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A sobrevivéncia das organizacdes depende de sua competéncia em
administrar seus recursos, produzindo os melhores resultados a partir deles.
Uma maneira de fazé-lo consiste em interferir no desempenho.

Milani (1988a), ao revisar a literatura sobre os sistemas de avaliacdo
de desempenho, aponta a existéncia de confusdes de objetivos de tais
avaliacdes. Adotando a concepcéo de Gilbert (1978), acredita que parte
da confusdo de objetivos resulte da utilizacdo errénea dos termos com-
portamento e desempenho como sindnimos. Para ela, o desempe-
nho deve ser visto como a integracao de realizaces esperadas (resul-
tados produzidos pelo sistema ou pelos individuos que o compdem —
finalidades do desempenho) e comportamentos a elas relaciona-
dos (meios de atingir essas finalidades). Essa concepgao é teleondmica
(do grego telos = fins e nomos = leis, regras) e propoe estudar, medir e
aprimorar a competéncia humana.

Essa abordagem considera as pessoas muito semelhantes em seus reper-
torios comportamentais, mas muito diferentes quanto ao que realizam: um
cacador pode executar praticamente os mesmos comportamentos de outro
e n3o acertar o alvo. Somente apds saber se ele errou (resultado) & que deve
ser investigado o que aconteceu de errado (os comportamentos), pois ndo
seria proficuo analisar a existéncia de um comportamento diferente se este
nao afetou o resultado (Gilbert, 1978; Praxis Corporation, 1979).

O enfoque inicial dos resultados esperados possibilita, assim, a sele-
¢ao de comportamentos observaveis diretamente ligados as realizagdes,
permitindo o estabelecimento de conexdes mais evidentes entre as mis-
sbes organizacionais e os comportamentos necessarios para o seu alcan-
ce. Isso porque os resultados sao sempre observaveis, de vinculacao mais
direta com os objetivos e valores da organizagao e mais inteligiveis (obje-
tivos, claros e especificaveis). Aliado a isso, agrupam grande nimero de
tarefas semelhantes (por exemplo, a realizagao documentos datilogra-
fados pode incluir cartas datilografadas, editais datilografados etc.), evi-
tam desperdicio de recursos organizacionais {tempo, materiais etc.) e for-
necem critérios para definir comportamentos realmente necessarios para
um desempenho competente e valioso — maiores e melhores realiza-
¢Oes alcancadas com os menores custos possiveis.
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As duas principais contribuicdes do presente artigo sao:
apresentar a auditoria do desempenho como uma tecnologia
cientificamente testada e fornecer aos profissionais que ad-
ministram laboratérios de anélises clinicas instrumentos que
possibilitemn o estabelecimento de critérios de produtividade
e qualidade, e maneiras de reduzir a relacdo custo/beneficio
na execucao de exames. Especialmente, cabe ressaltar a
importancia do tema num momento em que a populacao
voltou seus olhos para a necessidade de aprimoramento da
qualidade dos exames de laboratério.

Tendo em mente tais finalidades, na primeira parte do
artigo seré descrita a abordagem da auditoria do desem-
penho com suas principais caracteristicas e os principais
instrumentos utilizados. Seqiiencialmente, serao apresen-
tadas a metodologia utilizada no estudo, os resultados e a
discussao dos resultados da pesquisa juntamente com a
conclusao.

No préximo topico, tratar-se-4 minuciosamente a abor-
dagem adotada. Em virtude de ser muito rica e detalhista,
embora simples, impde-se a necessidade de estender-se
um pouco mais sobre os conceitos adotados por ela antes
da apresentacao da metodologia utilizada no estudo.

A ABORDAGEM DA AUDITORIA DO DESEMPENHO
Principais caracteristicas

A abordagem proposta por Gilbert (1978) difere dos
sistemas de avaliacao de desempenho tradicionais em cin-
co aspectos basicos:

e sistematiza a coleta periédica do impacto da interven-
¢ao, permitindo reaplicar e aperfeicoar o processo, além
de indicar solucées (Spitzer, 1990b);

® coleta e analisa apenas os comportamentos ligados as rea-
lizacbes esperadas e que causem deficiéncias no desempe-
nho, racionalizando o trabalho do analista (Gilbert, 1978);

¢ identifica as diferencas de desempenho e analisa e re-
solve as causas das deficiéncias, o que permite o desen-
volvimento dos potenciais humanos e organizacionais
(Gooding, 1980; Harless, 1987; Rummler, 1972);
* o Potential for Improvement Performance (PIP — po-
tencial para melhorar o desempenho) informa quantas
vezes o desempenho humano pode ser melhorado até o
nivel de um padrao (Gilbert, 1978; Spitzer, 1990b). Esse
padrao ¢ algo real ja alcancado por algum executor.
O padrao é chamado de desempenho exemplar e o
desempenho do executor analisado é denominado de
tipico;
seleciona a intervencao com maior potencial e a menor
relacao custo/beneficio para resolver o problema —
analisa-se o individuo, mas também as condicdes sob as
quais o desempenho ocorre, pois muitos comportamen-
tos podem ser alterados mudando-se as condicdes ambi-
entais (Spitzer, 1990a; Thiagarajan, 1990).

Concluindo, a abordagem da auditoria do desempe-
nho analisa, avalia e identifica as causas das deficiéncias,
determina o que melhorar, intervém nas causas das defici-
éncias do desempenho e avalia sistematicamente as inter-
vencoes (Harless, 1987; Thiagarajan, 1990: Rossett,
1990). Portanto, produz informacées que auxiliam os ad-
ministradores de empresas a tomar decisoes sobre as me-
didas a adotar (priorizar medidas mais eficazes) e o respec-
tivo custo/beneficio, permitindo uma estimativa do po-
tencial de utilidade da melhoria do desempenho.

A auditoria do desempenho é iniciada com a analise das
causas das deficiéncias, identificando-se as realizacbes maio-
res com o propésito de contextualizar o desempenho das
pessoas dentro do contexto organizacional (Gilbert, 1978;
Rummler, 1972; Gooding, 1980). Tal identificacao é feita
seguindo-se os niveis da Matriz de Desempenho proposta
por Gilbert (1978) — apresentada no quadro 1.

Quadro 1
Matriz de Desempenho
Estagios A B C
Modelos de Realizagoes Medidas de Métodos de
Esperadas Oportunidade Aperfeicoamento

Filosdfico (Identidade Humana) Ideais Integridade Compromisso
Cultural (Cultura e Estado) Objetivos Conformidade Politica
Politico (Sistemas Institucionais) Mi%ﬁas Lucro/Risco Programa (BEM)
Estratégico (Sistema de Funges/Cargos) sponsabilidad Valor Eigias
Tético (Sistema de Tar'efas'_i_) - Deveres __ Custo Instrumentos
Logistico (Implementagao) Esquemas Recursos Materiais Estoque

Fonte: Adaptado de Gilbert (1978) por Milani (1988b).

82 Revista de Administracao, Sao Paulo v.35, n.3, p.81-98, julho/setembro 2000



AUDITORIA DO DESEMPENHO EM LABORATORIO DE ANALISES CLINICAS

No préximo item serdo analisadas a Matriz de Desem-
penho e as matrizes dela derivadas.

Matriz de desempenho e matrizes derivadas

O principio basico da Matriz de Desempenho propos-
ta por Gilbert (1978) é a andlise da organizacao ser inicia-
da pelo nivel mais abrangente, partindo seqiiencialmente
para niveis cada vez mais especificos. A ado¢ao de niveis
proporciona aos analistas uma visao da organizacao sob
um prisma determinado, o que lhes possibilita compreen-
der as formas diferenciais de cada um perceber a comple-
xidade de um mesmo objeto — a organizagao.

Essa complexidade é abarcada também, pelo fato de
os niveis inter-relacionarem-se de forma dinamica. Essa
inter-relacao dinamica faz com que as realizagdes estabe-
lecidas nos niveis inferiores dependam estreitamente das
definidas nos niveis imediatamente superiores. Assim, as
realizacGes possuem aspectos diferenciais de generalidade
dependendo do nivel em que sao estabelecidas.

Ressalta-se que, embora Gilbert (1978) realize analises
do nivel filoséfico ao nivel logistico, ele enfatiza a aplica-
cao da Matriz de Decisées (quadro 2) na maioria de suas

consultorias. Isso ocorre, sequndo o autor, em virtude das
dificuldades de obtencao de dados nos niveis filosofico e
cultural e do suficiente conhecimento de analises no nivel
logistico. Assim, no presente estudo. o laboratério sera
analisado adotando-se tal matriz.

Como pode ser visto, a Matriz de Decisbes tem suas
colunas compostas por estagios e suas linhas por niveis de
analise (ou abrangéncia). Inicialmente, serao apresenta-
dos os trés estagios de cada nivel e, a seguir, as especifici-
dades de cada um deles.

Os estagios da matriz de decisdes

Os modelos de realizacdes esperadas (estagio A,
representado pela primeira coluna do quadro 2) identifi-
cam as realizacées esperadas pela organizacao, bem como
os principais requisitos para avaliar o alcance delas e, ain-
da, identificar o desempenho exemplar. Isso é feito usan-
do-se o0 Modelo de Tarefa (quadro 3).

O Modelo de Tarefa — unidade basica da andlise do
desempenho — consiste em uma representacao ideal do
que o trabalho deve ser. Esse ideal deve ser baseado em
padrbes externos e confidveis — o exemplar.

Quadro 2
Matriz de Decisoes
Estagios A B C
Modelos de Medidas de Métodos de
Realizagoes Esperadas Oportunidade Aperfeicoamento
Modelos de Organizagao Andlise de Parametros Programas e Politicas
- * Objetivos culturais da organizagao  « Medidas de pardmetros * Programas ambientais (dados,
2 * Missoes principais 4 4 * PIPs instrumentos e incentivos)
S * Qualidades exigidas e unidades » Stakes * Programas pessoais (conhecimento,
* Padroes exemplares + Papéis criticos selecéo e recrutamento)
* Programas gerenciais
Modelos de Trabalho Avaliagéo do Trabalho Estratégias de Trabalho
g *Metadotrabalho » Medidas de desempenho * Sistemas de dados
2 * Responsabilidades principais * PIPs s Programas de treinamento
= * Qualidades exigidas e unidades » Responsabilidades criticas * Esquemas de incentivos
i « Ergonomia
» Selecdo
* Recrutamento
Modelo; de Tarefa Andlise de Tarefas Instrumentos Téticos
* Responsabilidades de tarefas * Medidas de desempenho ou * Feedback
* Principais deveres observagao * Roteiros (orientagao)
* Responsabilidades principais e * PIPs * Treinamento
unidades » Deficiéncias especificas * Reforcamento
* Padroes exemplares « Custos de programas . efc.

Fonte: Traduzido de Gilbert (1978) por Flauzino (1991).
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Quadro 3
Modelo de Tarefa

Padroes

Fonte: Adaptado de Praxis Corporation (s/d).

A coluna 1 do Modelo de Tarefa descreve as realiza-
coes esperadas. Estas sdo determinadas de acordo com
as seguintes regras:

e descreva resultados e nao comportamentos, ou seja,
produtos do trabalho e nao como o trabalho é feito;

» utilize o verbo no passado para identificar a criacao de
um produto ou resultado;

» diferencie realizagcdes de sub-realizacées, agrupando as
sub-realizacbes dentro de categorias (realizacoes);

® ao definir realizacdes nao observe o executor fazendo o
trabalho, mas sim o produto criado por ele (Gilbert,
1979).

O exemplar deve ser observado e
entrevistado para descobrir-se as causas
do seu melhor desempenho em relacao
aos outros executores.

Na coluna 2 do quadro 3 sao relacionados os requisi-
tos das realizacoes esperadas. Eles sao as dimensées utiliza-
das para medi¢ao e avaliagao das realizacbes, sendo classifi-
cados de acordo com o constante no quadro 4. As realiza-
¢Oes devem ser identificadas antes dos requisitos e estes de-
vem ser passiveis de variacdes significantes. Alem disso, existe
apenas um ou dois requisitos relevantes, cujas medidas de-
vem ser também relevantes e facilmente expressas.

Assim, a partir do estabelecimento dos requisitos para
avaliar o alcance das realizagdes esperadas, faz-se neces-
sario encontrar medidas que possibilitem indicar o na-
mero de vezes que o desempenho pode ser melhorado
em cada requisito, quando em confronto com o desempe-
nho exemplar.

Gilbert (1979) afirma que todos os desempenhos podem
ser medidos, desde que sejam selecionadas as maneiras mais
adequadas para fazé-lo. Para ele, boas medidas sao criadas
a partir da identificacao de caracteristicas especificas a se-
rem medidas e da escolha das mais relevantes. Aléem disso,
deve-se produzir uma unidade de medida pratica para cada
caracteristica selecionada para medicao.

Na coluna 3 do quadro 3 esta relacionado o desem-
penho exemplar, o qual se refere ao nivel de desempe-
nho esperado do sistema ou do executor e que deve ser
mais eficiente do que a maioria dos desempenhos dos exe-
cutores.

O exemplar deve ser observado e entrevistado para
descobrir-se as causas do seu melhor desempenho em re-
lacdo aos outros executores. De acordo com Gilbert
(1979:14), os exemplares “... freqiientemente usam pro-
cedimentos diferentes para trabalhar, (...) autogerenciam-
se, (...) ttm um conceito ou uma teoria de trabalho dife-
rente, (...) transformam o melhor entendimento de uma
teoria em diferentes procedimentos, (...) e, o0 menos fre-
qiiente, o exemplar pode simplesmente ter mais habilida-
des basicas do que outras pessoas”.

Um Modelo de Funcao — uma versiao do Modelo de
Tarefa — é feito descrevendo-se as realizacées da funcao
e adotando-se os mesmos principios basicos do Modelo
de Tarefa (passa a descrever uma funcdo — um conjunto
de tarefas — em vez de uma tarefa tnica).

Outra matriz derivada da Matriz de Desempenho é a
Tabela de Desempenho (tabela 1), a qual & uma continui-
dade do Modelo de Tarefa. Assim, nela sao acrescentados
o valor ou o custo do desempenho real, o PIP e os riscos/
lucros, os quais se constituem nas medidas de oportunida-
de da Matriz de Desempenho e da Matriz de Decisées (se-
gunda coluna do quadro 2).

As medidas de oportunidade (estagio B) consistem
na indicacdo do niimero de vezes que o desempenho pode
ser melhorado quando em confronto com o desempenho

Quadro 4
Categorizagdo de Requisitos

Fonte: Traduzido de Gilbert (1979) por Hoebert (1991).
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Tabela 1

Tabela de Desempenho

Padroes

(2) @) )

Valor ou Custo do Desempenho Real

(5) (6)

e Unidade Nimero de ;
R;:'E;%‘;es Requisitos Deéf;?elg?o Des_?imizinho de Valor Pessoas ou Total PIP H%gkggm
P 2 P P ou Custo Transacoes
Fonte: Traduzida de Gilbert (1978) por Milani (1988b).
exemplar, ou seja, elas sdo a quantificacao dos diferentes Quadro 5

tipos de medidas selecionadas e categorizadas no estagio
anterior (A).

As medidas de oportunidade nos niveis politico, estra-
tégico e tatico sao avaliadas por meio dos PIPs e dos im-
pactos econdmicos. Segundo a Praxis Corporation (s/d),
o potencial para melhorar o desempenho (PIPY) & uma
funcao da probabilidade do desempenho ser melhora-
do e do impacto econémico que as mudancas tém so-
bre a organizacao. Tais medidas pressupdem que os de-
sempenhos e nao as pessoas sao incompetentes e que os
desempenhos mais incompetentes sao os mais faceis de
ser aperfeicoados devido a grande disparidade entre eles e
o desempenho exemplar.

E virtualmente impossivel reduzir PIPs para o valor 1,0
— alguém sempre descobrira maneiras melhores de fazer
algum trabalho. Um grande PIP indica alguém desempe-
nhando melhor do que a média dos executores. Os PIPs
mostrarao areas de desempenho com oportunidade para
melhorar (PIPs superiores a 1,1) e os impactos econo-
micos (stakes) mostrardo a importancia desses PIPs para
a organizacao, ajudando a priorizar os problemas a solu-
cionar — atua-se onde os riscos sao maiores, mesmo que
o PIP pareca insignificante.

Os métodos de aperfeicoamento (estagio C, re-
presentado pela terceira coluna do quadro 2) consistem
em indicacoes das intervencdes que o analista deve suge-
rir e acompanhar em cada nivel. As pistas para a sele¢ao
dessas intervencoes resultam da comparacao entre os
Modelos de Realizacdes Esperadas e as Medidas de Opor-
tunidade, aliada a uma investigacao minuciosa das razées
pelas quais o exemplar alcanca melhores resultados do
que o tipico.

A investigacao é realizada, inicialmente, com a en-
trevista dos membros da organizacao (quadro 5 — Ro-
teiro de Entrevista). Apés, é aplicado o questionario
relacionado ao Modelo de Engenharia Comportamental
(quadro 6) e o Probe Model (quadro 7) para os PIPs
classificados como de maior impacto, a fim de que se-
jam analisadas as causas das deficiéncias do desempe-
nho.

Roteiro de Entrevista

COLETA 1

Objetivo: deteccao das deficiéncias (tipo e extenséo)

Fontes potenciais de informagéo: executor

1. Como vocé ¢ avaliado?

2. Como vocé sabe se esta desempenhando corretamente?

3.Com que freqiiéncia vocé busca informagdes sobre o seu
desempenho?

4,Quais sao os itens utilizados para a avaliagao do seu
desempenho?

Fontes potenciais de informagéo: gerente ou supervisor
1. Descreva as maiores diferengas entre seu melnor funcionario

e outros.

2. Quais sa0 as falhas mais freqiientes dos novos empregados?

3. Existe alguém que faz sempre do jeito que vocé quer? Quem?
Quando? O que pode ter mudado desde entao?

4.Com que freqiiéncia isso representa um problema?

5. 1ss0 & um problema com todos 0s executores ou apenas com
alguns? (Pega interpretagdo dos atuais dados de desempenho.)

Fontes potenciais de informagéo: outros departamentos
1. Como pode uma pessoa nao entender o trabalho?
2.0 quanto isso é problema?

COLETA2

Objetivo: impactos ou valoragéo da deficiéncia

Fontes potenciais de informacéo: gerente ou supervisor/
outros deparlamentos

1.Como o fracasso de um funcionério na reahzagao de um
trabalho desejado afeta o seu desempenho (imediatamente e
a longo prazo)?

2. Como vocé sabe que o executor nao esté produzindo? (Diga o
que mostra isso a vocé.)

(Continua...)
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Quadro 5 (continuagao) Quadro 6
COLETA3 Questionério do Modelo de Engenharia
Comportamental

Obleﬁm' descricéo de -ta‘l"r"efa!fjm@éml" cao/missao e fealiia"g:'ﬁ"e's :
Problema Causa

Fontes potenciais de informagao: gerente ou supervisor 5 3
1. Quais s3o as responsabilidades do executor? Onde a resposta é NAO, hd necessidade £ 00
2.0 que vocé espera do executor? de agao corretiva B2 2
3. O gue diferencia um bom funcionario de um mau funcionario? : i
el T LESPECIIGALAO DO DESENPENHO
5. Descreva o melhor funciondrio que vocé jé teve e por qué. : desempenho? ' aao
Fontes potenciais de informagao: supervisor do usuario Qual? 2 E conhecido pelo executor? Qoo
1.0 que vocé espera do executor? =iz 3. E visto como razoavel e atingivel pelo oo
2.0 que diferencia um desempenho rico de um desempenho pobre executor? -

de um funcionario? 4. Ja foi atingido alguma vez? aaa

5. Sdo administrados consistentemente?

Fontes potenciais de informagdo: executor
1. Quais sao as suas responsabilidades basicas?
2. Quais sao as duas ou trés partes mais importantes da sua tarefa?

COLETA4

Objetivo: montar fluxograma

Fontes potenciais de informagao: executor

1. Descreva um dia tipico no seu trabalho.

2. Conte-me o que vocé faz e quais decisdes tem de tomar? :
3. Tempo:

3. 0 que pode sair errado? Que tipos de problemas vocé tem e o
que vocé faz com eles? a) A informagao é recebida no tempo certo?
Fontes potenciais de informagao: observagdes do executor bgmmsgmmam?
1. Desoreva o que vooé esté fazendo e por qué, . Quando? ") A informagio é sufcientemente
' i ' especifica? e

b) Facilmente interpretada pelo executor? Q1 Q0
c}Asmelhomstplorasnodesempenho aao
podem ser prewstas pelo executor? :

Objetivo: medidas do desempenho e fluxo de informacoes

Fontes potenciais de informagao: gerente ou supervisor

1, Coma vocé avalia o executor?

2. Que tragos especificos vocé procura?

3. Com que freqliéncia vocé busca essa informagao?

4, De onde vem essa informagao?

5.Como vocé distingue um bom funciondrio de um mau
funcionario?

Fontes potenciais de informagao: registro de desempenho

1. Esteja certo de que vocé sabe como ler o relatorio.

2. Consiga interpretagao dos dados e uma cdpia dos documentos:
que eles usam.

3. Quanto custa isso? b) Instrumentns & equipamentos?
4. Como e em que medida afeta produtividade, materiais, qualidade gwfﬂ"“a%?? Dados?
e controlador? l'mpor- ‘essoal
5. Quantas pessoas estdo abaixo do desempenho padrao? tancia &) Dinheiro?
6. Com que freqiiéncia isso acontece (parmdiﬁduofpordia, més, Risog/ 05 procedimentos da tarefa séo aoo
e Luero mmemmmo
7. Quanto vocé acha que poderia economizar em um ano se esse: sy
problema fosse solucionado? 1.0 executor conhece como desempenhar oog
8.Vocé pode relacionar prioridades para a corregdo das aagao desejada?
deficiéncias? * Identifique as atuais conseqléncias para:
- desempenho desejado;
Fonte: Traduzido de Praxis Corporation (s/d) por Flauzino (1991). F;ﬁfzfmﬁ:;:h(: é%%ﬁf;uado.
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Quadro 7

Probe Model — Localizacdo de Deficiéncias do Desempenho

Questoes sobre o Suporte Ambiental do Individuo

A - Dados Direcionais. _ i IS s i

1, Existem dados suficientes e realmente acessiveis que orientam uma pessoa a desempenhar bem?
2. Eles a0 precisos? T v Sl il il |

3. Eles sao livres de estimulos confusos (informagdes contraditorias que nao permitem ao individuo ter certeza de algo)?

4. Eles sdo 140 excessivos que ao invés de auxiliar acabam por dificultar o desempenho?

5. Eles realmente so importantes para o bom desempenho?

6. Sao bons exemplos (avaliaveis)? | A __ _

f sr.ea.azl0 padroes de desempenho claros, mensuraveis e comunicaveis de tal forma que as pessoas sabem bem o que se espera que elas

izem?

8. Os padroes podem ser vistos como alcancaveis?

- Procedimentos : ] : : |
1, 0s procedimentos sao eficientes e projetados para evitar passos desnecessdrios e desgaste emocional?
2. Eles séo baseados em métodos seguros? L e T (g
3, Eles sao apropriados para a tarefa e para o nivel de habilidade do executor?

4, Eles sao livres de monotonia?

E - Recursos RN ERR s, e
1. Os materiais, 0s suprimentos e a assisténcia séo adequados para fazer-se bem o trabalho?
2, Eles séo fabricados de forma a facilitar o trabalho? .

3. As condicoes ambientais fornecem conforto e evitam interferéncias desnecessarias?

Questdes sobre o Repertério Comportamental do Individuo

A - Conhecimento e Treinamento sl
1. Os executores compreendem as consequéncias ¢ : ' penho inadequado?
2. Eles compreendem o que & essenci esemp! agem adequada dele ao desempenhar suas tarefas?
3 s & bonespoas , _ g _
4. Eles possuem base suficiente
5. Eles tém experiéncia e especializag
6. Eles sempre tém experiéncias ao
7. As tarefas facilitam a avaliag

C - Motivos

1. Os executores tém desejo (vontade) de produzir quando entram no trabalho?
2. Seus motivos persistem, isto &, superam a alta rotatividade?

Fonte: Traduzido de Praxis Corporation (s/d) por Hoebert (1991).
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O questionario do Modelo de Engenharia Comporta-
mental e o Probe Model foram construidos com base nos
pressupostos do Modelo de Engenharia Comportamental.
Esse modelo consiste em um sistema para criar ou aper-
feicoar a competéncia por meio do aumento da eficiéncia
do comportamento. Ele pressupde que a competéncia hu-
mana resulta da interacdo do repertério comportamental
com o suporte ambiental e organiza dados empiricos, classi-
ficando diferentes maneiras de observar o comportamento.

Baseando-se no modelo skinneriano, o comportamen-
to & composto por trés aspectos: “o individuo responde
(R) a uma informacéao que diz o que fazer (SP) e é reforca-
do pela acao (SR)” (Milani, 1988c:149). Em seguida, cada
um desses aspectos é analisado em termos de repertério
da pessoa e do ambiente de apoio. As variaveis comporta-
mentais R, SP e SR compdem as trés colunas do Modelo
de Engenharia Comportamental (quadro 8) e podem ser
analisadas sob dois aspectos: suporte ambiental e reperto-
rio comportamental. Assim, as variaveis comportamen-
tais relativas ao suporte ambiental sio dados, instrumen-
tos e incentivos e as relativas ao repertério comportamen-
tal sio conhecimento, capacidade de resposta e moti-
vos.

Os dados permitem ao individuo saber 0 que e como
fazer, informacoes essas obtidas no ambiente organiza-
cional. Os instrumentos servem de controle adequado
do ambiente de trabalho, a medida que sdo planejados
para adaptacao a fatores humanos e estao disponiveis no
ambiente, fornecendo condi¢des favoraveis ao desempe-
nho. Os incentivos constituem o suporte motivacional
ambiental para o desempenho. As conseqiiéncias po-
sitivas do comportamento devem estar disponiveis para
assegurar competéncia: dinheiro, reconhecimento, pro-

moc¢ao, prémios, oportunidades para o desenvolvimento
na carreira etc.

Outro aspecto da informacao refere-se ao conheci-
mento — habilidades exibidas pelo executor necessarias
para a realizacao das tarefas. Parte dessas habilidades pode
ser adquirida por treinamento. No entanto, por causa do
seu alto custo, deve-se planeja-lo com base nas realiza-
¢oes esperadas e limita-lo a um programa pratico de ins-
trucoes. Assim, ele podera mudar comportamentos, pre-
parando pessoas para desempenhar padrées especificos
de trabalho. A capacidade de resposta consiste na
compatibilizacao entre as exigéncias fisicas e perceptuais
necessarias para realizar o trabalho. Em um processo sele-
tivo, deve-se testar e medir os preditores sensérios-moto-
res utilizando testes especificos vinculados as realizages
necessarias para trabalhos especificos. Os motivos inclu-
em a atitude do executor em relacéo ao trabalho. Isso con-
duz a afirmacao de que, além dos incentivos (suporte am-
biental), o individuo deve concordar em trabalhar para
conseguir os incentivos disponiveis e contingentes ao de-
sempenho exigido.

A seqiiéncia sugerida por Gilbert (1978) e Wedman &
Wedman (1985), para diagnosticar de forma direta as cau-
sas das deficiéncias do desempenho, pode ser vista na nu-
meracao situada no quadrante superior direito das células
do quadro 8. Adotando-se essa seqiiéncia, tem-se a maneira
mais valiosa e facil de melhorar o desempenho com o custo
mais baixo. Assim, para lidar-se com os motivos, deve-se as-
segurar que todos os outros componentes de maior impacto
e custos mais baixos ja foram melhorados.

Apébs analisar os trés estagios da Matriz de Desempe-
nho e de matrizes derivadas e instrumentos nelas utiliza-
dos, sera feita a analise dos niveis da Matriz de Decisées.

Quadro 8
Modelo de Engenharia Comportamental

Contingéncias do
Comportamento

SD

Enfoques do

Comportamento WHormagho

R SR

Instrumentacao Motivacao

Dados M nstrumentos /4 S gentivos @
* Especificagéo * Ferramentas * Monetarios
Suporte Ambiental * Equipamentos * Nao-monetérios
+ Recursos R
Conhecimento  (4)  Capacidadede Resposta  (5)  Motivos (6)
Repertério Comportamental * Treinamento * Selegéo » Capacidade de ser reforgado

Fonte: Milani (1988c)
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Os niveis da matriz de decisées

Como afirmado anteriormente, os niveis de analise sao
também denominados niveis de abrangéncia. Isso decorre
da amplitude de cada um de seus componentes.

No nivel politico (primeira linha do quadro 2), as rea-
lizacdes esperadas referem-se as missoes da organizacao
que conduzem a obtencéo de objetivos culturais especifi-
cos e definem o proposito basico da instituicao.

Para que as realizacoes se caracterizem como missoes,
Gilbert (1978) estabelece que elas sejam submetidas ao Tes-
te ACORN (quadro 9). Esse teste &€ composto por cinco ques-
tdes que especificam as qualificagbes necessarias para a ca-
racterizacao das missdes organizacionais. Portanto, para que
a verdadeira missao seja realmente identificada e formu-
lada de maneira a ser facilmente entendida, ela deve conse-
guir responder afirmativamente a todas as questes do
Teste ACORN. Ademais, atente para o fato de que as mis-
soes das instituicées sdo em nimero maximo de duas.

Quadro 9
Teste ACORN

Questoes

N~ Pode ser medida e expressa em nimeros?

Fonte: Milani (1988b)

As medidas de oportunidade do nivel politico refe-
rem-se as medidas de desempenho relacionadas ao lu-
cro/risco (stakes). As diferencas entre as medidas do
desempenho exemplar e tipico mostram o impacto das
deficiéncias sobre a organizagao e o valor economico a
ser obtido com a melhora delas.

Os métodos de aperfeicoamento no nivel politico
sao programas correspondentes a métodos de planeja-
mento para corrigir as deficiéncias dos desempenhos dos
executores ou de um trabalho especifico, os quais devem
incorporar as politicas da instituicao.

No nivel estratégico (sequnda linha do quadro 2), as
realizacbes esperadas sao constituidas pelas descrigoes das
responsabilidades e dos papéis dos membros da insti-
tuicao. Estratégias e planejamentos estabelecidos nesse
nivel conduzirao a execucao das missoes instituidas no ni-
vel politico.

As medidas das deficiéncias no nivel estratégico rela-
cionam-se, estreitamente, as responsabilidades dos traba-
lhos-chave ou aos papéis criticos na organizacao. Medin-

do-se o desempenho e confrontando-o com as responsa-
bilidades, estima-se o valor perdido quando nao execu-
tadas ou o valor ganho com a sua realizacao.

O método de aperfeicoamento, nesse nivel, consiste
no planejamento de estratégias de trabalho (sistema de
informacao, planejamento de treinamento, incentivos etc.),
as quais sustentam a execucao dos programas estabeleci-
dos no nivel politico.

No nivel tatico (terceira linha do quadro 2), as realiza-
cbes esperadas referem-se aos deveres (ou obrigages) a
serem executados, métodos a serem implementados e acoes
a serem feitas para alcancar-se as responsabilidades estabele-
cidas no nivel estratégico.

As medidas no nivel tatico ajudam a determinar no que
se deve investir e o quanto custam essas mudancas, proje-
tando-se uma anélise da extensao e da natureza dos custos.

Nesse nivel, os métodos de aperfeicoamento consis-
tem em identificar os comportamentos a serem mudados,
os instrumentos necessarios para isso e o valor dos cus-
tos dessas mudancas.

Como objetivo especifico pretendeu-se, ainda, avaliar
a mudanca ocasionada pelo fornecimento de informacao
as pessoas envolvidas no nivel politico, ja que Gilbert afir-
ma que muitos problemas dos niveis abaixo desse podem
ser resolvidos quando alguma medida, especialmente infor-
macional, é adotada nele.

Apresentada a tecnologia do desempenho, juntamen-
te com seus principais instrumentos, no topico a seguir
descrever-se-a a metodologia aplicada ao estudo de um
laboratério de analises clinicas.

METODOLOGIA
Sujeito

O estudo foi realizado em um laboratério de anélises cli-
nicas de uma instituicao hospitalar universitaria que dispoe
de 400 leitos e de uma &rea construida de aproximadamen-
te 86 mil metros quadrados. O laboratério é guiado pelos
trés objetivos basicos da instituicao: assisténcia a satide, en-
sino e pesquisa. Sua missao é dar apoio ao diagnostico e ao
tratamento para influir em sua rapidez e precisao.

O laboratério funciona como dois laboratorios auténo-
mos: o de emergéncia (24 horas por dia) e o de rotina (12
horas por dia).

A escolha do sujeito foi baseada na necessidade insti-
tucional de um trabalho de diagnéstico devido as acelera-
das mudancas administrativas.

Instrumentos

Foram utilizados instrumentos propostos por Gilbert
(1978): a Matriz de Decisées, o Modelo de Tarefa, a Tabe-
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la de Desempenho, o Questionario do Modelo de Enge-
nharia Comportamental, o Teste ACORN e o Roteiro de
Entrevistas (quadro 5) para detectar-se as deficiéncias ou
os problemas especificos do desempenho. Essa identifica-
cao foi feita confrontando-se os dados obtidos por meio
de entrevistas, observacoes e analises documentais, a fim
de verificar se todos os dados apontavam para os mesmos
problemas.

Procedimentos

No nivel politico, a finalidade basica do laboraté-
rio foi definida com a utilizacao de bibliografia especializa-
da (Prohasa, 1987; Gongalves, 1989; Quaglia, 1981a;
Quaglia, 1981b), analise de documentos oficiais, observa-
cdes e entrevistas com peritos de dois laboratérios. A se-
guir, tal finalidade foi submetida ao Teste ACORN e elabo-
rou-se um “Modelo para o Servico de Patologia Clinica”
(Modelo de Fungdes) — o qual foi submetido & avaliacao
de peritos para verificar se ele continha todas as atividades
pertinentes aos laboratorios de analises clinicas.

Os requisitos foram identificados por intermédio de
entrevista com a chefia de todos os laboratérios do hos-
pital analisado. Para a escolha do exemplar foram en-
trevistados experts em administracao hospitalar e consul-
tado documento oficial (Ministério da Educacéo e Cultu-
ra, 1989).

Os PIPs, riscos e impactos significativos foram
detectados entrevistando-se as chefias do laboratério e
analisando-se o exemplar. Na seqiiéncia, o Questionario
do Modelo de Engenharia Comportamental e o Probe
Model foram aplicados para definir-se os métodos de aper-
feicoamento.

No nivel estratégico, por meio de pesquisa docu-
mental, entrevistas com executores e observacées, foram
descritas as estratégias e os planos para executar a
missao estabelecida no nivel politico pela identificacao e
analise das realizagdes esperadas. Para tanto, foi cons-
truido um modelo listando as responsabilidades e fun-
¢oes envolvidas em cada tarefa dos membros da institui-
¢ao. A sequir elas foram categorizadas sob uma denomi-
nacao geral.

Posteriormente foram definidas as dimensées rele-
vantes requeridas para executar as realizacdes, por meio
de entrevista com os executores das tarefas. A determina-
cado do padrao exemplar foi realizada por intermédio de
entrevistas com a chefia geral e os chefes de setores do
laboratério exemplar, os quais indicaram e descreveram
os melhores desempenhos da histéria do laboratério.

As medidas foram obtidas por consultas a documen-
tos oficiais e observacao do desempenho de cada execu-
tor. O PIP, o potencial e o impacto do PIP foram analisa-
dos com a chefia do laboratério, identificando-se os PIPs

que causariam maior impacto no laboratério e/ou na or-
ganizacao.

Pela aplicagao do Modelo de Engenharia Comporta-
mental e do Probe Model foram analisadas as variaveis
que afetavam o desempenho e suas conseqiiéncias positi-
vas e negativas.

Uma tabela de estratégias foi montada para realizar
os programas sugeridos no nivel politico. Nela foram
recomendadas solucbes para melhorar o desempenho de
acordo com as maiores causas das deficiéncias. Requisitos
com PIPs significativos e de grande impacto foram esco-
lhidos para ser trabalhados no nivel tatico.

No nivel tatico foi elaborado um modelo com os
deveres mais amplos de cada realizacao formulada no ni-
vel anterior. A sequir, chefes e funcionarios deram suges-
toes para o modelo proposto. O exemplar foi observado
e analisado, sendo utilizados os dados do melhor executor.
Os dados do desempenho real foram coletados por meio
de consultas a documentos oficiais, registradores do pro-
duto do trabalho ao final do dia e médias de ocorréncias
dos fatos relatados pelos executores. O calculo da média
do desempenho foi usado no célculo do PIP e no restante
da construcéo da Tabela de Desempenho. Consecutiva-
mente, foram analisadas as deficiéncias nesse nivel.

Por meio do Modelo de Engenharia Comportamental
e do Probe Model foram avaliadas as causas das maiores
deficiéncias, determinando-se para cada uma delas as va-
riaveis reguladoras do desempenho do executor por meio
da andlise das conseqiiéncias. Entao, montou-se a tabela
de instrumentos taticos contendo os métodos de melho-
ria para cada deficiéncia.

Por dltimo, analisou-se o que poderia melhorar o de-
sempenho em cada um dos niveis, utilizando-se a infor-
magcao sob a forma de direcdes a serem seguidas.

RESULTADOS

No nivel politico, a finalidade basica do laboratério —
apoio (ao diagnéstico e ao tratamento) realizado — foi
submetida ao Teste ACORN (quadro 9) para verificar se
ela era uma verdadeira missao e se se coadunava com os
objetivos da instituicao a qual o laboratério pertencia. Co-
mo todas as respostas foram afirmativas, provou-se que
ela se caracterizava como tal (quadro 10).

A seguir foram construidos dois fluxogramas de tarefas
mostrando o sistema de funcionamento e de rotina de exa-
mes do laboratério analisado.

Foi construido, também, o Modelo de Fungées englo-
bando os niveis politico, estratégico e tatico (quadro 11).
Note que apenas a realizacao critica para a competéncia
do laboratério — realizacao de exames — foi utilizada na
analise. As outras realizacdes sao apenas suporte para a
execucao da realizacao principal.
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Quadro 10
Teste ACORN Aplicado

Missdo: Apoio (ao Diagndstico e ao Tratamento) Realizado

Questoes Respostas

A Sim — E um produto que sempre pode ser visto por meio de estatisticas realizadas mensalmente e pela ajuda dada na
determinagao do diagndstico e no conseqiiente tratamento do paciente.

C Sim — O pessoal do laboratério tem maior controle do que qualquer outro por causa do apoio ao diagndstico e ao tratamento
que depende basicamente dele.

0 Sim — Esse é 0 objetivo mais importante de qualquer laboratério de andlises clinicas.

Sim— Porque isso é o esperado do laboratério para que ele esteja bem integrado ao hospital e, portanto, conciliando-se
com 0s outros objetivos da instituicao.

N Sim— Pode ser medida em quantidade, qualidade e custos por meio de documentos oficiais, observaces e entrevistas.

D

Quadro 11

Modelo para o Servigo de Patologia Clinica — Niveis Politico, Estratégico e Tatico

MISSAO: Apoio (a0
Diagnéstico e
ao Tratamento)
Realizado
(Nivel Politico) Realizagdes dos Funcionarios
(Nivel Tético)

Realizacoes do
Servico de Patologia
Clinica

Médicos Patologistas
Auxiliar Administrativo
Augxiliar Operacional
de Servigos Diversos
Agente Administrativo

Laboratoristas

Subchefia
Bioquimico
Técnicos

Exames planejados
Equipamentos e materiais de consumo mantidos
Materiais coletados
Materiais distribuidos
Exames Procedimentos auxiliares executados
Realizados Materiais examinados
Resultados analisados
Resultados registrados
Controle de qualidade efetuado
Resultados encaminhados
Estatistica elaborada
Escala de férias/turnos elaborada
Pessoal Problemas solucionados
Administrado | Subordinados orientados
Avaliacdo de desempenho executada
Documentos datilografados
Servicos Documentos encaminhados
Administrativos | pessoal encaminhado
Executados | Manutengao de equipamentos providenciada
Materiais de consumo controlados
_ Ocorréncias de doencas registradas
Pesquisas Doengas selecionadas
Desenvolvidas Estudos efetuados

Nivel Estratégico
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A identificacao do desempenho exemplar obedeceu a
trés critérios: realizar maior niimero e diversidade de tipos
de exames, autogerindo-se; menor custo médio dos exa-
mes por dois trimestres consecutivos (Ministério da Educa-
¢ao e Cultura, 1989); o exemplar considerar requisitos
criticos desprezados pelo tipico. Assim:

* o nlimero médio de exames por ano foi de 42.719 no
exemplar e 20.914 no tipico, sendo que no exemplar
50% desses exames eram de natureza bioquimica e no
tipico apenas 39%. Todavia, o exemplar e o tipico pos-
suiam a mesma quantidade e o mesmo tipo de equipa-
mento bioquimico computadorizado com igual capaci-
dade de producao. A diferenca béasica entre eles era: no
exemplar os equipamentos eram usados conjuntamen-
te, enquanto no tipico eles eram usados um de cada vez.
O exemplar utilizava os equipamentos de forma mais
eficiente;

* o niimero meédio de dias decorridos entre a consulta e o
inicio da realizacao dos exames era de 27 dias no tipico
e de 1 dia no exemplar. Isso ocorria devido a rapidez de
execucao dos exames de hematologia no exemplar —
este possuia equipamentos mais sofisticados e maior
niimero de horas/homem trabalhadas no setor. Enquanto
o exemplar realizava 25% dos exames na area de hema-

tologia (11.805 exames por més), o tipico realizava so-
mente 10% (2.097 exames por més);

e 0 exemplar possuia 16 tipos de controles de qualidade e
o laboratério analisado s6 os tinha em numero de 9.
Ademais, 30% dos controles de qualidade do exemplar
eram feitos por outras instituicoes (Sociedade Brasileira
de Patologia Clinica — SBPC — ou Sociedade Brasilei-
ra de Analises Clinicas — SBAC'?). O tipico s6 usava
trés controles de qualidade realizados por apenas um
outro laboratério.

Os requisitos relacionados & missao — taxa, prazo e
precisao — foram transformados, respectivamente, nas
medidas: nimero médio de exames por ano, rotatividade
de exames e nimero de controles de qualidade utilizados
no mes.

Na tabela 2 percebe-se que os maiores impactos
foram os relacionados aos requisitos prazo e precisao.
Em termos monetéarios, o hospital deixa de faturar, res-
pectiva e aproximadamente, R$ 735.000,00 e R$
389.999.999,00. Existem, também, implicacées mais
sérias: colocar em risco a vida humana em virtude de tra-
tamentos inadequados que se baseiam em resultados de
confiabilidade reduzida. O PIP mais alto (27.0), com im-

Tabela 2

Tabela de Desempenho para o Laboratdrio — Nivel Politico

w
(1]
=
@
-
[+
=N
7]
1]
w
@
=]
o
[
L
w©
1]
o«

Requisito/
Desempenho
Exemplar
Desempenho
Unidade de

Valor/Custo (RS)

Valor ou Custo do Desempenho Real

Risco/Lucro

Stakes

Nimero de Pessoas
ou Transagoes

Total (RS$)

i y Taxq * R$ 735.000,00

L2 Nimero Médiode  47.219 20.914 2,25 12 meses  564.000,00 2,4 * Redugao de consultas,

8 - Exames por Més internacdes e altas

S N

23

5’ E Prazo * RS 389.999.999.00

i_‘_..! -g Rotatividade 1 dia 27 dias 1.570.000,00 365dias 14.999.999,00 27,0 e Sobrevivénciada

e g dos Exames* organizagao

° =

28

=i = S * Confiabilidade reduzida

o

< Precisdo + Tratamento inadequado

Numero de 16 9 " ir A4 1@ S Imagem da organizacao

CQ** no Més g e

comprometida

Notas: * Refere-se ao nimero médio de dias entre o inicio da consulta e o inicio da realizagdo dos exames.

* CQ = Controle(s) de Qualidade.
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pacto também alto, foi o relativo ao prazo — além do
valor monetéario nao ganho, ha o risco de comprometer a
sobrevivéncia do hospital. Isso porque o tratamento retar-
dado do paciente pode afastar as pessoas do hospital, le-
vando-o a ter prejuizos progressivos até se tornar inviabili-
zado.

O grande impacto do prazo esta muito relacionado a
taxa e a precisao. A reducdo do prazo de execucao dos
exames esta diretamente relacionada & quantidade de exa-
mes, sem que a precisao deles seja comprometida.

A precisao, apesar do pequeno PIP (1,8), possui im-
pacto altissimo. A confiabilidade reduzida dos exames pode
conduzir a tratamentos inadequados dos pacientes, a afas-
tamentos do hospital (reducdo do nimero de consultas e
conseqiiéncias interligadas) ou, ainda, a 6bitos. Por conse-
guinte, o hospital nao cumprira o objetivo de manter a
saude dos pacientes.

O laboratério analisado neste artigo deixa de ganhar
R$ 735.000,00¥. Todavia, a produtividade seria aumen-
tada ao nivel do exemplar se fossem adquiridos equipa-
mentos com valor em torno de R$ 481.250,00. Além de
deixar de ganhar R$ 735.000,00, o aumento do prazo
para retorno de consulta reduz o nimero de consultas,
internacdes e altas e da rotatividade de leitos, o que gera
queda no faturamento do hospital.

Na tabela 3 encontra-se sumarizada a analise de dados
no nivel politico, apés aplicados o Questionario do Mode-
lo de Engenharia Comportamental e o Probe Model.

As recomendacoes dadas estao resumidas a seguir, de
acordo com as maiores causas das deficiéncias:

e informar a chefia do laboratério as metas atingiveis e
possiveis (desempenho exemplar), o que lhe possibilita-
r4 estabelecer e comunicar padroes aos seus funciona-
rios, relacionando-os as metas almejadas;

e informar as chefias as formas alternativas de analise dos
dados disponiveis, utilizando-os para o planejamento da
produtividade e dos controles de qualidade a serem usa-
dos. Redistribuindo o pesscal, revendo o funcionamen-
to laboratorial e delegando responsabilidades, pode-se
conseguir maior produtividade e reducao de dias para a
realizacao de exames. Outra medida seria adquirir equi-
pamento de hematologia e rever a utilizacao de equipa-
mentos existentes;

e informar & chefia sobre o padrao em relacao aos tipos e
freqiiéncias de utilizacdo dos controles de qualidade, o
que propiciara o conhecimento das condicoes necessa-
rias ao pleno funcionamento do laboratério.

No nivel estratégico, o estabelecimento do exem-
plar foi feito com base em quatro critérios:

* 0 exemplar usava 16 tipos de controles de qualidade,
em média 19,56 vezes por més, enquanto o tipico utili-
zava 9 tipos, em média 7,88 vezes por més;

* 0 exemplar enviava amostras de material para avalia-
¢ao, da SBPC ou da SBAC, 94 vezes por més, enquan-
to o laboratério analisado nao o fazia;

¢ 0 exemplar produzia 7 exames por hora trabalhada,
enquanto o tipico produzia s6 4,6 exames;

e 0 exemplar realizava 529 tipos de exames, ao passo
que o tipico s6 fazia 95 tipos.

Tabela 3

Tabela de Andlise no Nivel Politico — Programas para Corrigir as Deficiéncias no Laboratério

A. Modelos

Realizacdo:
Apoio (ao Diagnéstico e
ao Tratamento) Realizado

NUmero Médio de Exames por Més
faturamento

B. Medidas

Impacto do PIP

PIP=2,4 — Potencial para aumentar o

C. Metodos

Programas

* Revisdo de politicas de atendimento

* Delegacao de responsabilidades

* Melhor sistema de feedback sobre o
desempenho e a meta almejada

* Planejamento de potencial de produgéo
para atender a demanda

Rotatividade dos Exames PiP=27,0 — Potencial para aumentar o
faturamento por meio da reducéo da
rotatividade dos exames

Numero de CQ por Més

PIP=1,8 — Potencial para fornecer apoio
confiavel

» Redugao da rotatividade dos exames
* Revisdo da distribuicao de pessoal e do
sistema de funcionamento laboratorial

* Aumentar tipos e freqtiéncia de controles
de qualidade
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A construcao da Tabela de Desempenho e da Tabela
de Analise nos niveis estratégico e tatico seque os mesmos
padrdes das construidas no nivel politico. Assim, a partir
daqui serdo fornecidos os dados, mas sem a apresentacéo
das tabelas por causa do grande espaco ocupado por elas.

No nivel estratégico ha grande deficiéncia no que se re-
fere aos exames realizados — o requisito classe nao é
executado, apesar de ele ser de vital importancia para a
confiabilidade dos resultados dos exames. O requisito volu-
me (PIP = 5,6) possui maior impacto, pois a mudanca do
PIP teria grande impacto sobre o nimero de consultas,
internagdes e altas (proporcionando aumento de faturamen-
to do hospital) e possibilitaria a instituicio autogerir-se. O
faturamento poderia crescer R$ 161.000,00 por ano, au-
mentando-se em 50% a producao de exames por hora. Isso
poderia ser feito com a aquisicio de equipamento moderno
de exames de hematologia® e com a contratacao de pes-
soal (custo aproximado de R$ 49.000,00 por ano).

As recomendacbes dadas no nivel estratégico estio
sumariadas a seguir:
¢ aumentar o nimero de controles de qualidade utiliza-

dos, baseando-se no exemplar;
¢ renovar o contrato com a SBPC ou a SBAC, para ter-se
controles de qualidade externos, oficiais e confiaveis, o
que protegeréa o laboratério contra acusacdes dos usua-
rios;
e redistribuir os funcionarios de acordo com o novo siste-
ma a ser implementado no laboratério (semelhante ao
do exemplar) e contratar pessoal para completar as ho-
ras/homem trabalhadas, a fim de dar apoio a tais mu-
dancas;
realizar todos os exames pagos pelo Sistema Unico de
Satde (SUS), a fim de cumprir a missao do laboratério.
Exames nao pagos pelo SUS deverao ser autorizados
pela diretoria e o material enviado para laboratérios
conveniados.

No nivel tatico foram analisadas apenas as realiza-
¢Oes executadas no nivel estratégico. Os requisitos estabe-
lecidos foram taxa, volume, prazo e classe. Os critérios para
determinar o exemplar foram os seguintes:
¢ 0 exemplar planejava a realizacdo de exames uma vez

por més. O tipico néo o fazia;

* o0 exemplar solicitava materiais 4 vezes por més e o tipi-
co uma média de 250 vezes por més (nimero de requi-
si¢bes checadas com o nimero de baixas de estoque
por dia);

® 0 exemplar possuia menor porcentagem de erro em
coletas feitas pelos pacientes (3% contra 3,4% do tipi-
co). Os valores foram estimados do percentual de mate-
rial inadequado para a execu¢io de exames pelo fato de
ter havido coletas nao adequadas (material contaminado
ou insuficiente, vasilhame inadequado, coleta errada etc.);

* 0 exemplar possuia 1% de equipamentos mal esteriliza-
dos e o tipico 3%. Foi calculada a quantidade de mate-
rial devolvido por estar mal esterilizado em relacdo a
quantidade total de materiais esterilizados;

¢ menor porcentagem de erros no exame de materiais
(0,1% do exemplar contra 1,3% do tipico), calculada
pela discordancia de resultados inter-laboratérios;

¢ 0 exemplar dava uma média de 15 cursos de atualizacao
por ano, o tipico somente um {controle de participacao
em cursos);

* 0 exemplar encaminhava 100% dos exames realizados
para os prontuérios dos pacientes e o tipico encaminha-
va 94%. O dado foi obtido dividindo-se o niimero de
resultados arquivados no proprio laboratério pelo ni-
mero de exames executados (estatisticas mensais);

* 0 laboratério exemplar gastava 10 horas (apés as 24 ho-
ras do Gltimo dia do més) e o tipico 48 horas para enviar a
estatistica do ntimero e dos tipos de exames realizados no
més. Os dados foram fornecidos pelos emitentes das fatu-
ras e pelo responsavel pelas estatisticas.

Como resultado geral, pode-se dizer
que os instrumentos se mostraram uteis
e adequados na identificacao dos
problemas quando usadas observagées,
entrevistas e analises documentais.

A area de maior impacto foi a de materiais exami-
nados (PIP = 13,0). Diminuir a porcentagem de erros no
exame de materiais de 1,3% para 0,1% resultara em pre-
cisdo aumentada, reducdo de exames a repetir e, conse-
giientemente, tratamentos adequados e mais rapidos. Alem
disso, a satisfagao dos usuéarios sera elevada, a imagem do
hospital melhorada e o nimero de pacientes aumentado,
gerando-se maior nimero de consultas e altas. Serdo evi-
tados, ainda, questionamentos sobre a qualidade dos exa-
mes. O alto PIP para equipamentos e materiais de
consumo mantidos reflete a falta de organizacéo do tra-
balho, havendo interrup¢des desnecesséarias para solicita-
¢Oes de materiais, as quais interferem diretamente na pro-
dutividade do laboratério.

O impacto para exames planejados era muito alto,
pois havia interferéncia direta em todas as areas de produ-
¢éo por causa de constantes interrupc¢ées do trabalho para
resolver questdes rotineiras que poderiam ser previstas.

Alto impacto foi estabelecido para resultados enca-
minhados ¢ estatistica elaborada (PIPs de 1,07 ¢ 4,8).
Mudar esses PIPs teria um impacto indireto na sobrevi-
véncia da organizagao, visto que seriam aumentados o
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ntmero de retornos de consulta e a rapidez de decisbes.
Isso possibilitaria maior arrecadagao com o aumento de
consultas, internagdes e altas (maior rotatividade dos lei-
tos) e satisfaria mais as necessidades dos usuarios dos ser-
vicos da organizagao.

Qutro impacto e risco significativos referem-se aos re-
sultados analisados — a nao atualizacdo em novos pro-
cedimentos e equipamentos pode resultar em qualidade e
produtividade reduzidas.

Apesar dos baixos PIPs (1,1 e 3,0) relacionados aos
materiais coletados e procedimentos auxiliares exe-
cutados, ha alto impacto uma vez que interferem, tam-
bém, na qualidade e na produtividade do laboratério, re-
quisitos indispenséaveis para a sobrevivéncia da organiza-
gao.

Os resultados da aplicacio do Questionario do Modelo
de Engenharia Comportamental e do Probe Model mos-
traram que a falta de planejamento esta ligada a falta
de feedback — tanto a chefia superior quanto os niveis
subordinados (chefia do laboratério, chefias de setores e,
posteriormente, de executores operacionais) nao sabiam
sobre os niveis aceitaveis de produtividade e qualidade.
Isso resulta em falta de designacao de responsabilidades e
de racionalizacao do trabalho, bem como em’ funciona-
mento ineficaz do laboratério. Sugere-se, assim, utilizar
sistemnas efetivos e reorganizar o funcionamento do labo-
ratério e dos fluxos de exames de acordo com o padrao
exemplar, como uma forma de direcao e um esforco para
definir e listar as responsabilidades dos trabalhadores.

Com esse objetivo, foram sugeridas reunides da chefia
do laboratério com o pessoal de cada setor, a fim de expli-
car a situacao do laboratério e notificar as alteragdes a
serem feitas e os padrdes de produtividade e qualidade a
serem atingidos.

Como resultado geral, pode-se dizer que os instrumen-
tos se mostraram uteis e adequados na identificacdo dos
problemas quando usadas observagdes, entrevistas e ana-
lises documentais. Conseqiientemente, eles apresentam
validade de constructo, distinguindo os dois grupos crite-
rios: desempenho exemplar (alto no constructo) e desem-
penho tipico (baixo no constructo).

DISCUSSAO E CONCLUSAO

O primeiro objetivo da pesquisa — verificar a aplicabili-
dade e a adequacao da tecnologia do desempenho & reali-
dade brasileira — foi alcancado. Isso pode ser verificado
em quatro aspectos basicos:

o foi de fAcil aplicagao;

e 0s processos de coleta de dados sugeridos pela Praxis
Corporation (s/d) foram suficientes para captar as infor-
macdes em nossa realidade, nao sendo necessarios pro-
cessos complementares;

« foi possivel obedecer os pressupostos tedricos em todas
as etapas de planejamento, coleta e analise de dados;

e o desempenho do laboratério foi aperfeicoado quando
comparados os desempenhos pré e pos-aplicacédo da
tecnologia.

Outros estudos realizados no Instituto de Psicologia da
Universidade de Brasilia (Milhomen, 1991; Hoebert, 1991;
Freitas, 1992) confirmam tal aplicabilidade a realidade bra-
sileira.

O objetivo de avaliar o nivel de mudanca ocasionado
pela informagao fornecida as pessoas envolvidas no nivel
politico da organizacao (onde se toma a maioria das deci-
sdes) foi atingido, visto que a implementacao das suges-
t6es dadas resultou em melhoria nos controles de qualida-
de (renovacao do contrato coma SBPCea SBAC, suspen-
so ha seis anos) e na produtividade (aquisicao de equipa-
mentos por meio de contrato de comodato, reestruturagao
da distribuicao de pessoal e do funcionamento laboratorial).
A conseqiiéncia do aumento da produtividade foi a redu-
¢ao do prazo para a realizagdo de exames.

Ainda no nivel politico, as intervengdes foram feitas
transformando-se os dados sobre taxa, prazo e preci-
sao em informacoes para as hierarquias imediatas e
superiores do laboratério de analises clinicas. Essas in-
formagdes foram passadas a essas hierarquias em duas
reunides de 2,5 horas cada e referiam-se as tabelas que
sumariavam os dados obtidos nos niveis politico, estra-
tégico e tatico. Foram apresentados, ainda, os seguin-
tes dados do exemplar: quantidade de horas trabalha-
das, controles de qualidade (tipos e freqiiéncia de reali-
zagho), equipamentos (quantidade e utilizagao), fluxos
de exames (pacientes externos e internos). Para efeito
de identificacdo do que deveria ser melhorado, foram
comparados os dados do exemplar com os do analisa-
do a fim de saber-se os principais pontos a considerar
no funcionamento do laboratério.

As intervences feitas no nivel politico deram maior apoio
3 chefia para a implantacao das modificagdes no laborat6-
rio. Por exemplo, o aumento da eficiéencia com a aquisi¢ao
de equipamentos e a contratacao de pessoal (o que abrange
os outros niveis, e aqui se vé a dinamicidade do modelo de
auditoria do desempenho) s6 foi possivel porque se infor-
mou sobre a existéncia de um padrao. Sem este, provavel-
mente nenhuma medida seria adotada. H& aproximadamente
dois anos a chefia do laboratério pedia equipamentos e pes-
soal, mas nunca os conseguiu em tal dimensao.

As intervencdes feitas resultaram, ainda, 15 dias apos
sua implementacéo, em:

o estabelecimento de contato com a SBPC para a renova-
¢ao de contrato, a fim de ter-se um padrao externo de
controle de qualidade, gerando maior confiabilidade e
controle dos resultados dos exames;
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¢ contratacdo e remanejamento de pessoal interno e de
outros laboratérios para completar o nimero de horas/
homem equivalente ao do laboratério exemplar;

* aquisicdo, por comodato, de um equipamento para urina-
lise que aumentou a potencialidade para a realizacao de
exames em seis vezes, representando diminuicao de
rotatividade em aproximadamente cinco dias com rela-
¢ca0 aos exames realizados pelo setor de urindlise.

O conjunto de medidas adotadas resultou na reducao
dos PIPs e no aperfeicoamento do desempenho, confir-
mando-se a afirmacao de Gilbert (1978) de que a inefica-
cia da organiza¢do nzo esta diretamente relacionada aos
executores, mas a falta de informacao, particularmente
nos niveis em que se tomam decisdes.

A curto e a longo prazos, a liberdade de
escolha do modo operatorio de cada
executor podera gerar novos padrbes
exemplares, otimizando cada vez mais os
sistemas de desempenho humano e
organizacional.

A principal contribuicao do presente estudo refere-se
ao estabelecimento de realizacées, requisitos, medidas e
critérios para estabelecer o desempenho exemplar para a
andlise e a avaliagcao de laboratérios de andlises clinicas. A
quantificacao de cada laboratério possibilita o surgimento
de novos exemplares devido a dinamica do processo.

Com as constatacdes de viabilidade e adequacao da
auditoria do desempenho, estudos futuros devem guiar-se
para a complementacao sugerida por Thiagarajan (1987)
— uma sintese integradora. Essa sintese consiste em uma
metodologia de implantagdo de modificacdes que cria e
integra uma série de interven¢oes secundarias para apoiar
as primarias. As intervencbes primarias referem-se aos
métodos de aperfeigoamento sugeridos por Gilbert (1978)
e as secundarias aos apoios necessarios a execucao desses
métodos. Essa sistematizacao busca combinar as solucdes
potenciais dentro de um todo compreensivel que maximize
o retorno dos investimentos realizados.

A utilidade dessa sintese é mais elevada durante:

* a descoberta das maiores causas das deficiéncias do de-
sempenho, para especular-se sobre possiveis interven-
¢Oes secundarias;

® 0 estagio de avaliagcao das intervencées primarias, cole-
tando-se informacao analitica;

* a revisao da intervencao primaria.

Ademais, esse tipo de sintese deve ser realizado abor-
dando as questdes do Modelo de Engenharia Comporta-

mental de forma mais especifica, procurando detalhar o
tema de cada questao a medida que ele pode ser impor-
tante na descoberta de intervencdes secundarias.
O analista precisa saber, ainda, quem deve melhorar o
desempenho, quem auxiliara nessa melhora e quais as in-
tervencdes secundéarias que apoiarao a superacao da defi-
ciéncia.
Subseqiientemente, deve-se categorizar e combinar os
problemas, a fim de sugerir modificacdes racionalizadas
que considerem a relacdo custo-beneficio, ou seja, deve-
se fazer sugestbes que englobem a resolucio de véarios
problemas.
Por Ultimo, deve-se integrar intervencdes primaérias e
secundarias em um todo flexivel que permita combina-
¢bes alternativas para a implementacao apropriada.
Pelo que pode ser visto, a auditoria do desempenho
tem orientado e contribuido para o desempenho humano
e organizacional global. Assim, o que deve ser exigido dos
executores sao os resultados esperados, visto que as pes-
soas podem alcancar os mesmos resultados com modos
operat6rios diferenciados. Uma vez que esses modos ope-
ratérios ndo afetem o alcance dos resultados esperados,
eles devem ser respeitados o maximo possivel. Inclusive, a
curto e a longo prazos, a liberdade de escolha do modo
operatério de cada executor podera gerar novos padrdes
exemplares, otimizando cada vez mais os sistemas de de-
sempenho humano e organizacional.
A criagao da tecnologia do desempenho nos Estados
Unidos ocorreu ha quatro décadas, mas continua sendo
utilizada com sucesso na area de consultoria empresarial.
Algumas consultorias similares dos sistemas econémico,
cultural, educacional e administrativo do Brasil e dos Esta-
dos Unidos talvez tenham facilitado a aplicacio da tecnolo-
gia do desempenho em nosso pais. Todavia, isso s6 ocor-
reu no inicio da década de 1990, havendo poucas publi-
cac¢des desde entao.
A tecnologia do desempenho apresenta algumas ca-
racteristicas que justificam a sua utilizacdo:
¢ integra e sistematiza conhecimentos firmemente esta-
belecidos pela ciéncia basica, gerando novos conheci-
mentos;

® atua sobre problemas reais;

* consegue priorizar, contextualmente, o que deve ser
feito e que causaria maior impacto sobre a organiza-
¢ao.

Futuras pesquisas na area de psicologia organizacional
devem continuar a viabilizar a aplicagio da teoria na préa-
tica, de modo que se consiga sistematizar o conhecimento
de forma integrada. Sé assim se podera aplicar na pratica,
de maneira transparente, uma tecnologia fundamentada
em sélidos preceitos, o que consiste em um dos principios
da ciencia. ®
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NOTAS

RESUMO

(1) Célculo do PIP — no caso de PIPs envolvendo
lucros, divide-se o valor do desempenho do
exemplar pelo da média dos executores. Quan-
do os PIPs relacionam-se a despesas e cus-
tos, divide-se o valor da média dos executores
pelo do exemplar. Por exemplo, caso o desem-
penho exemplar seja, em um restaurante, lavar
quatro pratos por minuto e o do tipico seja dois
pratos por minuto, o desempenho deficiente
podera ser melhorado duas vezes.

(2) A SBPC e a SBAC enviam aos laboratoérios que
as contratam amostras de um mesmo material,
resultando na padronizagao deles. Em outras pa-

lavras, caso a SBPC ou a SBAC cometa algum
erro de anélise, isso pode ser detectado por meio
de resultados discordantes dos dela, mas con-
cordantes entre os diversos laboratorios a ela
filiados.

(3) A moeda da época era cruzeiros. Por esse moti-
vo, os valores foram convertidos em dolares e,
depois, na moeda atual do Brasil (US$ 1,00 =
R$ 1,75).

(4) A aquisicho de equipamentos nao implica gas-
tos, em virtude da possibilidade de realizar con-
trato de comodato.

Os objetivos da pesquisa aqui apresentada foram verificar a aplicabilidade e a adequacao da auditoria do
desempenho a realidade brasileira e avaliar o nivel de mudanca ocasionado pela informagao fornecida aos
diversos niveis de analise. A pesquisa foi conduzida no laboratério de analises clinicas de um hospital universitario
de meédio porte. Sua escolha foi baseada em necessidade de um trabalho organizacional na instituicao e na
predisposicéo da chefia em relagao ao trabalho. Os instrumentos utilizados foram o Modelo de Engenharia
Comportamental, o Probe Model, a Matriz de Decisdes, a Tabela de Desempenho e o Teste ACORN, todos
propostos por Gilbert (1978) para a execucao de uma auditoria do desempenho. Os procedimentos de
analise sequiram os niveis politico, estratégico, tatico e logistico sugeridos por esse autor e, a0 final deles,
foram propostas solugdes para os problemas detectados. Os resultados obtidos mostraram que os maiores
problemas advinham da falta de estabelecimento de padroes de desempenho do laboratorio, havendo alto
impacto de mudanga nas tomadas de decisdes quando foram recebidas informagoes sobre esses problemas e
padrdes. Os resultados confirmaram as hipoteses de Gilbert sobre o aumento da competéncia no que se
refere a informacao, e seu método mostrou-se adequado e viavel para a realidade brasileira.

Palavras-chave: auditoria do desempenho, produtividade de laboratorios.

ABSTRACT

The objectives of this research consisted on verifying the applicability and adequation of the performance
auditory to the Brazilian context and appraising the quantity and quality change caused by information given
in different levels of analysis. This research was done in a clinical analysis’ laboratory of a university hospital
of medium size. This hospital was chosen due to the necessity of an organizational work and the acceptability
by its chairmen of developing this work in the institution. The instruments used were the Behavior Engineering
Model, the Probe Model, Decision Matrix, Performance Table, the ACORN Test and the Interview Model.

These instruments were proposed by Gilbert (1978) for the development of a performance auditory. The

analysis procedures were based on politic, strategic, tactic and logistic levels, also proposed by Gilbert (1978).
At the end of these procedures, solutions to the found problems were proposed. The obtained results indicated
that the worse problems were related to the lack of establishing the performance patterns at the work,
resulting in a high change in the decisions taken after information about the problems and patterns were
given. These results confirmed Gilbert’s hypothesis about increasing competence through information, and
its method appear to be adequate and possible of being used in the Brazilian reality.

Uniterms: performance auditory, laboratory productivity.
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