio dos resultados da importancia
dada pelos servidores, que variou entre 4,41 e 4,87 em um total de 5,00 pontos.

As afirmativas do questionario relacionadas com a Dimensdo Estratégia que
possuiram as piores avaliac@es por parte dos respondentes em relacdo a sua aplicacdo foram
“a institui¢do tem a sua estratégia claramente definida” (APENDICE), que teve o resultado
geral de 2,24 em 5,00 pontos e “hd realizacdo da andlise do ambiente interno da institui¢ao”

(APENDICE), que teve um resultado de 2,27.

Identificacdo e analise dos nucleos de sentido por nivel hierarqguico da Dimensao

Estratégia

Em relacdo aos Diretores, foram identificados 0s seguintes comentarios

relacionados a Dimensdo Estratégia:

Ingressei no IPSEMG ha pouco mais de 2 meses e avalio que essa instituicdo, em
termos de gestdo, estd muito desalinhada ao modelo proposto. E por conhecer esse
modelo de gestdo que recomendo a sua implantacdo, iniciando pelo HIGP. Diretor 2.

Talvez tenha sido muito rigido em relagdo ao estagio de gestdo encontrado, mas foi
essa a percepcdo, uma vez que, a atual administracdo (alta administracdo) tem
propostas claras, mas muito distantes da gestdo encontrada. Por isso a necessidade
de fazer o planejamento estratégico, redesenhar processos e adotar um modelo de
gestdo para dar suporte a implantacdo do planejamento. Diretor2.

Para a meta de se chegar a um desenvolvimento sustentavel do IPSEMG, é
necessario que todos conhecam e sejam aptos para implementacdo a estratégia
central da instituicdo. Diretor 3.

A implantagdo de um sistema estratégico na Instituicdo servira para nos tornarmos
competitivos no mercado. Diretor 4.2

Pelos depoimentos dos diretores pode se perceber a necessidade de se ter um
planejamento estratégico, de redesenhar processos, de adotar um modelo de gestdo e de
implantar um sistema estratégico. Pode-se afirmar, pelas declaragfes, que eles consideram
importante que os servidores conhegam e sejam capacitados para a implantacdo dos objetivos

estratégicos propostos.

PQUESTIONARIO APLICADO, 2011.
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Em relacdo aos gerentes, foram identificados o0s seguintes comentarios
relacionados a Dimens&o Estratégia:

A adocdo do modelo de exceléncia na gestdo pode ser um caminho para o alcance de
melhores resultados, desdobrando as responsabilidades e alinhando-se todos os
niveis hierarquicos nos objetivos da Instituicdo. Geréncia 3.

[Devemos] Criar uma identidade organizacional. Definicdo clara da identidade
organizacional e o compartilhamento com os diversos niveis hierdrquicos da
organizagdo. Geréncia 3.

E dificil estabelecer e avaliar certos parametros em fase de transicdo de governo
(importancia e aplicacdo). E dificil perceber. Gerencia 3.

Pelos depoimentos acima, os gerentes citam que a ado¢cdo do modelo de
exceléncia pode contribuir com o caminho para melhores resultados. Abordam a necessidade
de se ter alinhamento entre os niveis hierarquicos e de se criar uma identidade organizacional
para o IPSEMG.

Em relacdo a assessoria, foram identificados 0s seguintes comentarios

relacionados a Dimens&o Estratégia:

Fortalecimento da imagem do Instituto perante a sociedade. Assessoria 9.

Neste quadro de permanentes ameagas e falta de diretrizes e estimulo aos seus
servidores, o IPSEMG fica enfraquecido para cumprir sua missdao. Cabe a
administracdo deste instituto resgatar a histdria centenaria do IPSEMG, de bons
servicos aos seus beneficiarios e promover as mudangas necessérias, valorizando
seus servidores e sua estrutura propria para recolocar o IPSEMG em seu devido
lugar, ou seja, o maior e o melhor beneficio que o servidor puablico estadual civil
possui!Assessoria 2.

O planejamento estratégico foi lamentavelmente abandonado pelo IPSEMG ha
aproximadamente 9 anos. Nesse periodo nenhuma diretriz foi estabelecida. Essa
situacdo levou os servidores e beneficiarios do Instituto a uma situacdo de
indefinicdo e inseguranca, particularmente quanto ao futuro deste instituto.
Assessoria 2.

Definicéo clara da identidade organizacional. Assessoria 6.7

Assim como 0s gerentes, 0s assessores também manifestam o desejo de se ter no
IPSEMG uma definicdo clara da identidade organizacional. Também mencionam a

necessidade de se ter um planejamento estratégico, assim como os diretores, mas o fazem

2'QUESTIONARIO APLICADO, 2011.
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lamentando o abandono nos Gltimos anos desta ferramenta, que ja foi utilizada pelo Instituto
no passado. Durante esse vécuo, citam que o Instituto ficou sem diretriz. Demonstram a
necessidade de se melhorar a imagem da organizacdo perante a sociedade e colocam como
dificultador para a melhoria da gestdo o fato de que os servidores estarem sem estimulo e sem
diretrizes.

Em relacdo aos tecnicos, foram identificados o0s seguintes comentarios

relacionados a Dimensdo Estratégia:

Acredito que o caminho para o desenvolvimento sustentavel do IPSEMG seja o que
estd comecando a ser seguido, através do planejamento estratégico. Técnico 3.

O IPSEMG, salvo pequeno periodo pouco utiliza de ferramentas de gestdo. O que
foi utilizado foi parcialmente retido, também ndo temos diretrizes definidas para
direcionarmos nossas acdes e desenvolver metas a serem cumpridas. Técnico 38.

Fazer o diagnostico ndo é suficiente. O valor do diagndstico esta em saber aplicar, a
conduta certa. A conduta certa tem que ser atual e eficaz. Técnico 50.

Planejamento estratégico institucional e setorizado (HGIP / CEM) claro, real,
factivel com o retorno a instituicdo e principalmente ao publico e aos servidores.
Técnico 56.

Otimizar e dinamizar toda estrutura do IPSEMG é um grande desafio e com certeza
sera a maior conquista como prémio para o 1° centenario e para n6s funcionarios, ou
melhor, servidores. Técnico 74.

Temos que definir qual é o0 nosso negdcio, missdo, visao, valores e crengas. A partir
dai tudo comeca!Técnico 98.

Uma gestdo participativa, em que pessoas de todos os graus hierarquicos participem
do processo, enriquece o trabalho. Técnico3.

Achei importante participar desta entrevista que tem como objetivo diagnosticar a
maturidade da gestdo do IPSEMG. Ressalto que a avaliacdo ndo foi muito féacil,
tendo em vista o periodo de transicdo da gestdo do IPSEMG, impossibilitando
avaliar de forma assertiva a atual administracdo. Nesse momento, o importante é
avaliar os resultados alcangados nos Gltimos anos. Técnico 31.

Implantar uma comissdo de gestdo de crise, principalmente no Hospital ja que séo
banalizadas situagdes de grande impacto a imagem do Instituto. Técnico 36.

A descentralizacdo das decisdes € uma importante estratégia de gestdo, pois aumenta
a transparéncia, a participacdo e evita a possibilidade do exercicio da tirania
absoluta. Técnico 57.

Acredito no trabalho em equipe e na necessidade de uma gestdo horizontal. Técnico
69.

Cada cidade deve ser analisada de acordo com a realidade dos segurados e da regido
a qual faz parte. Técnico 87.%

ZQUESTIONARIO APLICADO, 2011.



124

Os técnicos citam, da mesma forma que os diretores, assessores e gerentes, a
necessidade de se ter o planejamento estratégico, a missdo, crencgas e valores do IPSEMG.
Mencionam que esse € o caminho para a melhoria da gestdo. Entretanto, houve depoimentos
citando a falta de cultura de se utilizar ferramentas gestoras, falta de diretrizes e de definicdo
de metas. Ressaltam que fazer o diagndstico ndo é o suficiente e que o importante é a
aplicacdo das oportunidades de progressos identificados a partir do diagndstico. Reforcam a
importancia da gestdo participativa com todos os niveis hierarquicos, do trabalho em equipe,
da gestdo mais horizontalizada e regionalizada, conhecendo as diferencgas regionais, para
contribuir também para a transparéncia na gestao.

Cada instituicdo tem seus parametros de qualidade definidos no desempenho
estratégico. Contudo para Carneiro et al (2007) os fatores determinantes do desempenho
organizacional tem sido conflitantes. O mesmo autor afirma que é necessario ponderar 0s
acontecimentos de forma estatistica. Além disso, afirma que é necessario a avaliagdo de qual é
a real expectativa dos clientes em relagéo ao servigo prestado ou produto oferecido.

Sintese e Analise da Dimensao Estratégia

Na gestdo da qualidade, a Dimensdo Estratégia estd relacionada com a
compreensdo dos fatores que afetam o desempenho. E composta por processos decisorios
articulados e pela sistematizacdo de recursos e de pessoas (FNQ, 2008). Mintzberget al (2000)
afirma que as acBes e decisbes tomadas produzem mudancas e o envolvimento dos
colaboradores.

Pelos resultados apresentados nas analises desta dimensdo, pode-se concluir que a
Dimensdo Estratégia também é considerada importante para os servidores do IPSEMG. O
resultado geral da importancia desse topico pelos entrevistados foi de 4,59 em 5,00. Em
relacdo a percepc¢do da aplicacdo dessa dimensdo, conclui-se se que hd uma distancia entre o
ideal (importancia) e o que efetivamente ocorre no Instituto, com resultado igual a 2,06. O
resultado geral da percepc¢do da aplicacdo pelos servidores da Dimenséo Estratégia ficou em
2,53 em 5,00 pontos.

Independente da classificacdo feita, considerando o resultado global, o
classificado por unidade gestora ou o por nivel hierdrquico, ha um equilibrio entre os
resultados da importancia, que oscilou entre 4,41 e 4,87 em um total de 5,00 pontos.

As afirmativas do questionario relacionadas com a Dimensdo Estratégia que
possuiram as piores avaliagdes por parte dos respondentes em relacdo a sua aplicacdo foram:

“a institui¢do tem a sua estratégia claramente definida” (APENDICE), que teve o resultado
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geral de 2,24 em 5,00 pontos e “ha realiza¢do da analise do ambiente interno da institui¢ao”
(APENDICE), que teve um resultado de 2,27.

Segundo a teoria de Pereira (2002), as organizagdes ndo sobrevivem da
formulacdo de suas diretrizes ou da elaboracao de seus planos estratégicos. O desafio é tornar
os planos em acdo, o que exige a definicdo dos objetivos estratégicos e de metas claras num
sistema de comunicagéo transparente e integrado que evidencie, inclusive, 0 monitoramento e
a avaliacdo do desempenho e dos resultados.

Neste sentido, pelos depoimentos dos diretores, pode se perceber a necessidade de
se ter um planejamento estratégico, de redesenhar processos, de adotar um modelo de gestdo e
de implantar um sistema estratégico. Pode-se afirmar, pelas declaragdes, que eles consideram
importante que os servidores conhecam e sejam capacitados para a implantacdo dos objetivos
estratégicos propostos. Ja 0s gerentes citam que a adog¢do do modelo de exceléncia pode
contribuir com o caminho para melhores resultados. Abordam a necessidade de se ter
alinhamento entre os niveis hierarquicos e de se criar uma identidade organizacional para o
IPSEMG. Os assessores, também, manifestam o desejo de se ter no IPSEMG uma definicédo
clara da identidade organizacional, bem como de se ter um planejamento estratégico, mas o
fazem lamentando o abandono nos Gltimos anos desta ferramenta, que ja foi utilizada pelo
Instituto no passado. Durante esse vacuo, citam que a instituicdo ficou sem diretriz. Os
mesmos demonstram, também, a necessidade de se melhorar a imagem do Instituto perante a
sociedade e colocam como sendo dificultador para a melhoria da gestdo o fato de os
servidores estarem sem estimulo e sem diretrizes.

De acordo com Kaplan e Norton (2001), a Dimensdo Estratégica deve ser
compreendida em pilares complementares, quais sejam, da formulacdo, da implementacgéo e
até a avaliacdo. Além disso, definir, de forma clara, os rumos e objetivos estratégicos da
gestdo, além de manter a definicdo do foco a médio e longo prazos e utilizar os meios da
comunicacgéo para a divulgacéo e socializagdo da informacéo sdo fundamentais para aplicar a
Dimensdo Estratégia. Para tanto, a proposta de gestdo eficaz precisa se tornar eficiente e
condizente com a realidade do Instituto.

O quadro 6 a seguir apresentado se refere ao nucleo de sentido nas analises frente
aos fatores mais citados. O termo identificagéo tedrica se relaciona com a literatura revisada

para identificar a aplicabilidade do que € importante para o servidor.
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Quadro 6 — Nucleo de sentido na Dimensdao Estratégica e identificacéo tedrica

Estratégia
Ncleo de Sentido Identificacdo Tedrica
Plano estratégico Funcional Plano Operacional
Alinhamento da Gestéo Complexidade do desempenho
Comunicacdo Integragdo
Treinamento Implementacéo
Gestdo Participativa Comprometimento
Descentralizaco das decisdes Perfil Organizacional

Elaborado pela autora adaptado de Kaplan e Norton (2000), Hofer e Schendel (1978), Epstein e Manzoni (1998),
Andersen (2004) e Pereira (2002).

Fonte: dados da pesquisa

4.7 Analise da Dimenséo Informacédo e Conhecimento

As respostas as perguntas do questionario quantitativo da variavel Informacéao e
conhecimento podem ser visualizadas nos graficos a seguir. Eles apresentam o nimero de
respostas com seu respectivo percentual dado para cada pergunta em relacdo a escala de
analise da dimensdo. Com o intuito de estabelecer um panorama geral dessa dimensao, apds
essa analise dos dados quantitativos, serdo apresentadas a identificacdo tedrica e a analise dos
ndcleos de sentido por nivel hierarquico.

A quantidade de suposicdes simplificadoras feitas para obter esses resultados se
refere ao nimero de configuracdes que foram automaticamente associadas. A andlise foi feita
com enfoque separadamente e contextualizado, considerando o nucleo de sentido mencionado
na revisdo da bibliografia.

O gréficol9contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Informacdo e Conhecimento e o que eles consideram como

efetivamente aplicado no Instituto.

Informacg&o e Conhecimento 2,56 4,56

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

M Importdncia ™ Aplicagdo

Gréfico 19 — Resultado geral da Dimenséo Informacdo e Conhecimento
Fonte: dados da pesquisa
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O resultado geral do IPSEMG para a importancia dessa dimenséo ficou em 4,56
em 5,00 pontos. Vale registrar que essa dimenséo foi a que teve o menor resultado sobre a
importancia atribuida pelos servidores se comparado com o resultado das demais dimensdes
analisadas. De todo modo, o resultado pode ser considerado bom e faz concluir que esse ponto
também é considerado importante pelos servidores do IPSEMG. Em relagdo a aplicagdo da
Dimensdo Informagdo e Conhecimento, percebe-se que hd uma distdncia entre o ideal
(importancia) e o que efetivamente ocorre no Instituto, com resultado igual a 2,01. O
resultado geral da aplicacdo ficou em 2,56 em 5,00 pontos. Contudo, se a dimensdo é
considerada importante pelos servidores e ndo é praticada como deveria, ha uma oportunidade
de melhoria em relagcdo a essa dimensdo que deve ser considerada quando na definicdo das
prioridades para o Instituto melhorar sua gestéo.

O gréafico 20 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Informagdo e Conhecimento e o que eles consideram como
efetivamente aplicado no Instituto, classificado por unidade gestora.

Gap | 27 | | 218 | | 176 | | 202 | | 18 |
4 76 A 74 47
5,00 ; 174 4,72 253 as
4,00
2.9
3,00 25 25 2,6
2,
2,00
1,00
D.DD T T T T 1
Aszeszoriade Diretoria de Diretoriade Diretoriade Gabinete
Politicas Planejamento Previdéncia Saude
e Regulacdo em Gestdo e
Saude Financas M Importdncia ™ Aplicacdo

Gréfico 20 — Resultado da Dimens&o Informagéo e Conhecimento por unidade gestora

Fonte: dados da pesquisa

Classificados por unidade gestora é possivel perceber que a Dimensdo Informagéo

e Conhecimento é considerada importante pelos servidores, pois o resultado variou de 4,45 a
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4,76. Houve, entretanto, uma distancia entre a percep¢do dos entrevistados sobre a aplicacao
da Dimenséo Estratégia, que variou entre 2,06 pela Assessoria de Politica e Regulagéo e 2,96
pela Diretoria de Previdéncia.

O gréafico 21 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG & Dimensdo Informacdo e Conhecimento e o que eles consideram como
efetivamente aplicado no Instituto classificado por nivel hierarquico.

Gap | 206 | | 238 | | 246 | | 193 |
5 00 472 481 59 e
4,00
3,00 26
), 2.6
2.1
2,00
1,00
0,00 T T T 1
Diretoria Geréncia Aszzeszoria Coordenacdoe
Técnico

M Importdncia M Aplicacdo

Gréfico 21 — Resultado da Dimenséo Informagéo e Conhecimento por nivel hierarquico

Fonte: dados da pesquisa

Classificados por nivel hierarquico € possivel perceber que a Dimensédo
Informacdo e Conhecimento também é considerada importante, pois os resultados variaram
entre 4,54 e 4,81. Houve, entretanto, uma distancia entre a percepcdo de aplicacdo dessa
dimensao pela assessoria, cujo resultado ficou em 2,13, e pela diretoria, que teve o resultado
de 2,67. A média geral ficou baixa, independente do nivel hierarquico analisado.

Autbnomo da classificagdo feita, considerando o resultado global, o resultado
classificado por unidade gestora ou o resultado classificado por nivel hierarquico, ha um
equilibrio entre os valores da importancia, que variou entre 4,46 e 4,81 em um total de 5,00
pontos.

As afirmativas do questionario relacionadas com a Dimensdo Informagéo e
Conhecimento que possuiram as piores avaliacdes por parte dos respondentes em relacdo a

sua aplicagdo foram: “o conhecimento obtido da solucdo dos problemas e do tratamento das
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anomalias esta sistematizado e disponivel para os servidores interessados” (APENDICE), que
teve o resultado geral de 2,16 em 5,00 pontos e “os processos da organizagdo estdo
desenhados, sistematizados, disponivel e de facil acesso para os servidores.” (APENDICE),
que teve um resultado de 2,32.

Os estudos de Davenport et al (2010) sistematizam a compreensao de capacidades
gerencias com 0 processo e 0 monitoramento das informagdes. Desse modo, a selegdo da
informacdo, bem como sua contextualizacdo da realidade € muito importante para determinar
0 sucesso de uma operagéao.

Observando os graficos acima, nota-se que os diretores e assessores do IPSEMG
tém a consciéncia da importancia do conhecimento gerado pela clareza de informacoes
guando consideram a informacdo e o conhecimento variaveis importantes para uma boa
gestdo. A diferenca entre a importancia e a percepcdo da sua aplicabilidade ressaltada
reafirma a necessidade de ouvir e analisar as informacgfes recebidas dos servidores para,
assim, ter um resultado efetivo a médio e longo prazos, o que para Ferguson, Mathur e Shah
(2005) é o grande desafio, pois existe um limiar de especialidade para desenvolver

experiéncias baseados no processo e na analise das informacdes.

Identificacdo e analise dos nucleos de sentido por nivel hierarquico da Dimensdo

Informacao e Conhecimento

Em relacdo aos Diretores e a assessoria, ndo foram identificados comentarios
relacionados & Dimensdo Informagdo e Conhecimento. Em relagdo aos gerentes, foram

identificadas as seguintes declaragdes relacionadas a essa dimensao:

Mais transparéncia, feedback e interface entre servidores / clientes é necessario.
Gerencia 3.

Julgo importante para o desenvolvimento sustentavel do IPSEMG uma agédo
multiprofissional com uma comunicacdo eficaz entre 0s demais servicos e
departamentos, visando um atendimento de qualidades com melhor resultado.
Gerencia 3.

No HGJP e IPSEMG inimeros cursos de capacitacdo sdo ofertados mas a
aplicabilidade deixa muito a desejar.Gerencia 5.%

As afirmativas dos gerentes do IPSEMG condizem com a teoria revisada quando

demandam por transparéncia e maior comunicagdo entre as areas do Instituto no processo

QUESTIONARIO APLICADO, 2011.
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administrativo. Segundo Davenport et al (2007), a comunicacdo interna e externa tem que ser
trabalhada com uma acdo multissetorial o que pode levar & melhores resultados. Afirmam,
ainda, que quando causa e efeito ndo sdo claros pode haver um verdadeiro caos nos processos
internos.

Nesse sentido, por meio das andlises se nota que o instituto tem algum
investimento em treinamento e capacitacdo, contudo a aplicacdo ndo acontece como deveria.
Por isso, a necessidade de monitoramento e de ajuste das atividades as necessidades da
instituicdo. Para tanto, é necessario melhoria na comunicacdo interna e externa, alinhamento
do conhecimento das metas e objetivos de forma clara a todos os niveis da organizagéo.

Em relacdo aos tecnicos, foram identificados o0s seguintes comentarios

relacionados a Dimensdo Informacdo e Conhecimento:

Valorizagdo do conhecimento. Técnico 41.
Primeiro que todos os usuarios sejam ouvidos. Técnico 42.

Seria interessante criar-se caixas de elogios ou reclamacdes e solicitar a todos que a
utilizem. Técnico 45.

Clareza na administragdo com um desenvolvimento mais da “escuta”, os médicos
querem ser “parceir0s” para a melhoria. Técnico 47.

Percebo colegas com boas ideias, disposi¢cdo, conhecimento, no entanto, sem
abertura para apresentacdo de projetos e propostas, sd0 pessoas que conhecem
intimamente os gargalos de sua unidade e podem contribuir com solug@es criativas
para o alcance da exceléncia com economia. Técnico 89.

Consolidacdo da politica de avaliacdo de desempenho. Técnico 70.

Estudos para avaliar sistema operacional devem ser ajustados com a dindmica atual
dos processos de gestdo em sadde. Técnico 70.

Utilizar os espacos livres para prestacdo de contas ao associado como um todo.
Técnico 95.

As pessoas que lidam diretamente com o publico alvo sdo treinadas por funcionarios
do proprio setor. H& pequeno nimero de cursos oferecidos a esses funcionarios. O
maior investimento, atualmente é na parte gerencial. Técnico 94.

E preciso melhorar nossa comunicagéo interna e externa, com divulgagéo das agoes
e beneficios prestados pelo IPSEMG. Técnico 26.

A comunicacdo interna, que deveria ser feita pela ACS, ndo funciona. Os informes
que recebemos sdo na maioria notas de falecimento. Técnico 3.

Aumentar a comunicacao entre usuérios / IPSEMG. Técnico 82.

Os objetivos e metas e os programas a serem desenvolvidos devem claros e
amplamente divulgados, s6 assim teremos estimulo e seguranca para nos dedicarmos
ao IPSEMG. Técnico 59.

Utilizar outras formas de midia para divulgar o trabalho e os novos rumos do
IPSEMG. Técnico 80.
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Fortalecer a imagem do Instituto para os usuarios, para reconhecer o plano de saude
como um beneficio para o servidor. Técnico 36.

As questdes como processo, informagdo, conhecimento e resultados ndo estdo muito
claras para as pessoas que estdo na linha direta do cuidado ao cliente. Técnico 61.

E necessario melhorar a comunicacdo na Instituicdo, principalmente com os
funciondrios de “ponta, divulgando claramente os rumos da Instituicdo, pois essa
indefinicdo estd causando grande perda de funcionarios, inseguranga e insatisfacéo.
Técnico 37.

Existe uma distancia "abissal” entre os profissionais que prestam assisténcia a salde
dos segurados do IPSEMG e a administracdo geral. Técnico 5.

Falta clareza no desenvolvimento do Plano de Salde, com informagdes do futuro
real no contexto de mercado e legislacdo. Técnico 26.

Reunido gerencial com todas as areas (diretoria) de forma que possam ser
divulgados os processos atuais e projetos da administragdo. Tecnico 42

Utilizar outras formas de midia para divulgar o trabalho e 0s novos rumos do
IPSEMG. Técnico 80.

Fortalecer a imagem do Instituto para os usuarios, para reconhecer o plano de salde
como um beneficio para o servidor. Técnico 36.

E de extrema importancia o IPSEMG usar os meios de comunicagio para informar
suas principais a¢les e os resultados alcangados ndo sé na area da salde como na
&rea da previdéncia, haja vista que o IPSEMG usa muito pouco essa ferramenta.
Técnico 74.°

Pelos depoimentos dos técnicos, pode-se perceber que eles também apresentam a
necessidade de se melhorar a comunicacdo entre as areas, ampliar o alinhamento entre as
unidades internas e entre os servidores do IPSEMG. Acrescentam, também, a urgéncia em
valorizar mais o conhecimento; ouvir mais 0s servidores e 0s usuarios; melhorar a
comunicacdo interna e externa; e ampliar a capacitacdo para melhoria da informacédo e do
conhecimento, sobretudo aquelas que fazem o atendimento ao publico. Abordam, de forma
recorrente, a necessidade de se ampliar a divulgacéo e a clareza dos rumos, dos objetivos e
das metas do IPSEMG, além dos processos, das acbes e dos resultados alcancados pelo
Instituto. Demandam mais reuniBes gerenciais e a realizacdo de acBGes para melhoria da

imagem do Instituto.

Sintese e Analise da Dimensao Informacdo e Conhecimento

Na gestdo da qualidade, a informacdo e o conhecimento sdo dimensdes que
permitem a ligacdo e a correlagdo de todos os elementos que constituem a organizacdo (FNQ,
2008). Nonaka e Takeuchi (1997) distinguem informacdo de conhecimento, explicitando que

QUESTIONARIO APLICADO, 2011.
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o primeiro é um fluxo de mensagens, enquanto o segundo é criado por esse préprio fluxo. Nas
organizacgdes, geralmente o conhecimento estd embutido ndo apenas em documentos, mas
também em rotinas organizacionais, processos, praticas e normas. Assim, a informacéo surge
qguando um significado é adicionado aos dados. Davenport e Prusak (1998) explicam que o
conhecimento € feito de praticas, valores, informacfes contextuais e habeis compreensbes
estruturadas que provém uma base para avaliar e incorporar novas experiéncias e
informacdes.

Neste sentido, Felicio Junior (2002) afirma que o conhecimento esta relacionado a
sua realidade transformadora, ou seja, ele é informacéo transformada em capacidade por meio
da acdo efetiva. Essa teoria elucida os resultados apresentados nos resultados explanados no
estudo dessa dimens&o.

O resultado geral do IPSEMG para a importancia dada pelos servidores a essa
dimensédo ficou em 4,56 em 5,00 pontos. Vale registrar que essa dimensdo foi a que teve o
menor resultado sobre a importancia atribuida pelos servidores se comparado com a avaliacéo
das demais dimensdes analisadas. De todo modo, o resultado pode ser considerado bom e faz
concluir que essa dimensdo também é considerada importante pelos servidores do IPSEMG.
Em relacdo a percepgdo da aplicacdo da Dimensdo Informacdo e Conhecimento, percebe-se
que ha uma distancia entre o ideal (importancia) e o que efetivamente ocorre no Instituto, com
resultado igual a 2,01. O resultado geral da aplicacdo ficou em 2,56 em 5,00 pontos.
Independente da classificacdo feita, considerando o resultado global, o classificado por
unidade gestora ou por nivel hierarquico, ha um equilibrio entre os valores da importancia,
que variou entre 4,46 e 4,81 em um total de 5,00 pontos.

As afirmativas do questionario relacionadas com a Dimensdo Informacdo e
Conhecimento que possuiram as piores avaliacdes por parte dos respondentes em relacdo a
sua aplicagdo foram: “o conhecimento obtido da solucdo dos problemas e do tratamento das
anomalias esta sistematizado e disponivel para os servidores interessados” (APENDICE), que
teve o resultado geral de 2,16 em 5,00 pontos e “os processos da organizagdo estdo
desenhados, sistematizados, disponivel e de facil acesso para os servidores” (APENDICE),
que teve um resultado de 2,32.

Pela andlise qualitativa do questionario, foi identificada a necessidade de se ter
maior transparéncia e maior comunicacdo entre as areas do Instituto no processo
administrativo. Nos depoimentos dos técnicos, pode-se perceber que eles abordam a urgéncia
de melhorar a comunicacdo entre as areas, ampliar o alinhamento entre as unidades internas e

entre os servidores do IPSEMG. Tratam, ainda, da necessidade de se valorizar mais o
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conhecimento, ouvir mais 0s servidores e 0s usuarios, aprimorar a comunicacdo interna e
externa, ampliar a capacitacdo para o avanco da informacdo e do conhecimento, sobretudo,
capacitacdo daqueles que fazem o atendimento ao publico. Abordam, de forma recorrente, a
necessidade de se ampliar a divulgacdo e a clareza dos rumos, dos objetivos e das metas do
IPSEMG, além dos processos, das acbes e dos resultados alcancados pelo Instituto.
Demandam mais reunifes gerenciais e a realizacdo de acdes para melhoria da imagem do
IPSEMG.

As afirmativas de Davenport e Prusak (1998) e Nonaka e Takeuchi (1997) séo
importantes para embasar as consideragOes dos servidores e compreender a necessidade de
alinhar a comunicacdo e metas em todos os departamentos, divulgar processos e resultados
esperados, valorizar o funcionario, principalmente o que busca por qualificacdo e tem bom
desempenho.

O quadro 7 a seguir apresentados e refere ao nucleo de sentido nas anélises frente
aos fatores mais citados. O termo identificacdo tedrica se relaciona com a literatura revisada

para identificar a aplicabilidade do que é importante para o servidor.

Quadro 7 — Nucleo de sentido na Dimensdo Informagéo e Conhecimento e identificacdo tedrica

Informacgdo e Conhecimento
Nucleo de Sentido Identificacdo Tedrica
Comunicagdo eficaz (Interna e Externa) Decisdes Fundamentadas
Treinamento Informagdes Contextuais
Avaliacédo Realidade transformadora
Ouvir os funcionarios Fluxo de mensagens

Elaborado pela autora a partir de adaptacdo de: DAVENPORT et al (2007); NONAKA; TAKEUCHI (1997);
DAVENPORT; PRUSAK (1998); FELICIO JUNIOR (2002).

Fonte: dados da pesquisa

4.8 Anélise da Dimensao Resultados

As respostas as perguntas do questionario quantitativo da variavel Resultado
podem ser visualizadas nos graficos a seguir. Eles apresentam o nimero de respostas com seu
respectivo percentual dado para cada pergunta em relacdo a escala de analise da dimenséo.
Com o intuito de estabelecer um panorama geral dessa dimensdo apds esse estudo dos dados
quantitativos, serdo apresentadas a identificacdo e a analise dos nucleos de sentido por nivel

hierarquico.
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A quantidade de suposic¢des simplificadoras feitas para obter esses resultados se
refere ao nimero de configuracdes que foram automaticamente associadas. A andlise foi feita
com enfoque separadamente e contextualizado, considerando a reviséo da bibliografia.

O gréafico 22 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Resultados e o que eles consideram como efetivamente aplicado no

Instituto.

Resultados 2,48 4,58

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

M Importancia ™ Aplicagdo

Gréfico 22 — Resultado geral da Dimensdo Resultados

Fonte: dados da pesquisa

O resultado geral da importancia da Dimensdo Resultados pelos entrevistados foi
de 4,58 em 5,00. Em relagdo a percepcao da aplicacdo dessa dimensdo, conclui-se que hd uma
distancia entre o ideal (importancia) e o que efetivamente ocorre no Instituto, com resultado
igual a 2,10. Foi o resultado com maior lacuna entre o ideal e a aplicacdo no IPSEMG. O
valor geral da aplicagdo no IPSEMG ficou em 2,48 em 5,00 pontos. Foi o menor resultado
relacionado a aplicacdo no Instituto de todas as dimensBes. Contudo, se a dimensdo é
considerada importante pelos servidores e ndo € praticada como deveria, ha uma oportunidade
de melhoria em relacdo a esse ponto que deve ser considerada quando na definicdo das
prioridades para o Instituto melhorar sua gestéo.

O grafico 23 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Resultados e o que eles consideram como efetivamente aplicado no

Instituto, classificado por unidade gestora.
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Gréfico 23 — Resultado da Dimens&o Resultados por unidade gestora

Fonte: dados da pesquisa

Classificados por unidade gestora é possivel perceber que a Dimensdo Resultados
é considerada importante pelos servidores, pois o resultado variou de 4,49 a 4,73. Houve,
entretanto, uma distancia entre a percepg¢do dos entrevistados sobre a aplicacdo da dimenséo
em questdo, que variou entre 1,99 pela Assessoria de Politica e Regulacdo e 3,38 pela
Diretoria de Previdéncia.

O gréafico 24 contém o resultado da importancia dada pelos entrevistados do
IPSEMG a Dimensdo Resultados e o que eles consideram como efetivamente aplicado no

Instituto classificado por nivel hierarquico.
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Gréafico 24 — Resultado da Dimenséo Resultados por nivel hierarquico

Fonte: dados da pesquisa

Classificados por nivel hierarquico € possivel perceber que a Dimensdo
Resultados também é considerada importante, pois os resultados variaram entre 4,53 e 4,90. A
percepcdo de aplicacdo da Dimensdo Resultados no Instituto variou entre 2,28, pela
assessoria, e 2,56 pela geréncia.

Independente da classificacdo feita, considerando o resultado global, o
classificado por unidade gestora ou por nivel hierarquico, ha um equilibrio entre os resultados
da importancia, que variou entre 4,53 e 4,90 em um total de 5,00 pontos.

As afirmativas do questionario relacionadas com a Dimensdo Resultados que
possuiram as piores avaliacGes por parte dos respondentes quanto a sua aplicacdo foram: “A
instituigdo pratica a comemoragio dos bons resultados” (APENDICE), que teve o resultado
geral de 1,81 em 5,00 pontos e “a instituicdo possui um sistema de remuneracdo varidvel

vinculado aos resultados” (APENDICE), que teve um resultado de 2,25.

Identificacdo e analise dos nucleos de sentido por nivel hierarquico da Dimensao

Resultados

Os comentarios constantes no questionario relacionados com a Dimensédo

Resultados podem ser visualizados a seguir. Elas apresentam respostas para cada ndcleo de
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sentido em relagdo a andlise dessa dimensdo. Em relacdo aos Diretores, foi identificada a
seguinte ponderacao relacionada a Dimensdo Resultados:

Convencer os servidores a compararem sempre os resultados obtidos com os
alcangados no mercado. Diretor 3.

Em relacdo aos gerentes, foram identificados o0s seguintes comentarios

relacionados a Dimensdo Resultados:

Necessidade de alinhamento dos indicadores da area meio com os da area fim
(aderéncia). Geréncia 1.

Melhor resultado digo, como melhor prazo, com seguranca e com bom processo de
trabalho. Geréncia 3.

Resultados dimensionados e planejados envolvem pessoas — 0 maior capital de
qualquer instituicdo. Geréncia 6.7

Pelos depoimentos dos diretores e gerentes, € necessario reconhecer as pessoas
COmo 0 recurso mais importante para a melhoria dos resultados de uma instituicdo. Abordam
que é fundamental que o IPSEMG melhore seus resultados executando 0s processos de
trabalho de forma mais célere, mas com seguranca. Mencionam a importancia de se comparar
os resultados do IPSEMG com o mercado. As alegacdes dos servidores séo confirmadas pela
literatura, especialmente quando citam que a melhoria dos resultados depende do alinhamento
dos indicadores entre a area meio e fim. Gillenson e Goldberg (1983) afirmam que uma
organizacdo moderna deve gerenciar os varios departamentos de maneira funcional na busca
pela solucdo dos problemas. Asseguram, ainda, que o alinhamento entre o plano estratégico, o
sistema de analise e a avaliacdo sdo atitudes proativas de uma gestdo de qualidade e
contribuem sobremaneira para o alcance dos resultados esperados pela instituicéo.

Em relacdo a assessoria, foram identificados o0s seguintes comentarios

relacionados a Dimensdo Resultados:

A organizagdo tem a pratica de acompanhamento e defini¢do de indicadores a partir
de uma demanda da SEPLAG, mas a forma como o desdobramento foi feita é
positiva. Assessoria 1.

QUESTIONARIO APLICADO, 2011.
2"QUESTIONARIO APLICADO, 2011.
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E uma questio de sobrevivéncia para a organizagdo as questdes pontuadas nesse
diagnéstico, sendo que muitas delas foram trazidas pela SEPLAG sem analise da
leitura da organizacgdo (interno / externo). Assessoria 1.

Divulgacao de estratégias e resultados. Assessoria 9.

Em relacdo aos técnicos, foram identificados 0s seguintes comentarios

relacionados a Dimensdo Resultados:

Apesar de o IPSEMG ter um acordo de resultados com objetivos e metas, ele é
muito voltado para a gratificagdo financeira enquanto deveria também haver a
divulgacdo ampla das anomalias e acertos para todos, com o objetivo de melhorar o
Instituto e a satisfagdo do nosso publico alvo. Técnico 25.

Avaliar e controlar regularmente as atividades realizadas e resultados alcancados
versus planejado. Técnico 70.

Hoje temos acompanhamento sistematico de resultados somente em relagdo aos
indicadores constantes do acordo de resultados. Penso que poderia ser desenvolvido
uma série de novos indicadores Uteis para o desenvolvimento do IPSEMG. Técnico
38.

A respeito do acordo de resultados e alcance de suas metas, nosso publico interno
encontra-se desmotivado e quando a lideranga algumas vezes tenta repassar dados
estratégicos ndo consegue envolvimento muito satisfatério, envolvendo assim a
coordenacdo a tracar estratégias para alcangcar um resultado positivo da equipe.
Técnico 45.

As atividades gerenciais e suas consequéncias muitas vezes tém dificuldade de
avaliar. Técnico 48.

Consolidar a gestdo da qualidade, levantando e analisando todos os dados sobre o
atendimento. Técnico 70.

Aplicacdo devida na instalagdo com seriedade buscando resultados imediatos.
Técnico 77.

O resultado deve ser melhor avaliado pela Instituicdo. Técnico 99.
Sonho com um Estado mais profissional. Técnico 70.

Criar estratégias de valorizagcdo do servidor e associado, resgatando assim a auto-
estima e desejo de que a instituigdo sobreviva. Técnico 95.

Adocédo de um plano de certificacdo de qualidade para as areas assistenciais. Técnico
36.

Conquistar a exceléncia operacional. Técnico 70.%

Os depoimentos dos assessores e técnicos demonstram que os servidores do
IPSEMG possuem uma cultura de resultados, mas desejam que as ferramentas para conseguir

melhores resultados sejam aperfeigoadas. Mencionam que eles tém a préatica de definicdo de

ZQUESTIONARIO APLICADO, 2011.
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indicadores e de acompanhamento, mas citaram que é necessario ampliar o nimero de
indicadores existentes e melhorar o monitoramento e avaliagdo dos indicadores e dos
resultados. Assim como os gerentes, abordaram a urgéncia em valorizar mais os servidores e
que a desmotivacdo tem atrapalhado o envolvimento das equipes. Corroboram o desejo de
conquistar a exceléncia operacional, adotar a certificacdo de qualidade na &rea assistencial e
de consolidar a gestdo da qualidade com avalia¢do do atendimento ao publico. Alguns relatam
dificuldade de avaliar os resultados e houve critica a0 modelo do acordo de resultados
existente no Instituto com objetivos e metas por causa da sua relacdo com a gratificacdo
financeira que é paga aos servidores. Houve, também, manifestagdo do desejo de maior
profissionalismo no servigo pablico, bem como a necessidade de se melhorar a comunicagédo
da estratégia e dos resultados da instituicéo.

Corréa e Corréa (2004) relatam a importancia de se conhecer os niveis atuais e as
tendéncias dos principais indicadores na gestdo da instituicdo, bem como para a tomada de
decisdo. Essa, por sua vez, se realizada com base em dados sistematicos e objetivos sobre
todos os parametros, permite maximizar a eficacia dos resultados.

A instituicdo ja tem uma forma de monitorar seus indicadores e, assim, pode
avaliar seu desempenho. Contudo, é necessario fazer com que o entendimento destes
indicadores seja claro para cada membro, divulgando as estratégias e a real identidade da
instituicdo. Para Gaetane (2003) é urgente o estabelecimento de metas. Conhecer o ciclo de
producdo de politicas publicas, as fases de planejamento, formulacdo, monitoramento e
avaliacdo se tornaram fundamentais para a contratualizacdo de resultados de programas e a

responsabilizacdo individualizada de seus gerentes.

Sintese e Analise da Dimensao Resultados

Na gestdo da qualidade, os resultados devem ser relativos a gestdo econémica, aos
clientes, a0 mercado, a sociedade e as pessoas. No PNSP (2004), a Dimensdo Resultados
também representa controle, pois serve para acompanhar o atendimento da satisfacdo dos
destinatarios dos servicos (FNQ, 2008). Os resultados organizacionais mostram a medicéo do
desempenho, o cumprimento das metas e o posicionamento em relacdo ao alcance dos
objetivos estratégicos (FNQ, 2008).

Pelos resultados apresentados no estudo do ponto citado, pode-se concluir que a
Dimensdo Resultados também é considerada importante para os servidores do IPSEMG. O
resultado geral da importancia dessa dimensdo foi de 4,58 em 5,00. Em relacdo a sua
aplicacdo, percebe-se que hd uma lacuna entre o ideal (importancia) e o que efetivamente
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ocorre no Instituto, com resultado igual a 2,10. Foi o resultado com maior lacuna entre o ideal
e a aplicacdo no IPSEMGO resultado geral da percepcdo dos servidores da aplicacdo da
dimensdo em analise no IPSEMG ficou em 2,48 em 5,00 pontos. Foi o menor resultado de
aplicacdo obtido no Instituto de todas as dimensdes analisadas nesta pesquisa.

Independente da classificacdo feita, considerando o resultado global, o
classificado por unidade gestora ou por nivel hierarquico, hd um equilibrio entre os resultados
da importancia dessa dimensao, que variou entre 4,53 e 4,90 em um total de 5,00 pontos.

As afirmativas do questionario relacionadas a Dimensdo Resultados que
possuiram as piores avaliacdes por parte dos respondentes em relagdo a sua aplicacdo foram:
“a institui¢do pratica a comemoragio dos bons resultados” (APENDICE), que teve o resultado
geral de 1,81 em 5,00 pontos e “a instituicdo possui um sistema de remuneracdo variavel
vinculado aos resultados” (APENDICE), que teve um resultado de 2,25.

A anélise qualitativa do questionario apresenta a necessidade de se reconhecer as
pessoas cComo 0 recurso mais importante para a melhoria dos resultados de uma instituicao,
gue ha necessidade de maior valorizacdo dos servidores e que a desmotivacao tem atrapalhado
o envolvimento das equipes e a melhoria dos resultados do IPSEMG. Os comentarios
possuem abordagem sobre o desejo de maior profissionalismo no servico publico, a
necessidade de melhorar a comunicacdo da estratégia e dos resultados da instituicdo, a
importancia de comparar os resultados do Instituto com o mercado e o fato de que os
servidores possuem uma cultura de resultados, mas desejam que as ferramentas para
conseguir melhores resultados sejam aperfeicoadas. Mencionam que o Instituto tem a pratica
de acompanhamento e definicdo de indicadores, mas citaram que é necessario ampliar o
namero de indicadores existentes e otimizar o0 monitoramento e a avaliagdo dos indicadores e
dos resultados. Demonstram o desejo de conquistar a exceléncia operacional, adotar a
certificacdo de qualidade na area assistencial e de consolidar a gestdo da qualidade com
avaliacdo do atendimento ao publico. Alguns relataram dificuldade de avaliar os resultados e
houve critica ao modelo do acordo de resultados existente no Instituto com objetivos e metas
relacionados com a gratificacdo financeira que € paga aos servidores.

O quadro 8 a seguir apresentado se refere ao nucleo de sentido nas analises frente
aos fatores mais citados. O termo identificagéo tedrica se relaciona com a literatura revisada

para identificar a aplicabilidade do que € importante para o servidor.
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Quadro 8 — Nucleo de sentido na Dimensdo Resultados e identificagdo tedrica

Resultado
Ncleo de Sentido Identificacdo tedrica
Monitoramento, Avaliagdo e Adequacao Controle
Clareza na comunicacdo Alinhamento da Comunicagdo
Novos indicadores Plano Estratégico

Elaborado pela autora adaptado de Gillenson e Goldberg (1983) e (FNQ, 2008).

Fonte: dados da pesquisa
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5. CONSIDERACOES FINAIS

As Instituicbes publicas tém sofrido pressbes da sociedade por melhorias e
mudangas, objetivando o aumento da sua eficiéncia e a redugéo da complexidade da prestacéo
de servicos publicos em geral. Para atender aos anseios da sociedade e implementar as
atividades decorrentes do papel do Estado, a administracdo publica tem passado por um
processo de modernizacdo, intitulado na literatura como: Modernizagdo e Reforma do Estado.
Esse sistema é desafiante e objetiva substituir, parcialmente, a administracdo publica
burocratica pela gerencial (PENENGO, 1997).

Qualquer instituicdo que almeja ter bons resultados e atender bem seu publico-
alvo deve se preocupar em ter uma boa gestdo. Para isso, € necessaria a ado¢do de um modelo
de gestdo, que pode ser entendido como um conjunto de praticas e processos coerentes com
uma filosofia de trabalho escolhido pela dire¢do de uma organizacdo (GOMES, 2004). Nesse
sentido, a instituicdo que foi objeto deste estudo, o IPSEMG, adotou, em 2011, as bases do
Modelo de Gestdo da Qualidade para fazer o diagnostico preliminar a construcdo do seu
planejamento estratégico, contemplando as oito dimensdes de tal modelo, quais sejam:
lideranca; pessoas; processos; sociedade; publico-alvo; estratégia; informacdo e
conhecimento; e resultados.

Com base nos resultados da pesquisa realizada no IPSEMG, foi possivel concluir
que a decisdo de se adotar um modelo de gestdo, que no caso estudado € o Modelo de Gestao
da Qualidade, para iniciar as atividades da nova gestdo foi positiva, uma vez que pela analise
dos resultados gerais, bem como dos resultados classificados por nivel hierarquico ou por
unidade gestora da pesquisa quantitativa, foi possivel perceber que todas as dimensfes
existentes no Modelo de Gestdo da Qualidade séo consideradas importantes pelos servidores
da instituicéo.

Houve, entretanto, uma lacuna entre a importancia que os servidores ddo as
dimensdes do modelo de gestéo escolhido e a percepcdo que eles tém da aplicagdo das citadas
dimensGes no IPSEMG, ou seja, apesar das variaveis do modelo serem consideradas
importantes pelos servidores, a aplicacdo efetiva das dimensdes deixa a desejar, tendo um
resultado considerado baixo. A andlise especifica de cada dimensdo seguiu 0 mesmo padrao

de importéncia e de aplicacdo conforme os resultados apresentados e investigados nesta
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dissertagdo, com pouca variagdo entre elas. O quadro 9 a seguir apresenta o resumo dos
resultados gerais das dimensdes do Modelo de Gestdo da Qualidade:

Quadro 9 — Resumo dos resultados gerais das dimensdes do Modelo de Gestdo da Qualidade

DIMENSAO IMPORTANCIA APLICACAO
LIDERANCA 4,63 2,86
PESSOAS 4,59 2,81
PROCESSOS 4,58 2,80
SOCIEDADE 4,65 3,01
PUBLICO-ALVO 4,60 2,69
ESTRATEGIA 4,59 2,53
INFORMACAO E 4,56 2,56
CONHECIMENTO

RESULTADOS 4,58 2,48
RESULTADO GERAL 4,59 2,71

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados apresentados demonstram que, na préatica, variaveis imprescindiveis
para se ter uma boa gestdo como: lideranca; pessoas; processos; publico-alvo; estratégia,;
resultados; sociedade; e informacdo e conhecimento, sdo pouco aplicadas na instituicdo
pesquisada. Mas o ponto positivo do resultado existente € que, se as varidveis do modelo de
gestdo adotado s@o consideradas importantes pelos servidores e ndo sdo executadas como
deveriam, hd uma oportunidade de melhoria na gestdo a ser explorada quando da elaboracao
do planejamento estratégico da instituicao.

O consolidado dos resultados das lacunas entre o ideal (importancia) e a
aplicagéo, ou seja, o que ocorre efetivamente no IPSEMG de cada dimenséo do Modelo de
Gestdo da Qualidade, esté disposto no quadro 10 a seguir:
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Quadrol0 — Consolidado dos resultados das lacunas entre o ideal (importancia) e a aplicagdo das
dimens6es do Modelo de Gestdo da Qualidade

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados das diferencas ou lacunas de cada dimensdo do Modelo de Gestdo
da Qualidade entre o ideal (importancia) e a aplicacdo efetiva no IPSEMG podem ser
considerados bem préximos entre si. Conforme j& explicitado anteriormente, que todas as
dimensGes séo consideradas importantes pelos servidores bem como todas deixam a desejar
no que diz respeito a sua aplicacdo, ou seja, ao que ocorre na pratica na Instituicdo, era de se
esperar que as lacunas manteriam o mesmo padrdo entre as dimensdes.

Quanto a analise qualitativa, por serem muitas variaveis no nucleo de sentido, o
potencial explicativo de simplificacdo das expressdes foi prejudicado ao utilizar todo o
conjunto de atributos da identificacdo tedrica. Dessa forma, as novas expressdes resultantes
representam configuracdes que, com a minima quantidade de termos, sdo suficientes para
elucidar, o maximo possivel, ocorréncias que apresentam o resultado de interesse. O quadro
11, a seguir, relaciona o consolidado dos ndcleos de sentido mais recorrentes das dimensées
estudadas com a teoria identificada na pesquisa. Os elementos que tiveram maior incidéncia
nas analises separadas dos quadros das dimensGes podem ser considerados 0s mais

importantes quanto a aplicabilidade no processo de gestdo da qualidade do IPSEMG.
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Quadroll- Nucleo de sentido geral das dimensdes e identificagdo tedrica

Nucleo de Sentido Identificagdo tedrica.

Mecanismos de aprendizagem Realidade transformadora
Monitoramento, avaliagdo e adequacao Controle

Sistematizacdo de processos Complexidade do desempenho

Plano estratégico funcional Plano operacional

Comunicacdo Efetiva Atividades funcionais

Humanizagdo do Atendimento Competéncia Essencial

Motivacdo: salarial, valor ao desempenho, | Forca do trabalho e qualidade de vida
bem estar do funcionario

Prevencdo social Desenvolvimento sustentavel

Fonte: dados da pesquisa

A identificacdo das dificuldades percebidas pelos servidores do IPSEMG para a
aplicacdo das dimensdes do modelo de gestdo da qualidade foi realizada por meio da pesquisa
qualitativa. A partir da analise dos resultados dessa investigacdo, é possivel concluir que se
ver necessario criar mecanismos de motivacdo dos servidores, com melhoria das condicGes de
trabalho e do bem estar do funcionario com reconhecimento e valorizacdo do desempenho;
com melhoria da politica remuneratéria e maior divulgacdo das acGes; das atividades; e dos
resultados do instituto.

Outro ponto importante consiste na necessidade de implementar mecanismos de
aprendizagem e de avaliacdo. Quanto aos mecanismos ao primeiro ponto, foi sugerido pelos
servidores a qualificacdo, o treinamento e a implementagdo de informagdes contextuais e a
codificacdo de erros. J& o segundo, 0s servidores sugerem a execucdo de avaliacdo mais
adequada a realidade institucional.

No presente trabalho, pode-se observar, ainda, que em relacdo ao plano
estratégico e ao processo de gestdo, 0s servidores entendem que € necessario ter um
planejamento estratégico, com definicdo clara dos rumos, dos objetivos estratégicos e das
metas de curto, médio e longo prazo da instituicdo, e ndo deixam de lado a preocupacdo com a
continuidade das acdes. Abordam a importancia da transparéncia da gestdo e de sua realizacdo
de forma participativa.

Foi abordado o desempenho da lideranca para melhoria da gestdo como fator
fundamental, mas entenderam que tal tema necessita de investimento para aperfeicoamento na
instituicdo, considerando-a com o seu potencial social e politico e com as especificidades
organizacionais nas quais 0s gestores alteram sua base de recursos para adequar ao plano
operacional proposto. Apresentam a necessidade de ter uma comunicacdo mais efetiva no

IPSEMG, com melhoria na comunicacdo e na informacdo interna e externa, com maior
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clareza das informacg0es, dos objetivos estratégicos, dos rumos da institui¢do e dos resultados
alcancados.

Os servidores demonstram, também, que é necessario conhecer a demanda e as
expectativas do publico-alvo e investir na humanizacdo do atendimento. Acrescenta-se a esse
topico, a responsabilidade social quando os servidores abordam a importancia de existir uma
prevencdo social e um desenvolvimento organizacional sustentavel. Outro ponto abordado foi
a necessidade de sistematizacdo dos processos na busca do alinhamento da gestdo. Para
melhorar o desempenho, alegam a necessidade de redesenho e otimizacdo de processos de
trabalho, com a descentralizacdo das atividades e das decisbes para, assim, 0s servidores
terem mais comprometimento e responsabilizacao.

Desse modo, para que o IPSEMG atinja um equilibrio entre a importancia e
aplicabilidade das dimensdes do Modelo de Gestdo da Qualidade, para melhorar a gestdo,
obter melhores resultados e atender melhor os anseios dos destinatarios de suas acdes, é
necessario conhecer a demanda e as expectativas do publico-alvo e investir na humanizagdo
do atendimento. Outro ponto necessario € o investimento na motivacdo dos servidores,
considerando o bem estar do funcionario; a politica remuneratoria; a valorizacdo; a
aprendizagem organizacional; a politica de capacitacio e de desenvolvimento; e o
reconhecimento do bom desempenho do servidor. E pungente, também, investir no
aperfeicoamento da lideranca, deixar claros os objetivos estratégicos, as metas e 0s rumos da
instituicdo, realizar uma gestdo mais transparente e participativa, bem como melhorar a
comunicacgdo interna e externa, tornando-a mais efetiva e clara. Outra questdo relevante é a
sistematizacdo e a adequacdo dos processos a realidade da Instituicdo, a otimizacdo e o
redesenho dos processos e das rotinas de trabalho, bem como a realizacdo do monitoramento e
da avaliacdo das acOes e dos resultados do IPSEMG. Com acdes focadas nessas variaveis, é
possivel melhorar sua gestdo, alcancar melhores resultados e contribuir para o
aperfeicoamento da prestacdo de servigos aos beneficiarios da instituicao.

Pela andlise dos resultados apresentados neste trabalho, para melhorar a gestdo do
IPSEMG a partir do modelo adotado, as Diretrizes do Programa da Qualidade no Servico
Publico sdo de grande valia:

1. Ac0es para a qualidade do atendimento;
2. Estabelecimento e divulgacédo de padrdes de Qualidade, para o atendimento ao cidadao;
3. Avaliacgdo continuada de niveis de satisfacdo dos usuarios dos servidores publicos;

4. Avaliagdo e implementacdo de melhorias continuas de gestao;
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5. Foco nos resultados e na qualidade dos gastos;

A busca pela melhoria da gestdo no servico publico é um imperativo e, em
consequéncia desta afirmacéo e da analise dos resultados deste trabalho, € possivel resumir a
busca pela melhoria na gestéo e dos resultados do IPSEMG em:

1. Satisfacdo dos clientes-usuarios (clientes externos) com os servicos e produtos;
2. Satisfacédo dos clientes internos, aqueles que executam 0s Servicos;

3. Modernizacéo, otimizacdo, comunicacéo e informacéo;

4. Gestdo estratégica, eficiente, efetiva, participativa e transparente;

5. Humanizagdo — difusdo de acOes para a promoc¢do de uma relacdo interpessoal mais

humana.

Ao conjunto de critérios, interdependentes e constituintes deste Sistema de Gestédo
pela Qualidade — Lideranca; Pessoas; Processos; Sociedade; Publico-Alvo; Estratégia,;
Informacdo e Conhecimento; e Resultados — foram acrescidas reflexdes aos principios que
permeiam 0s requisitos de cada um destes critérios, estabelecendo uma sinergia entre os
principios norteadores do modelo abaixo explicitados:

1. Gestdo Centrada no Cidadado — reflete-se na preocupacdo em satisfazer e atender requisitos
e necessidades de seus clientes/usuarios no presente e se antecipar ao futuro. Todos 0s
procedimentos envolvidos no atendimento a salde e a previdéncia sdo elementos que
interferem no julgamento, concorrendo, ou ndo, para a satisfacdo dos beneficiarios do

IPSEMG, que sdo seu publico alvo.

2. Envolvimento de todos — significa o estabelecimento de um compromisso comum, desde a
alta administracdo as equipes de servicos de apoio, voltado para o cumprimento das metas e
dos objetivos, com vistas a exceléncia organizacional. Cabe a alta administracdo e aos lideres
estabelecerem as diretrizes e promover a transparéncia dos valores organizacionais, bem
como criar um clima saudavel de relacdes e interacOes, pelo estabelecimento de estratégias
que levem as equipes a um envolvimento sincero e harmonioso, bem como da oportunidade

de geracdo de conhecimentos que ampliem as competéncias.

3. Gestdo participativa — cooperacdo e compartilhamento s&o caracteristicas basicas.
Confianca para delegar autonomia e para atingir as metas gera respostas positivas daqueles

que participam de uma determinada atividade. A Gestédo participativa € o que vai estabelecer o
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equilibrio para que o processo se torne sempre melhor, 0 que é a meta que todos devem

procurar alcancar.

4. Geréncia de processos e de informacGes — gerenciar significa planejar, desenvolver,
coordenar e executar atividades, avaliando-as e as analisando para um determinado fim. Isto
implica avaliar cada fase do processo e buscar a melhor forma de executa-la, com vistas a
exceléncia da organizacdo e ao alcance de melhores resultados. Fazer uma boa gestdo das
informacBes e do conhecimento, além de ter uma comunicacdo eficaz sdo pontos

imprescindiveis para se ter uma boa gestéo.

5. Valorizagéo das pessoas — pressupde o oferecimento de oportunidades para investimento na
melhoria da politica remuneratéria e das condi¢bes de trabalho, preocupando-se com a
qualidade de vida, na ampliacdo do conhecimento, das habilidades e da motivacédo e, ainda,

com o reconhecimento das equipes e de todos os colaboradores.

6. Gestdo proativa — é dinamica e se orienta por indicadores que devem refletir o grau de

exceléncia que se aspira para esse atendimento.

7. Aprendizado — toda a equipe deve estar capacitada e treinada para o desempenho de cada

respectiva funcdo e para ampliacdo do seu desenvolvimento profissional.

8. Foco em resultados — para se ter foco em resultados é fundamental que se tenha o0s
objetivos estratégicos e as metas da instituicdo definidos de modo claro e bastante divulgado
dentro da instituicdo. O foco em resultados pressupfe a utilizacdo de indicadores e seu
monitoramento, além do acompanhamento dos processos e do desempenho global da
organizacdo e seu posicionamento em relacdo aos planos e metas, as expectativas das partes
interessadas e aos referenciais comparativos. Pressupfe, também, a avaliacdo dos resultados

alcancados e da satisfacdo do destinatario dos servigos prestados pela instituicéo.

Como qualquer modelo de gestdo adotado, o Modelo de Gestdo da Qualidade
possui suas falhas e as criticas existentes na literatura sobre o modelo foram apresentadas
nesta dissertacdo. Nao obstante as criticas, ndo restam duvidas de que é sempre importante
que as instituicGes, em especial as publicas, tenham a preocupacdo com o tema da melhoria da
gestdo, estabelecam como pauta a busca pela eficiéncia, eficacia e efetividade e,
especialmente, tenham em mente a necessidade de atender melhor aos anseios do seu publico
de atuacdo, que no setor publico, sdo os cidaddos e no IPSEMG, sdo os beneficiarios da
Assisténcia a Saude e Previdenciaria. Assim, escolher um modelo de gestéo e aplica-lo com

tal finalidade é fundamental. Além disso, por mais dificuldades e problemas encontrados na
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implantacdo do modelo de gestdo escolhido, é certo que melhorias na gestdo e nos processos
de trabalho acontecem quando o ponto é colocado na pauta e considerado pela instituicdo,
pela direcdo e pelos funcionarios como um dos pontos importantes e estratégicos da mesma.

Conforme explicitado no estudo ora apresentado, os resultados da pesquisa
realizada no IPSEMG que serviram de base para a anélise apresentada ocorreu ho momento
de avaliacdo do ambiente interno do Instituto, que foi realizada previamente a construcéo do
seu planejamento estratégico. Apos tal periodo, foi construido o planejamento estratégico do
IPSEMG para o periodo de 2011 a 2014, a identidade organizacional, com o Negocio, Viséo,
Missdo, Valores, Crengas e 0 Mapa Estratégico da Instituicdo. A construcdo dos objetivos
estratégicos, dos produtos e dos indicadores do Instituto considerou os resultados obtidos a
partir do questionario aplicado.

Diante disso, uma sugestdo de pesquisa é avaliar a relacdo entre os resultados da
pesquisa, especialmente a qualitativa, e a construcdo do planejamento estratégico do
IPSEMG. Outra sugestdo de pesquisa € aplicar novamente o questionario apos a realizagéo do
planejamento estratégico e a adocao dos principios do Modelo da Gestdo da Qualidade no
Instituto.

Outra sugestdo de pesquisa futura é fazer a analise fatorial e anélise discriminante
dos resultados ora apresentados, especialmente em relagcdo ao resultado das distancias entre a
importancia (ideal) e a aplicagdo das dimensdes do Modelo de Gestdo da Qualidade no
IPSEMG.
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Questionario sobre Importancia e Aplicagdo das dimensdes do Modelo de Gestao

da Qualidade — Exceléncia em Gestdo — no IPSEMG.

Orientacdes para preenchimento:

Na coluna da esquerda (Importancia), indique o grau em que o item é importante

para a sua instituicao.

Na coluna da direita (Aplicacdo), indique o grau em que a sua instituicdo

efetivamente p6e em pratica o item.

Informe a sua area:

Diretoria de

Previdéncia

Diretoria de

Saude

Diretoria de
Planejamento, Gestédo e

Finangas

Informe o seu nivel hierarquico:

Diretoria I:l Assessoria

IMPORTANCIA

1.12345
(ONONCRONG)

2.12345
OO00OO0O0
3, 12345
ONONONONG)

4, 12345
O0O0O0O0

5.12345
(ONONONONG)

12345
ONONONONG)

(1) Nada importante

(2) Ligeiramente importante

(3) Moderadamente importante

(4) Muito importante

(5) Extremamente importante

LIDERANCA

I:l Geréncia

Assessoria de Politicas e

Regulacdo em Saude

I:l Técnico

Nenhuma aplicagdo (1)

Pequena aplicacéo (2)

Aplicacdo moderada (3)

Grande aplicacéo (4)

Extensa aplicagdo (5)

Nossos lideres definem especificamente os padrfes de exceléncia
exigidos pela instituicdo, evitando pardmetros obscuros ou conflitantes.

Nossos lideres defendem ativamente o que é importante.

Nossos lideres mostram-se abertos a mudancas.

Nossos lideres mantém contatos frequentes com o publico-alvo.

Nossos lideres demonstram através de suas a¢Bes que a satisfacdo do

publico-alvo é importante.

Gabinete

[ ]

APLICACAO

12345
ONONONONG)

12345

ONONONONG)
12345
ONONONONG)

12345
ONONONONG)

12345
ONONONONG)



4 12345
‘OO0 000

8. 12345
O0OO0O0O0

0. 12345
ONONONONG;

IMPORTANCIA

1. 12345
ONONONONO)

2. 12345
O0O0O0O0

3. 12345
OO0O0OO0O0

4. 12345
ONONONONO)

5. 12345
O0O0O0O0

6. 12345
ONONONONG)

7. 12345
ONONONONG)

8. 12345

ONONONONG)
9. 12345

ONONONONG)

IMPORTANCIA

Nossos lideres esforcam-se para estabelecer metas para equipes ou
grupos.

Nossos lideres comunicam a estratégia da instituicdo como um todo.

Nossos lideres deixam claro o que é esperado do servidor que presta
servicos ao publico-alvo.
Nossos lideres se esforcam para que as diretrizes e procedimentos in-

ternos da instituicdo proporcionem a prestacdo de bons servicos ao

publico-alvo.

(1) Nada importante Nenhuma aplicacéo (1)

(2) Ligeiramente importante Pequena aplicacéo (2)

(3) Moderadamente importante Aplicacdo moderada (3)

(4) Muito importante Grande aplicagdo (4)

(5) Extremamente importante Extensa aplicacdo (5)
PESSOAS

A instituicdo valoriza nossos servidores por inovarem e por terem
iniciativa.

A instituicdo utiliza instrumentos de reconhecimento e de
recompensas ndo-monetarias, além da remuneracdo financeira, para
recompensar a exceléncia no desempenho.

Os servidores cumprem a risca 0s compromissos assumidos.

A instituicdo delega competéncia e ha atribuicdo de responsabilidade,
de autoridade e de recursos as pessoas que estdo mais proximas da
tarefa a ser realizada.

A instituicdo solicita e utiliza ideias dos servidores sobre como
melhorar a qualidade dos servigos da unidade de trabalho.

Os servidores agem de maneira prestativa e cooperada nos contatos
diarios que mantém com as outras pessoas.

Os servidores se esforcam para compreender as preocupacées e prio-
ridades de cada pessoa.

Os servidores cooperam ao invés de competir entre si.

Os servidores buscam as causas dos problemas nos processos de traba-

Iho ao invés de culpar as pessoas.

(1) Nada importante Nenhuma aplicacéo (1)

(2) Ligeiramente importante Pequena aplicacéo (2)
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12345
ONONONG,

12345
(ONONONG,
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(3) Moderadamente importante Aplicagdo moderada (3)
(4) Muito importante Grande aplicacéo (4)
(5) Extremamente importante Extensa aplicacéo (5)
PROCESSOS
1. 12345 Os servidores desenvolvem e implementam métodos e sistemas con- 12345
O OOOO fijveis para aperfeicoar a maneira como o trabalho € realizado. 00000
2. 12345 A instituicdo comunica claramente as necessidades do publico-alvo 12345
00000 para os servidores. 00000
3. 12345 Os servidores trabalham de maneira eficaz e coordenada entre sia fim 17345
O O O O O (e oferecer servicos de qualidade ao ptblico-alvo. OO0O0OO0OO0
4, 12345 Os servidores antecipam os potenciais problemas e agem para evitd- 12345
ONONORONOINY O0O0O0O0
5. 12345 A instituicdo utiliza informagGes sobre as necessidades e expectativas 12345
00000 do publico-alvo para melhorar os servicos da unidade de trabalho. 00000
6. 12345 A instituicdo oferece aos servidores 0S recursos — equipamentos, 12345
O0OO0OO0O0 " ) O0O0O0O0
ferramentas ou espago fisico — que necessitam para prestar bons
servicos ao publico-alvo.
7. 12345 Os servidores buscam maneiras de eliminar procedimentos e sistemas 12345
00000 internos que nao criem valor para nosso publico-alvo. 00000
8. 12345 A instituicdo espera que os servidores descubram e corrijam Seus 1,345

O O O O O proprios erros ao invés de achar que alguém deve corrigir os errose O O O O O

resolver os problemas para eles.

Q. 12345 Os servidores oferecem sugestdes que visam melhorar os processosde 12345
O O O OO tabalho e os servicos. 00000
IMPORTANCIA (1) Nada importante Nenhuma aplicacéo (1) APLICACAO
(2) Ligeiramente importante Pequena aplicacéo (2)
(3) Moderadamente importante Aplicagdo moderada (3)
(4) Muito importante Grande aplicagdo (4)
(5) Extremamente importante Extensa aplicacdo (5)
SOCIEDADE
1. 12345 A instituicdo possui instrumentos de combate a fraude e corrupcdo 12345
O O O O O nternas. O00O0O0
2. 12345 A instituicdo respeita os direitos da crianga e do adolescente, 12345
O O OO O incluindo o combate ao trabalho infantil. 00000
3. 12345 A instituicdo reconhece os direitos do trabalhador, incluindo o de livre 12345

O O O O O associagdo, de negociagdo, da remuneracdo justa e dos beneficios O O O O O

basicos, bem como o combate ao trabalho forgado.



4, 12345
ONONONONG)

5. 12345
CNONONONGC

6. 12345
CNONONONO)

7. 12345
ONONONONG)

8. 12345

ONONONONG)
0. 12345

ONONONORG;

IMPORTANCIA

1. 12345

ONONONONG)

2. 12345

ONONONONG)

3. 12345

ONONONONG)

4, 12345

ONONONONG)

5. 12345

ONONONONG)

0. 12345

ONONONONG)

7. 12345

ONONONONG)

8. 12345

ONONONONC)

9. 12345

ONONONONG)

A instituicdo respeita a diversidade e contribui para o combate a
discriminacdo (por exemplo: cultural, de género, de raca/etnia, idade,
pessoa com deficiéncia).

A instituicdo promove a salde e a seguranca.

A instituicdo promove padrdes sustentiveis de desenvolvimento,
producéo, distribuicdo e consumo, contemplando fornecedores e
prestadores de servigo

A instituicdo promove a protecdo ao meio ambiente e aos direitos das
gerac0es futuras.

A instituicdo pratica acGes sociais de interesse publico.

A instituicdo possui boas praticas de governanga, convertendo
principios em recomendacfes objetivas, alinhando interesses com a

finalidade de preservar e otimizar o valor da organizacéo.

(1) Nada importante Nenhuma aplicacéo (1)
(2) Ligeiramente importante Pequena aplicacéo (2)
(3) Moderadamente importante Aplicacdo moderada (3)
(4) Muito importante Grande aplicagdo (4)
(5) Extremamente importante Extensa aplicacdo (5)

PUBLICO-ALVO

A instituicdo conhece e compreende as necessidades e as tendéncias
atuais de nosso publico-alvo.

A instituicdo satisfaz ou supera as expectativas do publico-alvo.

Os servidores de diversos niveis e fun¢bes tém a oportunidade de
manter contatos com o publico-alvo.

O atendimento ao publico-alvo é facilitado.

A instituicdo regularmente procura saber sobre as necessidades e as
expectativas do publico-alvo.

A instituicdo analisa frequentemente as reclamacdes do publico-alvo a
fim de identificar problemas de qualidade.

Os servidores usam regularmente as informagdes das pesquisas com o
publico-alvo da nossa instituicdo para melhorar os servicos prestados.
A instituic@o ajuda os servidores a compreenderem melhor como o seu
trabalho afeta o publico-alvo.

A instituicdo solicita regularmente aos servidores que mantém contato

com publico-alvo informagdes sobre suas necessidades e expectativas.
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(1) Nada importante Nenhuma aplicacéo (1) APLICACAO
(2) Ligeiramente importante Pequena aplicacéo (2)
(3) Moderadamente importante Aplicacdo moderada (3)
(4) Muito importante Grande aplicagdo (4)
(5) Extremamente importante Extensa aplicacdo (5)
ESTRATEGIA
A instituigdo possui uma identidade organizacional (negocio, missdo, 12345
Visdo e crencas e valores) claramente definida e praticada no seu dia a 00000
dia.
A avaliagdo das finalidades da instituicdo é realizada a partir da cadeia 12345
de valor e da elaboracéo de cenérios. 00000
Os sinalizadores dos cenarios externos sdo monitorados e utilizados 12345
nas reunides de acompanhamento de resultados. 00000
A instituicdo tem a sua estratégia claramente definida. 12345
(ONONONONGC)
Ha realizac@o da analise do ambiente interno da instituicéo. 12345
(ONONONONGC)
Os objetivos estratégicos sdo definidos e desdobrados pelas areas da 12345
instituicao. 00000
Os objetivos estratégicos possuem definicbes de indicadores de 12345
desempenho com valor da meta, prazo, responsavel e plano de ag&o. 00000
Os indicadores de desempenho da gestdo estratégica e os planos de 12345
acdo sdo acompanhados sistematicamente e agdes corretivas sao 00000
adotadas para metas ndo alcancadas.
Os projetos estratégicos sdo acompanhados sistematicamente. 12345
O0OO0OO0O0
(1) Nada importante Nenhuma aplicacéo (1) APLICACAO
(2) Ligeiramente importante Pequena aplicacéo (2)
(3) Moderadamente importante Aplicagdo moderada (3)
(4) Muito importante Grande aplicagdo (4)
(5) Extremamente importante Extensa aplicagéo (5)
INFORI\/IA(;AO E CONHECIMENTO
Os indicadores de desempenho e as a¢des corretivas para as metasndo 12345
alcancadas sdo registrados e acompanhados mensalmente gerando 00000
informacdo e conhecimento dos servidores daquilo que deve ser feito.
O conhecimento relativo as acdes de melhoria esta sistematizado e 12345
(ONONONONGC)

disponivel para os servidores interessados.
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(1) Nada importante

(2) Ligeiramente importante
(3) Moderadamente importante
(4) Muito importante

(5) Extremamente importante

A instituicdo realiza gestdo orcamentaria e financeira e o resultado é
utilizado como informacéo para tomada de decis@es.

As metas de orcamento sdo acompanhadas e acBes corretivas para
metas ndo alcancadas sdo adotadas.

Os processos da organizacdo estdo desenhados, sistematizados,
disponivel e de fécil acesso para os servidores.

O conhecimento registrado nos padrGes operacionais esta
sistematizado e disponivel para as pessoas interessadas.

A instituicdo realiza e monitora 0s treinamentos necessarios para 0s
procedimentos operacionais padrdes.

O conhecimento obtido da solugdo dos problemas e do tratamento das
anomalias esta sistematizado e disponivel para os servidores.

Os conhecimentos existentes séo aplicados na solugédo dos problemas.

Nenhuma aplicagéo (1)
Pequena aplicagdo (2)
Aplicagdo moderada (3)
Grande aplicacéao (4)

Extensa aplicacéo (5)

RESULTADOS

A instituicdo define e acompanha sistematicamente os resultados de
indicadores de desempenho estratégicos.
A instituicdo define e acompanha sistematicamente os resultados de
indicadores de desempenho operacionais.

A instituicdo possui uma cultura de gestéo por resultados.

A instituicdo pratica a gestdo a vista dos principais resultados por
equipe e a atualiza sistematicamente.

A instituicdo possui um sistema de remuneracdo variavel vinculado
aos resultados.

A instituicdo pratica a comemoracdo dos bons resultados.

A instituicdo sabe distinguir indicadores de desempenho de meios dos
indicadores de desempenho de resultados.

Os indicadores de desempenho abrangem diferentes perspectivas, tais
como, financeira, qualidade, processo, publico-alvo, pessoas,
aprendizado, crescimento e outros.

Reunides para avaliacdo de resultados e adocdo de acBes corretivas

s8o préticas comuns na instituicéo.
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Utilize este espaco para comentarios, sugestdes e opinibes que vocé julgue
importante para a aplicacdo das dimensdes do Modelo de Gestdo da Qualidade no IPSEMG.
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ANEXO - ORGANOGRAMA IPSEMG

ORGANOGRAMADO IPSENG . e — — e ——

Presidéncia
Vice-Presidéncia

e R M —— “
_——M

Cntrald Relacionamento com o
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