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RESUMO

O estudo apresentou como objetivo avaliar o perfil das liderangas existentes em Hospital
Publico do Estado do Rio de Janeiro, a fim de identificar possiveis influéncias nos indicadores

de desempenho e no clima organizacional da referida instituicéo.

Foram realizadas pesquisas com questionarios estruturados e semi-estruturados, associado ao
levantamento dos dados dos indicadores assistenciais de producdo ambulatorial. A metodologia
escolhida para analise do perfil comportamental, foi a ferramenta DISC (Dominancia,
Influéncia, Estabilidade e Conformidade), em virtude de seu consagrado uso por diversas
organizag6es. Adicionalmente foram avaliadas as Mentalidades de Crescimento e Mentalidades
Fixas, pelo teste de Mindset, a fim de avaliar quais fatores apresentavam maiores impactos no
comportamento organizacional. O perfil comportamental mais predominante foi a Estabilidade
em 59 % das liderancas avaliadas. O teste de Mindset indicou a predominancia da Mentalidade

de Crescimento.

Outros aspectos de relevancia foram abordados na Pesquisa de Clima, como a mensuragédo do
grau de satisfacdo das equipes com suas respectivas liderancas através da analise de 154
respostas. O grau de satisfacdo das equipes com seus lideres foi de 81% e no Relacionamento

interpessoal do setor de 89%, sendo estas as varidveis corporativas com melhores avaliacdes.

Na avaliacdo dos indicadores de producdo ambulatorial foi possivel evidenciar o crescimento
de 163% considerando periodo correspondente o primeiro semestre de 2018 para segundo

semestre do mesmo ano.

Os estudos comprovaram impactos positivos do perfil das liderancas nos indicadores, entretanto
ndo sendo esse considerado como Unico fator critico para 0 sucesso no desempenho da

instituicao.

Palavras — Chaves: Lideranca, Perfil comportamental, Indicadores de desempenho e Clima

Organizacional.

JEL: M100, M120



ABSTRACT

This study was conducted to evaluate the profile of leaders from a public hospital in the state
of Rio de Janeiro, Brasil, in order to identify possible influences on performance indicators and

organizational climate in that institution.

Structured and semi-structured surveys were conducted, associated with data obtained from
ambulatorial production indicators. The chosen methodology for behavior profile analysis was
the DISC (Dominance, Influence, Stability, and Conformity) tool, because of its widespread
use in different organizations. Additionally, Growth mindset and Fixed Mindset were evaluated
using the Mindset test, in order to evaluate which factors present the bigger impact on
organizational climate. The most predominant behavior profile was Stability, accounting for
59% of the leaders. The Mindset test appointed to a predominance of Growth Mindset.

Other relevant aspects were evaluated in the climate survey through the analysis of 154
responses, such as team satisfaction rates about their immediate leadership. Results suggested
an 81% satisfaction rate. A 89% satisfaction rate related to interpersonal relationship was

observed.

Ambulatorial production analysis showed a 163% growth considering the first semester and
second semester of 2018.

This study has evidenced the positive impacts of leadership profile on indicators, however, this

IS not the only critical success factor involved in this institution's performance.

Keywords: Leadership, Behavior profile, Performance indicators e organizational climate.

JEL: M100, M120
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1. Introducéo

O setor da saude publica brasileira apresenta assim como varios outros servigos, diversos
desafios. Dentre os principais desafios da satde publica, estd o fornecimento de servigos de alta
qualidade com minimo de recursos financeiros e limita¢6es da capacidade operacional (Gomes
e Machado, 2018) apud (Alberti e Bertucci, 2006). Outras dificuldades frequentes que tornam
a saude tdo desafiante no Brasil, estdo a escassez de materiais, medicagdes e equipamentos,
falta de capital humano e deficiéncias nas estruturas fisicas (Gomes e Machado, 2018). Para
(Charan et al. 2012), acreditam que atualmente a oferta de liderangas torna-se muito inferior a
demanda; considerando tal afirmacdo, este assunto torna-se pertinente para discussao como

mais um dos desafios para o setor da saude publica brasileira.
Segundo Kofman (2018):

O lider mais competente ndo tem seguidores. Benevoléncia, servico e amor sdo as
maiores fontes de valor econdmico. Se vocé trata seus funcionarios como recursos a
serem otimizados, nunca evoluira de gestor a lider. Para dar esse salto, deve reconhecer
seus funcionarios como seres conscientes que desejam transcender suas existéncias

limitadas com projetos nobres de imortalidade.

Para Hunter (2004), o modelo de lideranca ideal pode ser traduzido como na figura a seguir,
que traduz o seguinte pensamento: para liderar € necessario ter vontade, esta é a forma humana
de sintonizar as intencdes em acfes e comportamento pessoal. Através da vontade é possivel
escolher amar, com esse sentimento é possivel identificar as necessidades do outro e ndo os
desejos. Para atender as necessidades faz-se necessario servir ou até mesmo sacrificar-se,
atraves disso é possivel exercer a autoridade ou influéncia que poderd ser traduzida em

lideranca.



Servigo e
sacrificio

Amor

Figura 1: Modelo de Lideranca (Hunter, 2004)

Para Nelson Ramalho?, professor do ISCTE, especialista em psicologia social e organizacional,
quatro sdo os tipos de competéncias principais para uma boa lideranca: perspicacia social, a
capacidade de influenciar, estabelecer networking e aparentar ser sincero, tais competéncias
ndo estdo divididas entre 0s sexos, portanto o individuo que agregar a maior parte das

competéncias, serd um melhor lider, independentemente de seu género.

Para Hunter (2004), as caracteristicas esperadas por uma equipe para considere seu superior
como lider seriam principalmente: honestidade (ser livre de engano), compromisso (sustentar
suas escolhas), humildade (ser auténtico, sem orgulho), respeito (tratar os outros como pessoas
importantes), entusiasmo, paciéncia (autocontrole), bondade (dar atengdo), abnegacéo
(satisfazer as necessidades do outro), perdoar (ndo se ressentir quando for enganado), servico e

sacrificio (por de lado vontades e necessidades; buscar o bem maior para 0s outros).

Segundo Amorim (2009), as liderancas femininas sdo motivadoras e dotadas de excelente
capacidade de comunicacdo. Preferem o gerenciamento em rede, 0 respeito e reconhecem a
importancia de se conquistar lealdade, preocupam-se com resultados, entretanto, buscando
atender as necessidades das pessoas. Para a autora, as liderangcas masculinas possuem uma
conotacdo de “predadores”, admitindo um perfil de comandar os subordinados, esperando

lealdade e obediéncia.

! Lideranga: A diferenga que (ndo) faz ser mulher — Mulher de Negdcios — Jornal de Negdcios.



Pesquisas internacionais 2descrevem as mulheres como importantes agentes de mudanga dentro
das organizacOes. Para alguns especialistas da area, as mudancas ndo sdo determinadas pela
questdo de género, mas sim pelas diferencas de perfil. A comparagéo entre 0s géneros surge no
ambito da tomada de decis@o, 0s homens seriam mais competitivos, autoritarios, imediatistas e
propensos a riscos por imprudéncia. Por outro lado, as mulheres tendem a apesentar estilos

organizacionais mais participativos e democraticos.

Para os autores Charan et al. (2012), constitui um grande desafio para as organizacdes que 0S
individuos em cargos de lideranca sejam alocadas em niveis compativeis com suas habilidades
e valores. Afirmam ainda que, ndo raramente pode-se identificar gestores atuando em niveis

inadequados, sendo assim menos eficazes e causando efeito negativos aos seus liderados.

Os Indicadores séo utilizados para identificar o estado de uma operacéo, facilitando a criacao
de estratégias para correcao dos problemas por estes indicados. Geram beneficios para controle
adequado da empresa, motivagédo das equipes, direcionamento dos objetivos e melhorias. Faz-
se necessario que toda equipe de gestdo entenda a necessidade de acompanhamento e saiba
utilizar de forma eficaz e a favor da empresa, para tal serad necessario conseguir o engajamento
de todos os colaboradores, que em determinadas situacdes podem apresentar resisténcia inicial

(Francischini e Francischini, 2017).

O presente estudo abordara a avaliacdo dos perfis de lideranca do servi¢o estudado pela
ferramenta DISC (Dominancia, Influéncia, Estabilidade e Conformidade), sua importancia no
recrutamento e sele¢do, seu impacto de forma subjetiva no clima organizacional e nos

indicadores de desempenho definidos pela Secretaria de Estado de Salde.

1.1  Problematica da investigacdo
Justificativa

O setor da salde pode ser considerado como um dos sistemas mais complexos para
administracdo, no Brasil particularmente a esfera publica apresenta-se em constante crise,

principalmente em virtude da governabilidade. Frente a isso faz-se necessario desenvolver

2 Lideranga: A diferenca que (ndo) faz ser mulher — Mulher de Negécios — Jornal de Negdcios.



técnicas que objetivam gerar compromisso, participacdo e engajamento das equipes de salde
(Azevedo, 2002).

Os profissionais de saude além de qualificacdo técnica, necessitam elevado grau de autonomia
para execuc¢do de suas atividades, gerando com isso clima organizacional propicio a conflitos e

favorecendo processo de negociag¢ao constante.

As empresas que ndo atingem suas metas geralmente possuem como caracteristica comum
ambientes estressantes, onde sentimentos como angustia e ansiedade sdo predominantes. Falta
de satisfacdo no trabalho, motivacdo, infraestrutura conveniente, feedback de desempenho
oportuno e pessoal qualificado, sdo por vezes questdes identificadas em servicos publicos de
saude o que reflete de forma negativa aos usuarios do sistema (Manyazewal, 2017).

Os profissionais de salde podem ser responsaveis pelo monitoramento do clima em
organizagOes de saude, por serem considerados como os recursos finais dos sistemas de salude
(Manyazewal, 2017). Portanto, estratégias evocativas com grandes investimentos em educacdo
e treinamento de forca de trabalho em salde, gerenciamento, retencdo, incentivos, motivacao e
satisfacdo no trabalho sdo necessarias para atender a necessidade de recursos humanos

pretendida (Rajasulochana e Dash, 2018).

Considerando que as organizacfes de saude e a administracdo da saude publica brasileira,
apresentam particularidades, como falta de recursos. No ambito do setor publico de salde, a
analise da lideranca, faz-se pertinente por compreender que seu exercicio é determinado em
parte pelo processo de trabalho e pelo nivel de autonomia por este determinado. Nessas
situacdes, o estilo de lideranca ndo seria apenas relacionado as caracteristicas natas dos
individuos, mas também o tipo de local ser onde serd desempenhado (Azevedo, 2002).

O setor da satde ainda apresenta um cenario de trabalho dindmico e desafiador, com altos niveis
de ambiguidade e volatilidade. Sendo assim sdo necessarios comportamentos e modelos de

lideranca diferenciados para este tipo de ambiente (Mathew et al. 2018).

Acredita-se que um dos desafios iniciais do gestor seja identificar os possiveis perfis de
lideranca com a capacidade de contagiar toda sua equipe e conduzir para que os objetivos da
empresa sejam alcangados. Frente as particularidades do sistema de satde brasileiro o presente

estudo possui relevancia, no contexto de identificar os possiveis agentes na melhoria dos



indicadores de uma instituicdo publica de saude, contribuindo assim para que outras possam
obter melhorias.

1.2 Objetivos

O objetivo principal dessa tese é avaliar os principais perfis das liderancas do servico estudado,
através das informagdes levantadas por meio da aplicacdo de inventarios comportamentais pela
ferramenta DISC para individuos em cargo de gestdo, assim como revisdo da importancia da

lideranca em literatura.

Os objetivos serdo conduzidos através de aplicacao de questionario para identificacdo, registro
e analise dos principais tipos de perfil comportamental das liderangas, categorizando-0s em
Dominéancia, Influéncia, Estabilidade e Conformidade. Sera avaliado através da literatura as

caracteristicas principais destes perfis e suas possiveis influéncias.

Como objetivo secundario, serdo avaliadas as mentalidades de crescimento das liderancas,
assim como os resultados obtidos na pesquisa de clima, em relacdo as variaveis coorporativas:
Lideranca / Gestdo e Relacdo Interpessoal. Indicando assim o grau de satisfacdo das equipes

com as liderangas.

Por fim, mas ndo menos importante, a dissertacdo ira abordar os indicadores de desempenho do
servico estudado, avaliando se dentre as possiveis causas de melhoria nos indicadores encontra-

se como fator relevante os estilos de lideranca identificados.

1.3 Questdes de investigagdo

Considerando o comportamento do individuo como importante fator para o sucesso em cargo

de gestdo, pode-se levantar os seguintes questionamentos:

o Pode o perfil de lideranca impactar de forma significativa os indicadores de desempenho
de um hospital publico?
o Pode o Mindset das liderancas influenciar significativamente seu comportamento no

relacionamento com a equipe?



o Quais fatores puderam ser considerados como relevantes na melhoria da avaliacdo dos

indicadores?

o Qual o grau de satisfagdo dos colaboradores com as liderangas?

1.4 Estrutura da tese

A dissertacdo foi estruturada a partir da secéo 1, que introduz a tematica lideranca e aspectos

da sua importancia no mercado da gestao e sistema de saude.

A secdo 2, aborda reviséo de literatura dos assuntos relevantes para desenvolvimento do estudo,
com ampla tematica sobre a importancia dos aspectos da lideranca, caracteristicas de acordo
com o género, avaliacdo de perfil comportamental pela metodologia DISC, importancia da
avaliacdo da Mentalidade de Crescimento, impactos no clima organizacional e indicadores de
desempenho.

A secdo 3, é possivel realizar o entendimento do local do estudo e identificar as motivagdes
para desenvolvimento do presente inquérito, bem como descricdo de aspectos institucionais e

estratégicos.

Na secdo 4, seré apresentada a metodologia utilizada para aplicagdo das pesquisas e analise dos
resultados.

A secdo 5, tratard da apresentacdo, analise, e discussdo através da correlacdo dos resultados

obtidos nas pesquisas realizadas e os indicadores de desempenho da institui¢do estudada.

Para finalizar, a secdo 6 apresentara as conclusdes do estudo, avaliando se os objetivos foram
alcancados, discutindo também as limitacbes do trabalho e apresentacdo de algumas

consideracdes para investigacdo futura nesta area.



2. Revisdo De Literatura
2.1  Lideranca

“O conceito de lideranca apresenta usualmente como definicdo, trés elementos: influéncia,
grupo e objetivo. Os lideres em um contexto de grupo possuem o objetivo de influenciar, induzir
e impactar o comportamento de outros” (Santos e Paranhos, 2017). Impactar o comportamento
a medida que se influencia e direciona o comportamento dos membros do grupo para 0s
objetivos pretendidos, medidas de destaque na aplicacdo tedrica e pesquisa de liderancas até

meado dos anos 80.

Estudos sobre lideranca dividem-se em quatro abordagens, segundo época de surgimento das
teorias. A primeira predominou até fim da década de 40, considerava as caracteristicas do lider
guanto suas qualidades e caracteristicas naturais. A segunda até a década de 60, considerava o
estilo de lideranca pelo comportamento e treinamento, ja ndo mais por estilo nato de lideranca.
A terceira surge no periodo de 1960 a 1980, compreendendo a lideranga como uma abordagem
de contingéncia frente as diversas situagdes. A partir dos anos 80 surge uma nova perspectiva
de lideranca através do simbdlico, através de promover os valores que fornecam significados
da natureza da instituicdo, envolve as liderancas conhecidas como: “carismdtica”,

“visiondria” e “transformacional”. (Santos e Paranhos, 2017).

Segundo Hunter (2004), lideranga pode ser definida como “a habilidade de influenciar pessoas
para trabalharem entusiasticamente visando atingir os objetivos identificados como sendo

’

para o bem comum”.

Para Johann (2013), a lideranca é considerada como tematica em crescente de interesse, e com
ampla literatura em constante renovagdo. Para o autor a lideranga no clima organizacional
traduz a capacidade deste em influenciar de maneira positiva seus liderados, objetivando os
resultados almejados pela organizagéo, porém sem a perda do foco nas pessoas. Por outro lado,
existe 0 gestor, que se caracteriza como aquele, cujo poder esta limitado a autoridade que o
cargo oferece. Age como planejador, organizador, implementador e executor para que 0S

objetivos sejam atingidos, entretanto sem o cuidado com as pessoas envolvidas no processo.

A Organizacdo Mundial da Satude (OMS) desenvolveu um modelo de sistemas de saude e
descreve tais sistemas como blocos utilizados para construgdo. Segundo a OMS, s&o

necessarios seis blocos, através dos quais também pode-se identificar oportunidades de



melhorias. Para que o sistema de saude, seja forte, sustentavel e alcance os resultados almejados
0s seis blocos deverdo permanecer em melhoria continua, séo eles: lideranca / governanca,
financiamento, forca de trabalho, produtos médicos e tecnologias, informacdes e prestacao de
servicos. A lideranca e governanca estdo representadas no modelo a seguir, como o primeiro
bloco, e possui como objetivo garantir a combinacao de politicas com eficécia de supervisao,
regulamentacgéo, formacdo de aliangas, mantendo o modelo inicialmente idealizado e prestagéo

de contas (Manyazewal, 2017).

System building blocks Goals/outcomes
Leadership / governance ‘ o improved health

Y Access (level and equity)

Health care financing Coverage
l Responsiveness
Health workforce \ <
-
Medical products, technologies Financial risk protection
: )
Information and research “ Quality
Safety Improved efficiency
Service delivery

Figura 2: Quadro de sistemas de saude da OMS (Manyazewal,2017)

Em estudo realizado nos hospitais publicos da Etidpia, objetivando realizar o diagnéstico
situacional, foi utilizado o modelo desenvolvido pela OMS. A avaliag¢éo do bloco da lideranca
/ governanca foi investigado através dos seguintes pardmetros: melhor uso de recursos, uso
adequado da hora de trabalho da equipe, satisfagdo de pacientes e fornecedores e a capacidade
de montar e gerenciar recursos. O fim do estudo atribuiu ao bloco lideranga / governanga um
escore de 61%, ou seja, 19% inferior ao escore de 80% indicado pela estrutura da OMS. Tais
resultados insatisfatorios, foram atribuidos ao fato de as administracGes hospitalares nédo
buscarem a lealdade dos recursos humanos, a fim de maximizar o potencial e a sustentabilidade
hospitalar. Concluiu-se ser necessario a averiguagdo das limitacdes de governanca e determinar

acOes para o alcance das melhorias neste bloco (Manyazewal,2017).



No setor da salde, a alta lideranga da unidade deverd estar preparada para agir frente a
acontecimentos inesperados que podem vir a ocorrer com os usuarios da unidade, relacionar-se
com as equipes multiprofissionais, ter conhecimento de procedimentos médicos assistenciais,
intermediar conflitos em situacOes inter-relacionais, entre outras competéncias. Desenvolver e
exercer a lideranca em relacdo as equipes de satde. Transformar ideias, intencdes e metas em
resultados, através da participacdo ativa dos processos de planejamento, promovendo harmonia
no ambiente de trabalho, além de conhecer as diretrizes do sistema de satde, com objetivo de

atender as necessidades e as demandas da populacdo (Santos e Paranhos, 2017).

Vérios autores propdem diferentes formas quanto a classificacdo dos tipos de lideranca, de
maneira sucinta Kofman (2018), classificou os lideres em trés estilos principais:

e Lider Inspirador: a autoridade € caracterizada como moral, caminha em dire¢édo
oposta as autoridades formais. Caracterizam-se por conquistar a equipe e
dedicar-se as missdes validas; agem com estimulo as iniciativas, para que a
equipe use inteligéncia e entusiasmo a fim de revelar as oportunidades e desafios
do entorno, dando assim o melhor para a organizagdo. A forma apresentada para
alcancar esse tipo de lideranca é através da inspiracdo pelo etusiasmo.

e Lider Transcendente: tende a dissolver problemas organizacionais dando um
novo significado. Convertem e coordenam prop6sitos individuais para o
coletivo, com intuito de inspirar, comprometer e conectar ao proposito maior.

e Lider descomprometedor: ndo possui comprometimento com a equipe, a relacédo
trata-se de forma exclusivamente profissional, sem demonstracdo de interesse

ou sentimento pela equipe.

Strapasson e Medeiros (2009), descrevem em seus estudos que a lideranca transformacional é
caracterizada como a lideranca apaixonada por um ideal, de forma a inspirar e motivar os
demais membros da equipe, a fim de “transcender seus proprios interesses para o bem da
organizagao, modificando sua visdo sobre as coisas, ajudando-os a pensar nos problemas de
nova forma”. Esse mesmo perfil de lideranca foi denominado como lider transcendente por
Kofman (2018).

Ainda segundo os autores Strapasson e Medeiros (2009), os lideres transformacionais sdo

“capazes de entusiasmar e estimular a darem o maximo de si para alcancar os objetivos da



equipe. Eles oferecem consideracéo individualizada e promogéo intelectual a seus liderados,

além de possuirem carisma”.

O comportamento do lider refletird o estilo de lideranca. Apos diversos estudos realizados,

desde a década de 1950 e diferentes classificacdes quanto ao estilo de lideranca, os estilos mais

frequentemente encontrados estardo representados na tabela a seguir Scheley at al (2015).

Tabela 1: Estilos de Lideranca (Fonte: Scheley et al., 2015).

Estilos

Caracteristicas

Coercitivo

O lider ordena o que deve ser realizado, sdo criticos e muito duros
nestas, causam medo nos colaboradores. Utilizado quando ha pouca
disponibilidade de tempo e /ou quando ordenar é considerado mais

facil que possibilitar discussdo das solugoes.

Dirigente

E competente e dotado de ampla visdo, indica de forma clara o real
propdsito de cada um. Procura envolver os colaboradores para que
tenham vontade de seguir suas orientacBes. Exige muito tempo,

experiéncia, conhecimento e preparacao.

Afetivo

Prioriza mais os colaboradores que as tarefas. O lider trata bem seus
colaboradores e, naturalmente, é recompensado com lealdade e maior
desempenho. Promove harmonia e proximidade entre os membros da
equipe. O desafio desse lider consiste na manutencéo de cada coisa em
seu lugar, seguindo o mesmo padrdo de exigéncia sem protecdo a

ninguém.

Democratico

Lider obtém o melhor de sua equipe através da divisdo das decisfes e
responsabilidades. E o lider responsavel por criar ambientes para
equipes de alto desempenho. Em equipes jovens e inexperientes, o

excesso de democracia podera prejudicar os resultados.

Modelador

E extremamente exigente, responsavel por decidir o que e como fazer.
Acredita ter sempre as melhores solucGes. Contribui para elevagédo da
qualidade de produtos em virtude da riqueza no detalhamento das

instrucdes. Admite ser grande referéncia e acreditar fortemente que
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tem as melhores solucdes, espera que seus colaboradores sejam iguais
a ele, podendo assim anular a criatividade da equipe e possiveis

contribuicdes.

Treinador Este lider investe tempo e esforgos para conhecer sua equipe, com 0
objetivo de desenvolver sua equipe individualmente para que tenha
bons resultados. Preocupa-se com sua equipe, tem perfil de formador.
Caracterizado ainda, por assumir grandes riscos, permitindo que a

equipe evolua naturalmente. Assim, mais expostos a erros.

2.2 Caracteristicas da Lideranca de acordo com Género

Apesar das mulheres frequentemente atingirem iguais ou maiores niveis educacionais
comparativamente aos homens, estas representam apenas em torno de 50% da forca de trabalho
no ocidente, estando ainda com sub-representacdo em cargos de lideranca e alta gestdo (Bark
etal., 2016).

Pesquisas buscaram avaliar as possiveis causas que justificassem a reduzida representacdo
feminina em cargos de lideranca. Identificaram que o estereotipo da gestdo feminina pode ser
considerado como fator relevante. Por outro lado, observou através dos estudos que as mulheres
sdo geralmente dotadas de maior inteligéncia emocional, sendo esta considerada como fator
preponderante para 0s processos de tomada de deciséo, e contribuinte efetiva na resolugéo de
problemas (Machado, 2018).

Nos estudos de (Bark et al., 2016) foi desenvolvido o modelo a seguir, com o propésito de
demonstrar que as diferencgas de género e ocupacao de cargos de liderancas sdo formadas por
relagbes opostas e indiretas com a motivacdo ao poder e lideranca transformacional. Neste
modelo as mulheres seriam representadas com uma menor motivacdo ao exercicio da influéncia
e poder sobre as pessoas, opostamente aos homens, pois tais atributos estariam amplamente

vinculados ao género masculino (Bark et al., 2016) apud (Williams e Best, 1990).

11



Power
Motivation

Gender
(Female =0, Male = 1)

Leadership Role
Occupancy

Transformational
Leadership

L H& ]

Figura 3: Modelo hipotético das relacdes entre géneros, motivacéo de poder, lideranca
transformacional e ocupacéo de papéis de lideranca (Bark et al., 2016).

As propostas de (Bark et al., 2016) foram que apesar da lideranca transformacional ser
importante, esta poderd diminuir, porém ndo tera a capacidade de equalizar por completo a
lacuna de género nos papéis de lideranca. Pesquisas demonstram que os perfis entre 0s
diferentes géneros sdo consideravelmente distintos. O perfil feminino estaria associado a
preocupacdo do bem-estar dos demais, e com atributos como empatia, gentileza, atencéo e
espirito de solidariedade, ja o perfil masculino os atributos estariam mais associados a controle,
assertividade e competitividade.

Ainda para os autores (Bark et al., 2016) na conclusdo da investigacdo foi possivel descobrir
trés pontos de destaque. O primeiro; que os estilos de lideranca de acordo com 0s géneros sao
distintos, sendo considerado o perfil utilizado pelas mulheres mais eficazes que o masculino.
Segundo ponto; maior representacdo de lideranca feminina proporciona beneficios financeiros
as instituicdes. E por fim; pesquisas indicam que o perfil feminino, possui maior
responsabilidade social, sendo mais filantropicas e contribuindo para resultados positivos para

a sociedade de forma geral, ndo apenas para a instituicéo.

Os estudos realizados por (Gartzia, 2010) corroboram que as diferencas de género na lideranca,
se tornam evidentes por revelar que o perfil masculino motiva o poder; enquanto o feminino
tende a lideranga transformacional. Tal afirmacdo indica possibilidade de futuro promissor para
as mulheres, pois a tendéncia esperada é que haja uma aposta no perfil mais transformacional,
pela eficacia ja evidenciada.
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Os estudos realizados por Matos, (2008) indicam que no Brasil ou fora deste, “os aspectos
comportamentais das pessoas ndo sdo atrelados a qualquer elemento s6cio demogréfico como
género, religido, etnia, condicdo econémica etc.”. Entretanto, ainda para o autor, salienta-se
que as questdes socio demogréaficas podem contribuir na valorizacdo de determinados aspectos
comportamentais em detrimento de outros. Em exemplos citados por ele, o executivo ocidental,
apresenta como caracteristicas valorizadas as de referéncia a objetividade, agressividade,
comunicacdo, foco em resultados, empatia e persuasdo. Em contrapartida, nos paises com
cultura fortemente religiosa como: turcos, arabes e indianos; as principais caracteristicas
valorizadas, apresentam-se como organizacdo, sistematizacdo, estruturacdo, foco em

manutencdo de normas, preceitos e conformidade pré-estabelecida.

Quanto as diferencas comportamentais em organizac6es publicas de acordo com género da
lideranca, os estudos realizados por Andersen e Hansson (2011), concluiram que as diferencas
quando existentes, foram consideradas insignificantes na avaliagdo do comportamento. Sendo
por estes autores, as diferencas organizacionais consideradas como responsaveis por alterar os
comportamentos da lideranca. Ainda nesses estudos, ndo foram identificadas predilecdo para

os colaboradores (independente do sexo) em relacdo ao género de sua lideranca.

Andersen (2018), avaliou a fatores relacionados a motivagéo de gerentes, foi demonstrado no
estudo, ndo haver diferencas quanto ao género. Os maiores impactos na eficacia das
organizacbes foram atribuidos aos gerentes motivados por poder; sendo estes considerados
eficazes na influéncia e convencimento dos colaboradores, assim alcancando melhores

resultados para as organizagoes.

2.3 Avaliacéo de Perfil Comportamental através da Ferramenta DISC

A Ferramenta inicialmente denominada como Analise do Vetor de Atividade — (AVA) foi
desenvolvida na década de 1950, pelo pesquisador Walter Vernon Clarke, através dos estudos
desenvolvidos e publicados no livro “As emogdes das pessoas normais”, pelo psicologo

americano Dr. William Moulton Marston em 1928 (Bonnstetter e Ribas, 2016).

Os estudos do Dr. Marston, possuiam o objetivo de identificar como o0 ambiente em que se
encontram, podem influenciar as pessoas. Tais conceitos elaborados, foram de fundamental

importancia para desenvolvimento da metodologia. O objetivo principal do DISC consiste em
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identificar o perfil psicoldgico e comportamental predominante nos individuos, essa
metodologia tem sido amplamente aplicada nas instituicdes a fim da promocdo do

desenvolvimento pessoal no ambiente interno (Bonnstetter e Ribas, 2016).

Na atualidade, observa-se constante elevacéo no grau de competicéo entre as pessoas, causando
progressivo desafios em questdes como aprendizado e entrega de resultados. As reciclagens
tornaram-se necessarias em curtos espagos de tempo. Exigéncias de maior grau de proficiéncia,
niveis de exceléncia e competéncias como fatores predisponentes para permanéncia no
mercado, constituem desafios permanentes. A ferramenta DISC, surge dentre 0s instrumentos
para anélise de comportamento humano, como mais validada na atualidade e de reconhecimento
mundial. Objetivando alcancar os beneficios atrelados ao autoconhecimento, potencializacéo
de pontos fortes, minimizacdo dos pontos fracos; de forma a contribuir para convivéncia coesa

com a esséncia, personalidade e talentos (Neto e Melo, 2011).

Em uma visdo pessoal de Matos (2010), o entendimento e manejo dos aspectos
comportamentais, permitem potencializacdo dos individuos e das organizacdes. O
autoconhecimento comportamental, possibilita promover melhorias quanto ao aproveitamento,
a potencializacdo dos proprios talentos, entender o sentido de suas motivagdes, favorecendo
contatos com pessoas e ambientes que as estimulam, complementam e as impulsionam.
Permitem melhorar os relacionamentos interpessoais de forma abrangente incluindo conjuges,

filhos, amigos e colegas de trabalho.

Para iniciar qualquer processo de mudanca, sdo necessarios trés fatores: o primeiro consiste na
identificacdo de forma clara e verdadeira do estado atual. O segundo, definir onde se deseja
chegar; para no terceiro ser possivel elaborar de maneira precisa, consistente e flexivel, o

planejamento das a¢des para o alcance dos objetivos (Vieira, 2017).

“As emogoes primarias sdo denominadas como contendo o maximo de antagonismo ou alianca,
e de inferioridade ou superioridade ao ego motor” (Marston, 2014). Para escolha da
nomenclatura para definicdo das emocgOes primérias, o autor utilizou dois critérios: “o
significado mais comum da palavra” e que o termo descrevesse “a experiéncia de cada
emog¢do”, sendo assim as emocdes primarias foram descritas por Marston (2014), nas formas a

sequir:

e “Dominancia: exercer controle sobre; vencer; predominar.” Indicando

superioridade, personalidade agressiva e obstinada.
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o “Inducdo: influenciar uma agdo, persuadir, dirigir para.” Indica o processo de
convencer alguém de forma amigavel.

o “Submissdo: ceder a outra pessoa; conceder autoridade ou poder, capitular,
ser submisso. ” Indica obediéncia de forma voluntaria, aos comandos da pessoa
com autoridade, demonstrando ainda carinho matuo entre o individuo e a quem
se submete.

e “Conformidade: agir em conformidade; ser complacente; cortés. O individuo

se move segundo os ditames de uma for¢a superior”.

Marston (2014), refere a existéncia de relacdo direta entre os perfis: Dominancia e

Conformidade; Influéncia e Submissao.

A partir da classificacdo das emoc¢des primarias pela observacdo do comportamento humano, e
contribuicdo de anos em pesquisas, foi possivel realizar a divisdo dos comportamentos em
quatro grupos distintos: Dominancia, Influéncia, Estabilidade e Conformidade (DISC),
transformando assim a metodologia em linguagem universal e como forma de predizer o
comportamento humano. O comportamento pessoal, possibilita traduzir as caracteristicas
naturais do individuo e o estilo de educacdo vivenciado. Corroborando desta forma para que a

ferramenta DISC, proporcione maior eficacia na comunicacdo (Bonnstetter e Ribas, 2016).

A avaliagdo pelo DISC, possibilita melhor manejo interno dos talentos humanos, desde os
processos de recrutamento e selecdo até treinamento e desenvolvimento profissional. Além de
agregar valor aos relacionamentos interpessoais e as organizac6es. Através da ferramenta ainda
é possivel adequada realocacdo de postos de trabalho, programas de gestdo e treinamento
(Matos, 2008).

O conhecimento da metodologia e uso da ferramenta propicia segundo os autores Bonnstetter

e Ribas (2016), os seguintes beneficios:

e Cooperativismo e Compromisso — os individuos tendem a se relacionar e trabalhar de
forma mais eficaz, com outros que sejam semelhantes ao seu comportamento.

e Construcdo de equipes eficazes — identificar as diferengas nos comportamentos, podem
impactar de forma imediata e positiva a comunicagdo, a motivacgao e a resolugéo de

conflitos no ambiente interno.
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e Resolucdo e prevencdo de conflitos — atraves do entendimento das diferencas e
semelhancas de cada estilo, é possivel priorizar a satisfacdo comportamental dos
individuos e assim dissipar conflitos antes mesmo de ocorrerem.

e Obtencdo de apoio e credibilidade — conhecer o estilo comportamento do outro, permite
conquistar credibilidade através da adaptacdo ao seu estilo. Cada vez mais as decisGes
sdo apoiadas tendo como base a percepcdo e credibilidade das pessoas, para obtengédo
de apoio ou conselhos. Sendo assim, faz-se necessario que a lideranca conquiste
credibilidade. Através desta, seré possivel obter os recursos (contatos, reputacéo, tempo,
dinheiro e energia), ditos como necessarios para manutencéo de estilo de vida pessoal

ou organizacional.

Originalmente o questionario DISC, foi estruturado em vinte e quarto grupos de adjetivos,
através da selecdo dos adjetivos que mais assemelham e mais se distanciam do perfil de
comportamento. Entretanto, existe a possibilidade de utilizacdo que questionario com frases
completas, ao invés de apenas adjetivos. O questionario com frases, tende a reforcar sua

significancia e reduzir a possibilidade de equivocos pelo utilizador (Matos, 2008).
» Perfil comportamental D (Dominancia)

Caracterizado por “produzir atividade em ambientes antagoénicos”. Individuos com essa
caracteristica predominante tendem a ser competitivos, diretos, objetivos e voltados para
alcance de resultados. Possuem naturalmente a necessidade de comandar; geralmente
individuos extrovertidos; ativos; impacientes; independentes; adeptos a mudancas; ousados;
possuindo constante necessidade de desafios e o desejo de vitdria. A emogdo predominante é a
raiva. Orientados para resultados, sdo auto motivados, velozes, obstinados e inovadores. Os
perfis com baixa Dominancia tendem a ser mais conservadores, apresentar facilidade para
desenvolvimento do trabalho em equipe, cooperagédo e compartilhamento nas tomadas de

deciséo, podendo ainda evitar confrontos. (Bonnstetter e Ribas, 2016; Marston, 2014)
» Perfil comportamental | (Influéncia)

Caracteriza-se por “produzir atividade em ambientes favoraveis”. Pessoas que possuem alta
influéncia apresentam se como extrovertidas e comunicativas, possuindo necessidade de
interagir e verbalizar. Otimistas; alegres; ativas; populares; espirituosas; entusiastas;
participativas e bem-humoradas. Geralmente comandam através da persuasdo e convencimento.

Os perfis com baixa influéncia, apresentam-se como reservados, sinceros e honestos,
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preferéncia pelo trabalho individualizado, facilidade de concentracdo e poucos, porém
confiaveis amigos. (Bonnstetter e Ribas, 2016; Marston, 2014)

» Perfil comportamental S (Estabilidade)

Caracterizado por “produzir passividade em ambientes favoraveis”. Pessoas com alta
Estabilidade tendem a ser tranquilas, calmas, com intensa habilidade de ouvir e refletir antes de
opinar. Planejadoras; preferem ambientes estruturados e previsiveis; introspectivas; podendo
manifestar resisténcia a mudancas; cooperativas; atenciosas; pacientes; reconciliadoras; gentis
e com a tendéncia em servir. Valorizam a familia e amizades; séo leais; tendem a realizar um
projeto de cada vez, porém até sua finalizacdo por completa. Muito emotivos, porém com
capacidade de disfarcar as emoc6es. Quando crédulo em uma causa ou em seu lider, trabalha
com afinco para realizagdes. Os perfis com baixa Estabilidade, podem atuar como agentes de
mudanga, tendem a liberdade e mobilidade, podem realizar mais de um projeto
simultaneamente, entretanto a qualidade e atencdo podem estar comprometidas nestas
situacOes. (Bonnstetter e Ribas, 2016; Marston, 2014)

» Perfil comportamental C (Conformidade)

Caracterizam-se por “produzir passividade em ambientes antagonicos”. Individuos com alta
Conformidade tendem ser a precisos; prezam pela qualidade e riqueza dos detalhes;
extremamente exigentes; preocupados; perfeccionistas; acumuladores de informacdes;
apreciam regras e normas claras; introvertidos; centralizadores a fim de garantir o cumprimento
de seus altos padrdes de qualidade; cuidadosos; objetivos; diplomatico; orientado para tarefas.
Quanto mais alto perfil de conformidade, maior a tendéncia do cumprimento de regras e
procedimentos, por medo de erro ou engano. Os perfis com baixa conformidade, sdo criativos

e informais; indisciplinadas; teimosas e com aptiddo para quebra de paradigmas.

Nos Brasil os estilos comportamentais puros estdo caracterizados em pequenos valores
percentuais na populacdo, segundo pesquisa da TTI Success Insights que identificou as
seguintes prevaléncias: Alto D puro em 0,53% dos brasileiros; Alto | puro em 2,55%; Alto S
puro corresponde a 0,70% e o Alto C puro a 0,30% da populagéo brasileira. Os altos fatores s&o
assim designados pela capacidade de descricdo do comportamento principal, ou seja, quando
estdo acima da média. Entretanto, a maioria dos individuos possui 0 comportamento por

combinacéo de dois ou mais estilos (Bonnstetter e Ribas, 2016).

17



Para Marston (2014), a Conformidade possui a tendéncia a misturar-se com a dominancia,
sendo possivel que a conformidade se mantenha como a emogdo dominante, entretanto quando
ha cessacdo do conformar-se, a dominancia suplanta a conformidade. Assim para que o perfil
caracterizado como Dominancia atinja a maxima eficiéncia, devera ser precedida resposta pelo
perfil Conformidade. Seguindo a regra “conformidade ativa € normalmente seguida pela
dominancia ativa.” Nos casos onde a conformidade se prolonga de forma extrema, a
dominéncia ndo atingira sua eficiéncia maxima. Em suma a combinacdo considerada como
benéfica ao individuo, pode ser traduzida por conformidade inicial adaptada seguida pela
dominéncia. A Estabilidade e a Influéncia, seguem em mencanismo similar ao da
Conformidade e Dominancia, entretanto soando como uma relacdo de simbiose mais leve e
benéfica (Marston, 2014).

Para Cdbero et al. (2017), existem vantagens do uso da ferramenta DISC no recrutamento e
selecdo, entretanto quando a utilizagdo objetivar a eliminacgdo de candidatos, podera ocasionar
a perda de profissionais qualificados. Para o autor, a ferramenta é considerada valida para o
autoconhecimento, possibilidade de promover melhorias internas e de pontos negativos,
propiciando assim o desenvolvimento de habilidades. Esse fatores por si s6, permitem evolucéo
dos resultados nas relacGes profissionais e desempenho das organizagdes. O do DISC como
critério de eliminacdo é considerado desapropriado, mas a utilizacdo para alterac6es de funcdes
de acordo com maior adequacdo do perfil identificado, € defendido por contribuir de forma

positiva.

2.4 Avaliagdo da Mentalidade de Crescimento

A motivacdo pessoal é determinada por estimulos internos e externos, porém o processo
cognitivo demostra ser o fator mais impactante, considerado como responsavel por processar
a percepgdo das pessoas sobre fatos que ocorrem no entorno. (Ferreira et al., 2017) apud
(Dweck, 1986).

Ferreira et al, (2017) caracterizaram o Mindset como atitude adotada para direcionar o alcance
de objetivos. As pessoas que possuem foco em aprendizado e desenvolvimento continuo,
apresentam Mindset de crescimento (Mentalidade de Crescimento). Em contrapartida, os

individuos que se mantém focados em objetivos de desempenho, crendo que ha um limite para
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0 aprendizado e que as capacidades individuais ndo podem ser alteradas, caracteriza-se por
possuir um Mindset fixo (Mentalidade Fixa). (Ferreira et al., 2017; Deweck, 2017)

Ferreira et al., (2017) inferem que “O Mindset apresenta resultados positivos tanto em
ambientes educacionais e organizacionais, porém nao foram encontrados estudos sobre o tema

em territorio brasileiro”.

Para Dweck (2017), as liderancas representadas por Mentalidade de Crescimento, nédo
consideram como correto sua representacdo no topo hierarquico. Agem caracteristicamente por
ndo obter créditos das contribuicGes alheias, nem causar prejuizo aos demais como
demonstracdo de poder. Ndo costumam ser evidenciados como individuos talentosos ou
egoceéntricos, adotam postura discreta, possuindo disposi¢cdo para manter-se firmes, mesmo
quando encaram algum tipo o fracasso, pois acreditam que alcancaram sucesso no fim. Avidos
por melhorias continuas; cercam-se das pessoas mais capacitadas possiveis; assumem
equivocos e deficiéncias; buscam entender as qualificacBes intrinsecas e organizacionais que

se fardo necessarias.

Dweck (2017) descreve os lideres caracterizados por Mentalidade Fixa, como individuos que
se consideram superiores e a empresa representa sua plataforma de poder. Acreditam que a
organizagdo e seu sucesso, séo atrelados a sua permanéncia no cargo. Os membros da equipe

sdo considerados apenas como subordinados, executores das ideias brilhantes do lider.

Fleury (2011), infere que o Mindset Global se caracteriza por a¢des locais, porém baseadas no
pensamento global, indicando assim a capacidade de pensar, agir, movimentar e interagir em
cenarios complexos e diversificados. Permitindo assim a lideranga avaliar oportunidades,
expansdes ou diferencas de posicionamento e opinides frente a diferentes assuntos e mercados.

Frente ao exposto, os lideres que ja obtiveram desenvolvimento tendem a ser mais valorizados.

Neves e Tomei (2016), descrevem o Mindset Global “como fator critico para o
desenvolvimento organizacional”, atraves do qual serd permitido a lideranca global, exercer

influéncia em individuos, organizacGes e grupos.

Os impactos do Mindset Global das liderangas no desempenho organizacional, foi avaliado por
estudo realizado através de pesquisa de 163 lideres com atividades internacionais, em 22
empresas nacionais ou multinacionais situadas na Africa, Asia, América do Sul e do Norte,

Europa e Oriente Médio. O resultado obtido, comprovou haver efeito relevante direto e positivo,
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no comportamento das liderangas em até 39,1% das avaliag¢fes, sugerindo assim que este pode
variar significativamente o comportamento da lideranca. Os fatores evidenciados como
causadores dos maiores impactos ao Mindset Global, foram atribuidos a posicdo e local de
trabalho; ja idade e género dentre outros fatores abordados, ndo causaram impacto. (Neves e
Tomei, 2016).

Para Mozzato e Grzybovski (2018), a tendéncia do mercado exigira liderancas com mentalidade
global, por apresentarem maior capacidade de gestdo com diversidade cultural, econdmica e

social, se adaptando satisfatoriamente aos ambientes diversos.

2.5 Clima Organizacional

Pode ser caracterizado como a “percepcao formal ou informal das politicas, praticas, acoes e
procedimentos organizacionais”, assim como fator de relevancia para alcance de resultados
eficientes. Ainda para o autor em locais onde o clima é considerado favoravel, ha maior
obtenc¢éo do potencial do capital humano, tornando as atividades a serem desenvolvidas mais

faceis e produtivas (Santos e Paranhos, 2017).

O clima organizacional permite avaliar a dindmica do comportamento e relacionamento das
pessoas e grupos no ambito das organizacOes, além da interacdo com a prdpria instituicdo a
qual fazem parte. Permitindo assim, estudar a interagdo humana no ambiente interno da
instituicdo. Acredita-se que através da analise seja possivel realizar modelagem do ambiente

interno, para que sejam alcancados melhores desempenhos da instituicdo (Johann, 2013).

Muitos servigos preocupam-se em melhorar relacionamento entre a organizagéo e sua clientela,
por vezes ndo desenvolvendo ferramentas para gerenciar o relacionamento interno e com 0s
colaboradores. O clima organizacional apresenta-se como importante ligagdo entre os niveis
individuais e organizacionais, principalmente no sentido de congruéncia das expectativas
individuais e do todo. O clima terd sua influéncia na qualidade do ambiente da organizacéo,
podendo ser percebida pelos envolvidos e determinar o comportamento no contexto grupal
(Bispo, 2006).

A pesquisa de clima organizacional, busca identificar os problemas relacionados a gestéo de

pessoas, sendo considerada ferramenta segura, objetiva, com alta aplicabilidade e como
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instrumento valioso para promocdo de melhorias da qualidade e medidas internas de gestéo.
Proporciona beneficios para a empresa, funcionarios e clientes (Bispo, 2006).

Para Johann (2013), determinar o clima organizacional proporciona avaliacdo visual do estado
emocional dos colaboradores, podendo este ser mensurado através da utilizacdo de pesquisas

para atribui¢do do indice de satisfacdo no ambiente ocupacional.

A cultura organizacional indica o conjunto de crencas, valores e normas priorizadas em
determinada instituicdo. A realizacdo do seu diagnostico na organizacdo, permitird contribuir
para maior producdo e satisfacdo do capital humano no ambiente de trabalho; influenciar:
comportamento organizacional dos colaboradores e dos grupos, crencas e expectativas, formas
de negociacgéo interna e externa (relacionamento interpessoal); exacerbar o grau de lealdade dos
colaboradores; institucionalizar valores; aumentar o desempenho da organizacdo; conhecer
subjetivamente os comportamentos que agem como influenciadores dos funcionarios e assim
promover o alinhamento destes as praticas e estratégias da instituicdo, por fim, contribuir de
forma legitima para o gerenciamento. (Russo, 2017)

Ainda segundo Russo (2017), o alinhamento cultural do capital humano contribuird de forma
positiva para: aumentar o comprometimento interno; melhoria no desempenho e na
comunicacdo; alinhar missdo e valores para tomada de deciséo; facilitar trabalho em equipe;

aumentar transparéncia e dar credibilidade & organizacao.

Dentro do ambiente organizacional a lideranca podera ser avaliada através da capacidade do
gestor de influenciar de forma positiva as pessoas e as circunstancias, assim contribuindo para
a producao e alcance das metas e resultados desejados pela instituicdo. Demonstrando assim, a
importancia cada vez maior de escolher liderancas capacitadas e talentosas, como parte de fator

critico de sucesso para sobrevivéncia e crescimento institucional (Johann, 2013).

2.6 Indicadores (Key Performance Indicatores — KPIs)

Os Indicadores podem ser definidos como medidas qualitativas e quantitativas que apontam o
estado de uma operacdo, processo ou sistema, porém sem capacidade de resolutividade dos
problemas, para este sdo necessarias agdes corretivas, apos analise e interpretacdo dos dados
fornecidos (Francischini e Francischini, 2017).
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Podem ser citados beneficios gerados pelos KPI's como: controle adequado da empresa,
motivagdo das equipes, direcionamento dos objetivos e melhorias. O objetivo dos indicadores
de desempenho devera estar focado na geracdo de beneficios, através da comparacdo da
expectativa inicial e o resultado da operacéo, contribuindo desta forma para identificacdo de

possiveis problemas (Francischini e Francischini, 2017).

{ Motivacaodos

Colaboradores

Comunicagédo
de Objetivos

da

g Emé;esa 0

de melhorias na

Direcionamento
empresa

Figura 3: Beneficios de um Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD) (Francischini e
Francischini, 2017).

Os autores Francischini e Francischini (2017), ainda defendem que, para elaboracao dos KPI's
serdo necessarios: expectativas claras e objetivas do gestor, determinacdo das variaveis mais
relevantes para alcance do objetivo e elaboracdo dos indicadores para medir tais variaveis.
Ressaltam que, para a atividade do gestor ser focada o nimero de indicadores deve ser restrito
ao méximo de sete. E que para a adequada utilizacdo, deverdo possuir as seguintes

caracteristicas:

e Ter validade — identificar o qué medir

e Ser correto e preciso — indicar fidelidade

e Estar completo — atingir partes relevantes

e Apresentar-se como exclusivo e unico — sem redundancia
e Possivel quantificar — ser expresso em numeros

e Compreensivo — claro e objetivo

e Possibilidade de controle — para a¢des de correcédo
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e Rastreabilidade — alcancar o motivo do problema

Obijetivando justificar as razbes para mensurar o desempenho (Mendes, 2014) apud (Lebas,
1995), propGe respostas a cinco questionamentos: (1) “onde se esteve?”’; (2) “onde se estd?”;
(3) “onde se pretende chegar?”; (4) “como chegar ao pretendido?”’; (5) “como saber se se

chega ao pretendido?”.

Através das respostas obtidas aos questionamentos, sera possivel perceber que medir o
desempenho possibilitard: identificar problemas e avaliar oportunidades; clarificar
responsabilidades e favorecer sua delegacéo; aprimorar planejamento e controle; identificar as
acOes necessarias, onde e quando realizar; orientar na mudangca de comportamentos; dar
destaque ao trabalho desenvolvido; favorecer o engajamento do capital humano e servir como

apoio ao desenvolvimento do sistema de remuneragdo. (Mendes, 2014)

Medir o desempenho de uma instituigdo torna-se extremamente relevante a fim de conquistar
vantagem competitiva sobre os concorrentes. Os principais focos na medic¢do do desempenho

sdo: avaliacao da qualidade da gestdo e uso eficiente dos recursos (Martins e Costa Neto, 1998).

Nas ultimas décadas houve crescimento do interesse no setor da salde, pela avaliacdo do
desempenho de maneira geral das estruturas médicas assistenciais. A a¢do visa otimizar a
alocacdo dos recursos assim como planejar investimentos. As principais ferramentas de
avaliacdo dos KPIs, objetivam evidenciar o desempenho das estruturas médico-assistenciais,

através dos processos, organizagdo, custos, financiamento e saidas (Muriana et al., 2016).

Os indicadores médico assistenciais podem ser subdivididos em: estrutura, processo, resultado
e medidas de producdo (Muriana et al., 2016) apud (Kalinichenko et al., 2013). Os indicadores
de estrutura abrangem as caracteristicas organizacionais do capital humano, aspectos fisicos e
financeiros (para reembolso pelo governo por ex.). Os indicadores de processo indicam as
préaticas dos profissionais da salde e seus clientes (pacientes), através da avaliacdo de critérios
como: tempo de internagdo, procedimentos realizados, tratamentos e medicamentos instituidos.
Os ditos resultados contribuem na indicacdo do quantitativo de servigos prestados e seus

impactos atuais e futuros para os clientes.

Os indicadores ainda se dividem em internos e externos. Os internos séo utilizados para

monitorar e aprimorar os resultados dos processos; ja os externos sao utilizados pelos governos
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e / ou outras fontes pagadoras, com objetivo de avaliacdo da qualidade do servigo prestado e
comparacdo do desempenho entre outras institui¢cdes ou profissionais (Muriana et al., 2016).

Em estudo realizado na Universidade de Sao Paulo (USP), com objetivo de avaliar a utilizacao
dos indicadores de desempenho a realidade brasileira, foi evidenciado que hospitais brasileiros
publicos e filantropicos possuem melhor estrutura organizacional, e perfil de gestdo mais
especializado em saude, quando comparado aos hospitais com fins lucrativos. Embora,
apresentem uma menor produtividade em relacdo a utilizacao de leitos e centro cirargico, sendo

este Ultimo uma maior preocupacéo da rede privada (Rotta, 2004).

De acordo com Rotta (2004):

“Barreiras como falta de profissionalizacdo dos administradores hospitalares, auséncia
de padrdes para hospitais brasileiros, bem como a auséncia de incentivos dos érgaos
financiadores em relacdo ao desempenho baseado em indicadores, sdo considerados

obstaculos para utilizacdo de indicadores pelos administradores hospitalares.”

“Os indicadores relacionados a receita, custos, e giro de leitos, foram
considerados muito importantes na gestdo de um hospital, mas percebe-se uma
incoeréncia entre o discurso desses dirigentes e a pratica verificada nos hospitais

estudados” (Rotta, 2004).

3. Contextualizacdo

O local do estudo escolhido trata-se de Hospital Estadual, fundado em 2012 pela Secretaria
Estadual de Saude do Rio de Janeiro (SES/RJ), localizado no municipio de Mesquita, inserida
na Macrorregido Metropolitana I, com populagio estimada de 3.444.423 habitantes®, excluindo
a cidade do Rio de Janeiro, sendo atualmente a maior maternidade publica do Estado em numero

de partos*. Centro de referéncia regional, tem como miss&o exceléncia na prestacio de servigos

3 Fonte: IBGE Censo 2010.

* https://www.saude.rj.gov.br/
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ambulatoriais e hospitalares na area de ginecologia e obstetricia, para populacdo da Baixada

Fluminense.

Sendo referéncia da Baixada Fluminense no Estado do Rio de Janeiro, para o Sistema Unico de
Saude (SUS), para atendimento as mulheres e gestantes de baixa e média complexidade, com
atendimento por demanda esponténea e referenciada pelas unidades de salde da regido.

Apresenta como foco primordial o atendimento humanizado.

Estrutura-se com perfil de hospital especializado para atencdo de gravidez, neonatologia com
unidade intermedidria e terapia intensiva, ginecologia de média complexidade e mastologia,
para demanda esponténea de internacdo e ambulatorio referenciado através da Secretaria de
Estado de Salde do Estado do Rio de Janeiro (SES/RJ).

Oferece atendimento de emergéncia 24 horas, dispde de 100 leitos de alojamento conjunto, 10
leitos de Unidade de Terapia Intensiva Neonatal (UTIN) e 15 leitos de Unidade Intermediaria
Neonatal (UCINCO), 12 leitos PPP (pré-parto, parto e pds-parto) 15 salas de ambulatérios
externos. Disponibiliza atendimento pré-natal, ginecoldgico e puerperal, atendimento com
equipe multidisciplinar (fonoaudiologia, fisioterapia, assistente social, psicologia e

nutricionista) e planejamento familiar.

Possui modelo gerencial proposto como forma flexivel de Administracdo de gestdo
compartilhada, obedecendo aos principios e diretrizes do SUS, observando as politicas publicas

voltadas para a regionalizacdo da salde, preservando-se a missdo da SES/RJ.

O hospital em questdo apresentava-se em situacdo de crise em abril de 2018, sendo este fator
determinante para troca da gestdo da Organizacdo Social de Salde e consequentemente toda
alta gestdo da unidade. Foi escolhida como ferramenta para andlise e realizacdo do
planejamento estratégico, a matriz SWOT, tal escolha foi determinada por sua simplicidade e

aplicabilidade, esta representada a seguir a fim de demonstrar o cenario encontrado.
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Administradora financeira FETERITES e
. : Investimento em educagdo

Investimento em qualidade :
. continuada
em saude
L = Estreitamento da relagdo
Facil incopotagao de : o
: com secretarias municipais
tecnologia .
de saude
Organograma instavel
Insuficiéncia de capital Localizagao de dificil acesso
humano Alto indice de criminalidade
Falta de estratégia do entorno

Falta de engajamento e Falta de credibilidade

compromet.imento ER Aumento do custo do capital
equipes humano
Falhas nos processos
Fraquezas
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Figura 4: Matriz SWOT do servigo estudado.

Analisando a matriz citada no que tange as fraquezas do ambiente interno, foi possivel observar
gue a maior evidéncia seria em torno do capital humano. A partir do cruzamento das fraquezas
e oportunidades, foi possivel realizar planejamento estratégico de reforgo, a fim de aproveitar

com maior intensidade as oportunidades oferecidas.

Havia em abril de 2018, forte crise financeira na instituicdo, que ocasionou grande perda no
guantitativo de colaboradores e instabilidade no organograma, pelo fato de alguns membros da
alta gestdo abandonarem repentinamente seus cargos, deixando assim as equipes
desestruturadas.

Os colaboradores que permaneceram ndo possuiam compromisso ou engajamento com 0

servico, em virtude das insatisfacdes geradas em decorréncia das dividas de gestdes anteriores.
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Os gestores se mantiveram em seus cargos, nao possuiam estratégia para conducgédo do servigo
e nenhum processo era seguido.

A partir do diagndstico, foi iniciado rigoroso processo para reestruturacéo do servico, em torno
da credibilidade com fornecedores e clientes, assim como do capital humano, para manter os

colaboradores que permaneceram e atrair novos para as inimeras vagas disponiveis existentes.

A Pirdmide organizacional em abril de 2018 (piramide a) encontrava-se disforme apresentando
o nivel tatico (coordenadores) no topo, seguido pelo operacional (colaboradores) e entéo a nivel
estratégico (alta direcdo). O primeiro passo foi estruturar a piramide no conceito mais antigo
(pirdmide b), apresentando no topo a alta direcédo, sequido pelos coordenadores e colaboradores,
para transicdo. Apos a estruturacdo da pirdmide, a proposta foi a inversdo desta (piramide c).

Onde os colaboradores permanecessem no topo.

Pirdmide a Pirdmide b Pirdmide c

Figura 5: Piramide organizacional do local de estudo: inicial (a), reestruturacgéo (b) e
proposta final (c).

Para que tal reestruturacdo pudesse ser realizada, foram necesséarias algumas substituicdes de
capital humano no nivel tatico, em virtude de perfil comportamental apresentado ser
incompativel como novo modelo gerencial adotado. Apresentavam também em alguns casos
alto custo, ndo compativeis com a realidade do novo contrato de gestdo, pois este havia sido

consideravelmente reduzido para a organizacao social de salde que assumia.
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Além de reducdo de custos dos valores contratuais, foram estabelecidas pela Secretaria Estadual
de Saude, novas metas muito desafiadoras. Tais metas, seriam as responsaveis pela
transferéncia dos recursos financeiros a Organizacdo Social para gestdo. O ndo cumprimento
das metas contratuais estabelecidas, acarretaria glosa (proporcional) no recurso financeiro

mensal, que ndo poderia ocorrer visando a manutencéo da satde financeira da institui¢éo.

O percentual de transferéncia mensal dos recursos financeiros, do valor total do contrato,

determinado através dos seguintes indicadores de producéo assistencial:

Tabela 2: Percentual de recurso financeiro de acordo com Producéo do Servico.

Tipo de Produgéo Transferéncia do recurso financeiro
Assistencial Hospitalar 85%

Assistencial SADT 10%

Assistencial Ambulatorial 5%

Apesar da menor fonte de recurso financeiro ser proveniente da producdo ambulatorial, o
presente estudo ira manter o enfoque nesta. Tal escolha foi entre ouros motivos, determinada

pelos desafios pessoais pelas quais tais metas foram responsaveis.

A produgdo hospitalar considerada por avaliar o quantitativo denominado procedimentos
cirurgicos, compreendem as altas fornecidas aos cédigos internacionais de doenca (CID)
compativeis com cirurgias ginecologicas e obstétricas (inclusive partos). Outro item também
avaliado nessa produc¢do, denominado bloco neonatal compreende as altas de recém natos das
Unidade de Terapia intensiva e Unidade Intermediéria.

Tabela 3: Quantitativo contratual da Producéao Hospitalar.

630 650 780

18 28 38

Apesar de corresponder a maior fonte de recurso, esse indicador ndo foi selecionado para

enfoque em virtude dos fatos expostos a segulir.
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A instituicio estudada ja se apresentava consagrada no Estado®, como maior unidade em
namero de partos, por dois anos consecutivos. O fato de ser instituicdo publica de qualidade,
contribui para atrair naturalmente as gestantes para internacdo com perfil de baixa e média
complexidade. A caréncia de unidades conveniadas ao SUS, com o mesmo perfil no entorno

favorece inclusive a lotagéo.

O tempo de internagéo tanto do bloco neonatal quanto da maternidade, poderiam sofrer impacto
direto, negativo e inversamente proporcional a qualidade da assisténcia basica de saude dos
municipios atendidos. Importante considerar principalmente que essa apresentava-se com
deficiéncias, justificada até mesmo pela crise financeira que acomete o pais e principalmente
Estado.

Apesar da reestruturacdo e qualificacdo das equipes, aumento da oferta e demanda do pré-natal
préprio, implementacdo de servicos laboratoriais para pacientes de pré-natal externo a
instituigdo, intensificagdo das relagdes com as secretarias municipais do entorno, e melhoria
nesse indicador, os fatores externos tornavam-se interminaveis. N&o sendo entdo possivel acoes
capazes de exterminar em curto prazo de tempo, todos os impactos externos. Como estratégia
foram focados possiveis pontos de melhorias internas, que obtiveram resultados satisfatorios e

alcance e manutencdo das metas estabelecidas.

A producdo assistencial referente ao Servico de Apoio Diagnostico e Terapéutico (SADT) néo
obteve o foco desta dissertacdo, em virtude de dados utilizados para esse indicador depender de
equipes terceirizadas contratadas e referir producéo interna (hospitalar) e externa (ambulatorial)

dos exames de ultrassonografia, doppler, ecocardiografia e radiografia.

Tabela 4: Quantitativo contratual da Producéo do Servigo de Apoio Diagnostico e
Terapéutico.

2.000 2.100 2.200

A producdo assistencial ambulatorial da instituicdo na época, produzia a média de 3.000
atendimentos més, o quantitativo era obtido somando-se o ndmero de atendimentos

ambulatoriais e emergéncia. Entretanto, apos a mudanga do contrato de gestdo a producéo

> https://www.saude.rj.gov.br/noticias/2018/12/
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ambulatorial, deveria manter-se conforme valores descritos na tabela a seguir, excluindo os
atendimentos de emergéncia. As consultas validas seriam referentes aos atendimentos
ambulatoriais médicos (obstétricas, ginecoldgicas e planejamento familiar) e ndo médicos
(multidisciplinares: enfermagem, farmaécia, fisioterapia, fonoaudiologia, nutricdo, psicologia e

servigo social).

Tabela 5: Producéo contratual da Produ¢édo Ambulatorial.

4.000 5.000 6.000

Esse foi considerado como grande desafio para todos os membros da equipe, pelos empecilhos
inicialmente enfatizados. Dentre eles os fatores criticos para manifestar o desejo de realizacéo,
podem ser considerados 0s seguintes:

. As novas metas estabelecidas nunca haviam sido propostas;

. Os numeros ja alcancados sequer se aproximavam do desafio;

o A necessidade da populagéo do entorno em ter acesso a servico de qualidade;

. O indice de absenteismo era altissimo;

J Poucos acreditavam ser possivel;

o Reestabelecer a credibilidade da unidade;

. Poder exercer medicina preventiva;

. Empoderamento de individuos desacreditados e habituados a cultura

organizacional muito diferente da nova a ser implantada;

4. Metodologia
4.1  Tipo de Estudo

Trata-se de um estudo descritivo com abordagem quantitativa e qualitativa, que foi realizado
entre os meses de abril 2018 a junho 2019 em uma Maternidade Publica do Estado do Rio de
Janeiro. Com utilizacdo de questionarios para avaliacdo de clima organizacional e sobre

identificacdo dos perfis comportamentais dos gestores da instituicdo, adicionalmente foram
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avaliados os indicadores de producdo ambulatorial, enviados mensalmente a Secretaria de
Estado de Salde do Rio de Janeiro (SES/RJ).

4.2 Coleta de Dados

A coleta de dados referentes ao estudo foi realizada na referida instituicdo. Fizeram parte do
estudo individuos de ambos o0s sexos, todas as racas e idades, independente da equipe, setor
pertencente ou vinculo empregaticio da admissdo. Foram analisados de forma retrospectiva,
utilizando o periodo de janeiro 2018 a junho 2019, os indicadores de producdo ambulatorial,
enviados mensalmente a SES/RJ, como comprovacdo de cumprimento de contrato entre

Organizagdo Social de Saude e Secretaria Estadual de Saude.

4.3 Método

Para elaboragdo da introducdo e revisdo de literatura, foi realizada exaustiva pesquisa
bibliogréafica, com base na anélise de publicacdes avulsas, impressas e eletrnicas. As bases de
dados consultadas compreenderam: Scopus, Web Science, Scielo, Pubmed, Proquest, revistas
de gestdo e gestdo em salde, com obtencdo de artigos originais, artigos de revisdo, consultas
em livros de gestdo. O periodo de consulta considerou os artigos publicados nos Gltimos 12
anos (2007 a 2019), incluindo textos na lingua inglesa e portuguesa.

Selecdo de Palavras-Chave (descritores): os descritores utilizados na pesquisa bibliografica de
forma independente ou cruzadas, foram: lideranca, servicos de saude, maternidade, lideranca
feminina, indicadores, DISC, MINDSET, comportamento organizacional. Para o cruzamento
dos descritores foram utilizados os operadores booleanos “AND” com o objetivo de localizar

unides e intersecgOes de termos, ampliando ou especificando a informacdo desejada.

A primeira fase da pesquisa foi quantitativa e destinada a coleta dos dados para estudo na
referida instituicdo, sendo elaborado questionario para Pesquisa de Clima Organizacional
(Anexo A), contendo perguntas para os gestores e seus subordinados. N&o foi possivel utilizar
questionario previamente validado, em virtude de normas e padrdes estabelecidos pela

organizacdo social de salde, responsavel pela gestdo do contrato. A pesquisa foi elaborada
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eletronicamente através do Software SurveyMonkey, adquirido para realizacdo desta, e sua
escolha determinada pela facilidade de uso e qualidade dos relatérios emitidos.

Na segunda fase, o referido questionario, denominado de Pesquisa de Clima, foi enviado para
0s participantes através de seus e-mails. Sendo garantida a participacéo facultativa e o sigilo
das respostas, a fim de que houvesse liberdade para expressar opinides. Foram enviados de
forma setorizada 493 links, para que os resultados obtidos, pudessem ser analisados e

posteriormente correlacionados com o respectivo perfil comportamental da lideranca do setor.

As respostas recebidas, apenas indicavam a qual setor o colaborador pertencia. Os setores
avaliados foram: Administrativos, Ambulatério, Coordenacdo multidisciplinar, Direc&o,
Enfermagem geral, Enfermagem Neonatologia, Enfermagem obstétrica, Farmacia, Fisioterapia,

Fonoaudiologia, Nutri¢do, Obstetricia, Pediatria, Psicologia e Servico social

O tempo para execucdo e aplicacdo do questionario foi de um més. Fizeram parte do estudo
individuos de ambos 0s sexos e de todas as idades, independente do vinculo empregaticio
(funcionarios de contratacdo por Consolidacdo das Leis Trabalhistas (CLT) e de empresas

terceirizadas).

Foram abordados de forma geral no questionario de pesquisa de clima, alguns aspectos
estratégicos no intuito de obter relatdrios e indicadores que subsidiassem a melhoria tanto do
processo de gestdo, quanto a qualidade de trabalho e necessidades dos colaboradores.

O questionario de pesquisa de clima, foi subdividido em seis partes a fim de avaliar as seguintes
varidveis corporativas: Lideranca e Gestdo de pessoas (parte 1, 12 questbes); Treinamento e
Desenvolvimento (parte 2, 4 questdes); Comunicagéo (parte 3, 5 questdes); Imagem e Adesdo
Institucional (parte 4, 11 questdes); Relacdes Interpessoais (parte 5, 3 questdes) e Condi¢des de

Trabalho (parte 6, trés questdes).

Na terceira fase, os gestores participaram de pesquisa qualitativa, para avaliagdo do perfil
comportamental pela ferramenta DISC (Anexo B) e pesquisa quantitativa para avaliacdo da
mentalidade de crescimento - MINDSET (Anexo C). Foram convidados 18 gestores para
participacao presencial, em 03 de maio de 2019, na sala de reunides do local de estudo, com
duracgéo estimada de 60 minutos. Compareceram 17 gestores, estes foram orientados sobre os

fatores que impulsionaram a investigacdo do inquérito e a importancia sobre o tema lideranca,
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o0 autoconhecimento do perfil comportamental e possiveis implicaces no clima organizacional.

Foi assegurado a manutencdo do sigilo das informacdes e a participacdo facultativa.

O questionario DISC, foi a ferramenta utilizada com objetivo de identificar o perfil
comportamental das principais liderancas da instituicdo estudada. Este foi originalmente
estruturado em vinte e quatro grupos de adjetivos, entretanto optou-se pela versao validada pelo
Instituto Brasileiro de Coaching (IBC) que contém os descritores em frases, a fim de reduzir
possibilidade de equivocos. Os perfis foram correlacionados com quatro animais conforme

questionario do IBC, e apresentado no Anexo B.

Os 17 gestores receberam os questionarios (DISC) em modelos impressos, assistiram a video
motivacional sobre a tematica lideranca e a seguir foram orientados a responder atraves de
opcdes, identificadas com as letras: A (Dominancia / Tubardo), | (Influéncia / Aguia), C
(Estabilidade / Gato), O (Conformidade / Lobo), a que mais se identificava com seu perfil. Foi
enfatizado para que se imaginassem no seu dia-a-dia, pois as circunstancias que cada individuo
se encontra em determinado momento, podem alterar a escolha das opg¢des de resposta. O tempo

fornecido para preenchimento do questionario foi de 18 minutos.

No fim do questionario DISC, foi orientado a forma de calculo de cada perfil comportamental
predominante e a descri¢cdo resumida dos quatro tipos de perfis, bem como 0 mapeamento da
preferéncia cerebral, a fim de possibilitar autoanalise e dar sequéncia para discussao. Apos este
momento, foram disponibilizados os modelos impressos para a avaliacdo da Mentalidade de

Crescimento - Teste de MINDSET (Anexo C), para 0s mesmos gestores.

A avaliacdo da Mentalidade de Crescimento pelo teste de MINDSET, disponibilizava vinte
questdes para escolha de uma entre quatro opcGes: concordo totalmente, concordo, discordo
e discordo totalmente. Ao final do preenchimento, os gestores foram orientados a realizar o
calculo para obtengéo do resultado. As respostas escolhidas poderiam contabilizar de zero a
trés pontos, conforme a opgdo de resposta. A tabela com a pontuacdo de cada questdo esta

disponibilizada no Anexo C.

O resultado poderia variar entre 0 e 60 pontos. E classificados em quatro pontuages distintas:
0 a 20 pontos — mentalidade fixa muito avangada; 21 a 33 pontos — mentalidade fixa com
algumas ideias de mentalidade de crescimento; 34 a 44 pontos — mentalidade de crescimento

com algumas ideias fixas e 45 a 60 pontos — mentalidade de crescimento muito avancgada.
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Para conclusdo do encontro com os 17 gestores, foi iniciada discussao sobre a tematica, onde
a maior parte dos participantes puderam verbalizar o contentamento na participagédo das
pesquisas, assim como o0s beneficios que o autoconhecimento havia propiciado. Os
questionarios foram recolhidos para que os resultados pudessem ser analisados e

categorizados de acordo com perfil comportamental predominante.

Na quarta fase, as respostas dos questionarios de pesquisa de clima, foram codificadas em
linguagem digital, compiladas, excluidas respostas incompletas e analisadas as respostas
consideradas validas (completas), das partes de interesse, através de ferramentas basicas de
estatistica descritiva. Média para “identificacdo do ponto médio da percepcéo dos respondentes
para cada uma das variaveis” e Desvio Padrdo para “identificar o grau de dispersédo das

respostas em relacdo a média” (Scheley et al., 2015).

Foram planilhadas e representadas graficamente, as respostas das partes: (1) Lideranca e Gestao
de Pessoas e (5) RelacGes Interpessoais, do questionario de pesquisa de clima, de forma setorial.
Calculado o percentual do grau de satisfacdo apontado, bem como a percepgdo da Relagdo
interpessoal do setor; com objetivo sequencial de correlacionar com o perfil de lideranca

evidenciado pelo questionario DISC.

Ainda nesta fase, os questionarios de avaliacdo de perfil pela ferramenta DISC, foram
planilhados em valores percentuais (0 a 100), indicando a propor¢do de cada perfil
(Dominancia, Influéncia, Estabilidade e Conformidade) existente nos participantes, juntamente

com a identificacdo do perfil mais prevalente.

A seguir para definicéo da preferéncia cerebral (através do DISC), foram realizados somatdrios
em valores percentuais (0 a 100), com combinacdes da proporcdo de cada perfil. Foram
realizadas quatro combinac¢des: Dominéncia + Conformidade (preferéncia cerebral analitico);
Dominéncia + Estabilidade (preferéncia cerebral préatico); Influéncia + Conformidade

(preferéncia cerebral experimental); Influéncia + Estabilidade (preferéncia cerebral relacional).

Os dados obtidos através da pontuacdo do teste de MINDSET, foram planilhados, para
complemento da avaliacdo do perfil, através de questdes para identificacdo de Mentalidades

Fixas e Mentalidades em Crescimento.
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Os perfis de lideranca e Mentalidades de crescimento foram numerados de um ao dezessete,
sendo essa numeracdo de acordo com a ordem alfabética dos gestores; sendo entdo,

representados graficamente e em nimeros absolutos.

Para o teste de MINDSET, também foram utilizadas as ferramentas de estatistica descritiva:

Média e Desvio Padréo.

A seguir planilharam-se os atendimentos ambulatoriais realizados de forma setorial,
compreendendo o periodo de janeiro de 2018 até junho de 2019. O objetivo de estender o
periodo inicial do estudo, visou o0 embasamento dos resultados das liderancas, tanto das que ja

pertenciam ao servigo, quanto as que iniciaram suas atividades apos.

A partir deste ponto, os dados comegaram a ser compilados e relacionados. Foram analisados
0s seguintes dados: producdo ambulatorial, avaliando os resultados anteriores a mudanca da
alta gestao e 0os meses subsequentes. Para avaliar o desempenho de cada lideranca, foi realizado
o célculo da média de atendimentos e evidencia percentual do grau de crescimento alcancado;

por quadrimestre, semestre e ano.

Foram representados graficamente os resultados da producdo ambulatorial total e o percentual
de crescimento. A seguir, foram descritos os dados obtidos através da avaliacdo do perfil da
lideranca, avaliados pela ferramenta DISC (percentual do perfil comportamental mais
predominante e o(s) percentual(ais) de preferéncia cerebral identificados). Adicionalmente a
pontuacdo do teste de MINDSET, para identificacdo da mentalidade de crescimento. Os dados
obtidos nos questionarios de pesquisa de clima, considerados relevantes para analise dos
resultados de forma setorial: adesdo das equipes ao questionario; grau de satisfacdo através da
analise das respostas dos itens: (1) Lideranca e Gestdo de Pessoas e (5) Relagdes Interpessoais;
e percentualmente a percepcdo do relacionamento interpessoal entre as categorizagdes: 6timo,

bom, regular e ruim.

O objetivo de correlacionar os resultados de produgéo, o grau de satisfacdo dos setores e perfil

da respectiva lidranga, visou apontar os possiveis fatores criticos considerados para 0 sucesso.

Na quinta fase, foi efetuada a analise e discusséo do significado dos resultados do inquerito de

investigacdo. Avaliado se o objetivo do estudo foi atingido e quais foram as suas limitagdes.
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A sexta fase foi destinada a apresentacdo dos resultados obtidos na pesquisa de clima aos
gestores da instituicdo estudada, para que estes a tivessem como base para possiveis mudangas

em sua cultura organizacional e gestdo de equipes nas instituicdes de salde.

5. Analise de Resultados

Apos envio de 493 links de pesquisa, foram recebidas 161 respostas, destas apenas 154 (31,2%)
foram consideradas validas, por estar completas, sendo 07 excluidas (2 setor administrativo, 1
no setor ambulatério, 2 no setor de enfermagem neonatal e 2 no setor de enfermagem
obstétrica). A adesdo total a pesquisa foi 32,7% considerando as 161 respostas. Na tabela a

sequir, estdo discriminados os links enviados por setor, as repostas recebidas e as consideradas

validas.
Tabela 6: Links de Questionario (Anexo A) enviados e recebidos por setor.
SETOR Links  Respostas Respostas Adeséo Adesao
enviados recebidas completas equipes valida
Administrativos 57 31 29 54,4% 51,9%
Ambulatério 13 6 5 46,2% 38,5%
Multidisciplinar 17 5 5 29,4% 29,4%
Direcao 17 9 9 46,2% 46,2%
Enfermagem geral 105 16 16 15,3% 15,3%
Enfermagem Neonatologia 62 14 12 22,6% 19,4%
Enfermagem obstétrica 122 32 30 26,3% 24,6%
Farmécia 8 2 2 25% 25%
Fisioterapia 11 9 9 81,8% 81,8%
Fonoaudiologia 3 2 2 66,7% 66,7%
Nutricéo 9 7 7 77,8% 77,8%
Obstetricia 33 2 2 6,0% 6,0%
Pediatria 31 22 22 71% 71%
Psicologia 2 2 2 100% 100%
Servico social 3 2 2 66,7% 66,7%
Total 493 161 154 32,7% 31,2%
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Conforme observado na tabela acima, no setor da obstetricia, apenas foram obtidas duas
respostas, dos trinta e trés questionarios enviados a este setor, indicando adesdo da equipe ao
questionario de apenas 6% aos links enviados, sendo assim as respostas desse setor ndo serdo

fortemente consideradas, mas o perfil da lideranca sera adiante também avaliado e discutido.

Santos e Paranhos (2017), defendem que o baixo indice de adesdo as pesquisas podem
corresponder a dificuldade de entendimento da importancia da pesquisa ou pouca “expectativa

quanto a resposta aos seus anseios”’.

Ainda quanto ao grau de adesdo, somente a equipe de psicologia apresentou 100%, o segundo

setor de maior adesdo foi a fisioterapia com 81,8%, seguida ap6s pela nutricdo com 77,8%.

As respostas da pesquisa de clima, foram compiladas no gréafico a seguir, as variantes mais bem
avaliadas, segundo colocacdo quanto ao grau de satisfagdo foram: 1° RelacGes interpessoais
83,77%; 2° Lideranca e Gestdo 81,14%; 3° Imagem e Adesdo 79,44%; 4° Treinamento e
Desenvolvimento 72,56%; j& as variantes: 5° Comunicacdo 58,96%; e 6° CondicBes de
Trabalho 44,39%, foram as responsaveis por apontar as maiores insatisfacbes pelos

colaboradores.

Nessa secdo, serdo enfatizados os resultados obtidos na parte (1) Lideranca e Gestdo e parte (5)

Relacionamento Interpessoal.

As partes: (2) Treinamento e Desenvolvimento; (3) Comunicacao; (4) Imagem e Adesao e (6)
Condic¢oes de Trabalho; ndo serdo discutidas no presente Estudo, fizeram parte para que pudesse
contribuir apenas com melhorias internas do servico, portanto estdo apenas expressas em

valores finais a titulo de conhecimento e para eventuais comparacdes que se fagam necessarias.
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Pesquisa de Clima

Lideranga e Gestao 81%
Treinamento & Desenvolvimento 73%
Comunicagao 59%
Imagem e Adesao
Relagdes Interpessoais
CondigOes de Trabalho 44% s
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Figura 6: Resultado da Pesquisa de Clima com grau de satisfacdo por variavel coorporativa.

A identificacdo das condicdes de trabalho estando na pior classificacdo, acaba por chamar
atencdo pelo contraponto da satisfacdo com as relagdes interpessoais e satisfacdo com as
liderancas e gestdo. Ou seja, mesmo com a avaliacdo das condi¢cdes de trabalho tendo sido
consideradas insatisfatorias, a satisfacdo relacional e com as liderancas e gestdo (melhores
quesitos avaliados pelo questionario), pode-se crer gque com isso que tais variantes

possivelmente contribuiram de forma relevante para os resultados obtidos nos indicadores.

5.1  Analise Pesquisa de Clima: Lideranca e Gestéo

Avaliando os resultados da pesquisa de clima, temos a primeira parte, com 12 questfes sobre a
avaliacdo de Lideranca e Gestdo de Pessoas, responsavel por ocupar a segunda posi¢do no grau

de satisfacao, que abordou os seguintes questionamentos:

1- Seu superior hierarquico estimula o trabalho em equipe?
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*SIM = NAO

Figura 7: grau de satisfacdo das equipes, questao 1, pesquisa de clima.

Como pode ser verificado, os setores de Fonoaudiologia, Nutri¢do e Obstetricia, encontram-se
abaixo da média geral de 86% de satisfacdo. Em contrapartida os setores da farmaécia,

multidisciplinar, psicologia, servico social e direcdo, ndo apresentaram nenhum grau de
insatisfacéo.

2- Seu superior imediato é receptivo as sugestdes de mudancas?

*SIM ® NAO

Figura 8: grau de satisfagdo das equipes, questao 2, pesquisa de clima.
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Nesse questionamento, os setores de Nutri¢do e Obstetricia destacam-se abaixo da média geral
de satisfacdo de 84%. Os setores da farmacia, multidisciplinar, psicologia, servigo social e
direcdo, repetiram o resultado do questionamento anterior e ndo apresentaram nenhum grau de
insatisfacdo, juntamente com outros setores como fisioterapia e fonoaudiologia que aparecem

com resultados de total satisfacdo pela primeira vez.

3- Vocé tem clareza sobre o resultado que o seu superior imediato espera do seu

trabalho?

*SIM = NAO

Figura 9:grau de satisfacao das equipes, questéo 3, pesquisa de clima.

Apesar da equipe de obstetricia apresentar novamente resultado insatisfatorio, a amostra néo
foi significativa, em decorréncia do grau de adesdo desta. Entretanto para a equipe de nutricdo
onde pode-se averiguar 78% de adesao ao questionario de pesquisa de clima, identifica-se neste
questionamento aproximadamente 71% de insatisfacdo da equipe, o que distancia muito esse

setor dos demais que em media atingiram 83% de satisfacdo dos aderentes a pesquisa de clima.

4- Voceé recebe do seu superior imediato as informacdes necessarias para realizacéo do

seu trabalho?
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*SIM ® NAO

Figura 10: grau de satisfacdo das equipes, questao 4, pesquisa de clima.

Nesse questionamento os menores indices de satisfacdo corresponderam aos setores de
fonoaudiologia e nutricdo. Apesar da adesdo de 66,7% da equipe de fonoaudiologia, o baixo
quantitativo de capital humano da equipe (total de trés), qualquer insatisfacdo sugere ser alto
grau, isso deve ser levado em conta na avaliacdo dos resultados, a fim de evitar equivocos nas
interpretacdes. Enquanto a média final das equipes contemplou 84% de satisfacdo, a nutricdo

permanece com a pior avaliacdo de satisfacéo.

5- Vocé confia nas decisdes tomadas pelo seu superior imediato?

*SIM = NAO
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Figura 11: grau de satisfacao das equipes, questao 5, pesquisa de clima.

Enguanto a média das equipes alcangou 85% de satisfacdo, a equipe de obstetricia, apresenta
50% de satisfagdo e a de nutricdo pouco menos de 15% da satisfacdo da equipe.

6- Vocé considera que seu trabalho € avaliado de forma justa pelos superiores?
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*SIM = NAO

Figura 12: grau de satisfacdo das equipes, questdo 6, pesquisa de clima.

Dentre todos os questionamentos até o presente avaliados, o pior indice de satisfacdo foi
evidenciado neste quesito, apenas 78% de média de satisfacdo das equipes. As equipes com

maiores insatisfagdes foram farmécia, obstetricia e nutrigao.

7- Vocé se considera respeitado pelo seu superior imediato?
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*SIM = NAO

Figura 13: grau de satisfacao das equipes, questédo 7, pesquisa de clima.

Apenas a média de 11% representou o grau de insatisfacdo das equipes. Entretanto, as equipes
que permaneceram como lideres de insatisfacdo, no questionamento quanto ao respeito aos

colaboradores, sdo nutri¢do e obstetricia.

8- Vocé considera o seu superior hierarquico um bom lider?

*SIM = NAO

Figura 14: grau de satisfacao das equipes, questéo 8, pesquisa de clima.
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Apesar do questionamento ter apresentado a media de 80% de satisfacdo geral, a equipe
administrativa que representa 17 % da amostra total, apresentou 38 % de insatisfagcdo. A
fonoaudiologia e obstetricia também contribuiram com 50% de insatisfagdo, mas em amostras
pequenas; a nutricdo permanece com maior indice de insatisfacdo, apresentando somente neste

questionamento aproximadamente 86% das respostas recebidas.

9- Vocé considera o seu superior hierarquico bom profissionalmente?

*SIM = NAO

Figura 15: grau de satisfacdo das equipes, questdo 9, pesquisa de clima.

Com média de 15% de insatisfacdo das equipes, o fator que mais se destaca negativamente, é 0

setor da nutri¢do que apresenta 100% de insatisfacéo.

10- Vocé se sente a vontade para falar abertamente a respeito de trabalho com seu superior

imediato?
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*SIM = NAO

Figura 16: grau de satisfacdo das equipes, questdo 10, pesquisa de clima.

Com 82% de satisfacdo total, as equipes que se destacaram positivamente por ndo apresentar
insatisfacdo na amostra, foram a direcdo; farméacia; fonoaudiologia; multidisciplinar; psicologia

e servigo social.

11- Seu superior imediato apoia sua participacdo em programas de treinamentos?

*SIM = NAO

Figura 17: grau de satisfacao das equipes, questdo 11, pesquisa de clima.

45



Apesar das equipes de nutrigdo e administrativa representar os maiores indices de insatisfacéo,
a média dentre todas as equipes foi de apenas 6% de insatisfacdo; sendo este o menor indice,
entre todos 0s questionamentos sobre grau de satisfacdo na variante (1) da pesquisa de clima,

que abordou a avaliacdo das liderancas e gestao.

12- Voceé sente que existe favorecimento do seu superior imediato as pessoas da equipe?®

*SIM = NAO

Figura 18: grau de satisfacdo das equipes, questdo 12, pesquisa de clima.

Nesse questionamento h& a uma particularidade quanto aos graus de satisfacdo e insatisfacdo,
analisando as respostas surge a davida do perfeito entendimento pelos que responderam. 47%
das respostas foram afirmativas e 53% negativas. O objetivo do questionamento foi avaliar se
nas equipes, haveria percepcéo sobre os lideres favorecerem algumas pessoas em detrimento

de outras. Sendo assim, a resposta afirmativa indica insatisfacdo e a negativa satisfacao.

A duavida quanto ao entendimento dos entrevistados, surge ao analisar equipes que tiveram
100% de satisfagdo como Servigo Social e Psicologia nos onze primeiros questionamentos e
apresentam na questdo doze 50% para cada op¢do. As equipes de Obstetricia e Nutrigéo,
responsaveis pelas maiores insatisfacbes computadas, demonstraram também ddvida quanto ao

entendimento do questionamento, os setores obtiveram 100% de respostas negativas, ou seja,

® Nessa questdo, a resposta afirmativa indica insatisfacdo e a resposta negativa indica satisfacéo.
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responderam que ndo ha favorecimento de pessoas dentro da equipe em detrimento de outras,
indicando assim 100% de satisfagdo, 0 que segue na direcdo oposta da avaliagdo dos onze

questionamentos anteriores, dessa mesma variavel coorporativa da pesquisa de clima.

Analisando todos os resultados da parte 1 da pesquisa de clima, pode-se constatar que, as
equipes de Servigo Social e Psicologia obtiveram melhores avaliagdes, apesar de tratar-se de
equipes com capital humano reduzido, o Servi¢o Social apresentou adeséo a pesquisa de 67%,
enguanto a Psicologia 100% de adeséo, esta Ultima a Gnica equipe que atingiu tal grau de adeséo

quanto ao grau de satisfacdo nos doze questionamentos, foi evidenciado 95,8 % para ambas.

A terceira equipe em destaque pelo grau de satisfagédo foi a Multiprofissional atingindo 91,7%,
porém com grau de adesdo relativamente baixo, de 29,4%. A equipe de pediatria alcangou
90,2% de satisfacdo e 71% de adesdo.

O que mais se destaca ap0s toda avaliacdo desta parte do questionario é a equipe de nutricéo,
que apresentou 77,8% de adesdo, entretanto apenas 27,4% de satisfacdo; bem discrepante da
segunda pior avaliacdo, que foi do setor ambulatério com 73,3% de satisfacdo e 38,5% de
adesdo. A equipe de obstetricia ocuparia esta colocacdo, entretanto, como ja enfatizado a

amostra nao foi significativa.

5.2  Analise da Pesquisa de Clima: Relagdo Interpessoal

A parte (5) responsavel pela avaliacdo de Relacionamento interpessoal, e primeira

colocada no ranking de satisfacdo, sera abordada a seguir, contendo trés questionamentos.

34- No seu setor existe elevado grau de abertura e confianga mutua entre o superior

imediato e demais membros da equipe?
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*SIM = NAO

Figura 19: grau de satisfacdo das equipes, questdo 34, pesquisa de clima.

Nesse primeiro questionamento da parte 5, da pesquisa de clima, a média de satisfacdo alcancou
84%. Porém como a questdo ainda possui correlacdo com a lideranca imediata, nota-se
novamente o destaque negativo para o setor da Nutricdo com 43% de satisfacao, seguido pela
farmécia com 50% de satisfacdo. Nesse questionamento o setor administrativo e enfermagem

neonatologia também ndo desempenharam os melhores resultados.

35- Existe um relacionamento de cooperacgéo entre os diversos departamentos da

empresa?

SIM m NAO

48



Figura 20: grau de satisfacdo das equipes, questdo 35, pesquisa de clima.

Na parte (5) da pesquisa de clima, este questionamento foi responsavel pela obtencado do maior
indice de satisfacdo, com 87%. Neste, as piores avaliacdes sdo identificadas na farmécia e
obstetricia com 50% de taxa de satisfacdo. As taxas de 100% de satisfacdo se caracterizaram

nas equipes de fonoaudiologia, multidisciplinar, servigo social e psicologia.

36- Como vocé classificaria a relacdo interpessoal do seu setor?

*OTIMO ¥ BOM ¥ REGULAR ®RUIM

Figura 21: grau de satisfacdo das equipes, questdo 36, pesquisa de clima.

No Relacionamento Interpessoal do setor, 41,6% classificaram como Otimo. 40,3% indicaram

como Bom. 17,5% consideraram Regular e 0,64% Ruim.

A Unica equipe que indicou a relagéo do setor como ruim, foi no setor de enfermagem obstétrica
e em uma unica avaliacdo. Para as avaliagdes como regular vale o destaque para o setor da

farmacia, que assim classificou em 100% da amostra.

As equipes que se destacaram como relacionamento interpessoal do setor como 100% 6timo

estdo: fonoaudiologia, servico social e psicologia.
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5.3 Anélise de Pesquisa de Clima: Liderancga / Gestdo e Relacdo Interpessoal

Tabela 7: grau de satisfacéo das equipes, pesquisa de clima, parte (1) e (5).

SETOR

Administrativos
Ambulatério
Multidisciplinar
Direcéo

Enfermagem geral
Enfermagem Neonatologia
Enfermagem obstétrica
Farmacia

Fisioterapia
Fonoaudiologia
Nutricéo

Obstetricia

Pediatria

Psicologia

Servico social

Satisfacdo Lideranca
e Gestdo ’
74,1%
73,3%
91,7%
88%
88%
86,8%
85,3%
75%
88%
87,5%
27,4%
58,3%
90,2%
95,8%
95,8%

Satisfacao

Relacéo Interpessoal &

82,8%
80%
100%
88,9%
90,6%
70,8%
86,7%
50%
88,9%
100%
64,3%
75%
93,2%
100%
100%

Tabela 8 Estatistica Descritiva das respostas afirmativas da pesquisa de clima parte (1) e (5).

Questdes Média
QL1 Seu superior hierarquico estimula o trabalho em equipe? 8,8
Q2 Seu superior imediato € receptivo as sugestdes de mudangas? 8,6
Q3 Voceé tem clareza sobre o resultado que o seu superior imediato 8,5

espera do seu trabalho?

" Referente as questdes 1 a 12, da parte 1 da pesquisa de clima.
& Referente as questdes 34 e 35, da parte 5 da pesquisa de clima.

Desvio

Padrdo

8,5

7,9

8,0
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Q4 Vocé recebe do seu superior imediato as informacGes

necessarias para realizacdo do seu trabalho?

Q5 Vocé confia nas decises tomadas pelo seu superior imediato?

Q6 Vocé considera que seu trabalho é avaliado de forma justa

pelos superiores?
Q7 Voce se considera respeitado pelo seu superior imediato?
Q8 Vocé considera o seu superior hierdrquico um bom lider?

Q9 Vocé considera o seu superior hierarquico bom

profissionalmente?

Q10 Vocé se sente a vontade para falar abertamente a respeito de

trabalho com seu superior imediato?

Q11 Seu superior imediato apoia sua participacdo em programas

de treinamentos?

Q12 Voce sente que existe favorecimento do seu superior

imediato as pessoas da equipe?

Q34 No seu setor existe elevado grau de abertura e confianca

matua entre o superior imediato e demais membros da equipe?

Q35 Existe um relacionamento de cooperacéo entre os diversos

departamentos da empresa?

5.4  Analise do Perfil das Lideranca

8,6

8,7

8,0

91

8,2

8,7

8,4

9,6
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8,6

8,9

8,0

8,2

7,5

8,3

7,6

8,2

8,0

8,5

4,2

7,8

8,7

Quanto a pesquisa para anélise de perfil comportamental das liderancas, pela ferramenta DISC,

participaram de forma presencial 17 dos 18 gestores, dando o grau de adesdo a pesquisa de

94,44% dos gestores. Dentre os perfis analisados foram evidenciados 0s seguintes

comportamentos: Dominancia: uma lideranca (5,88%); Influéncia: uma lideranca (5,88%);
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Estabilidade: dez liderancgas (58,83%) e Conformidade: cinco liderangas (29,41%). Torna-se
bem notavel a predominéancia do perfil Estabilidade sobre os demais. Os resultados estéo

expressos nos grafico a seguir:

Perfil por prevaléncia

* Influéncia * Estabilidade ™ Conformidade ~ Dominancia

Figura 22: Perfil comportamental das liderancas identificadas pelo DISC (Anexo B).

Quanto a preferéncia cerebral 11,76% dos perfis estudados, apresentaram preferéncia cerebral
relacional (comunicador), que foi obtido através da soma das respostas dos perfis: influéncia e
estabilidade. A preferéncia cerebral experimental (idealizador), representou 23,53% sendo esta
obtida através do somatorio das respostas: conformidade e influéncia. A preferéncia cerebral
prética (ativador), resultante da soma das repostas dos perfis estabilidade e dominancia também
indicou 23,53%. A preferéncia cerebral analitica (organizador), determinada do somatorio
dominancia e conformidade foi identificada em 11,76% dos analisados.

Algumas liderangas apresentaram pontuagfes idénticas no somatorio das preferéncias

cerebrais. 23,53% preferéncia pratica e relacional e 5,88% analitica e pratica.
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Preferéncia Cerebral

w!‘!!!n"w!!"‘q

1

7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

* ANALITICO (A+O) * PRATICO (C+A) ® EXPERIMENTAL (O+l) ¥ RELACIONAL (1+C)

Figura 23: Preferéncia Cerebral das liderancas, identificadas pelo Disc (Anexo A).

Quanto a avaliagdo da mentalidade fixa x mentalidade de crescimento. Pelo teste de
MINDSET, ndo foram encontradas liderancas com Mentalidade fixa muito avancada (0O
e 20 pontos). Duas liderancas apresentaram pontuacéo entre 21 e 33 pontos, indicando
11,76% com Mentalidade Fixa com algumas ideias de crescimento. Oito liderangas
obtiveram pontuacdo entre 34 e 44 pontos, indicando a prevaléncia de 47,06% das
liderangas de Mentalidade de Crescimento com algumas ideias fixas. J& a Mentalidade
de Crescimento muito avancada, foi representada em 41,18%, em sete perfis de
lideranga, que pontuaram entre 45 e 60 pontos.

O total da média de pontuacdo do MINDSET das liderancas, correspondeu a 41,12
(desvio padrao: 6,3); confirmando assim a prevaléncia da Mentalidade de Crescimento
como predominante.
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Pontuacgcao Teste de MINDSET

PONTUACAO

EEFES PRREESe R ER

5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
LIDERANCAS

BN WbhWU
[clololoNe]

(@]

¥ Mentalidade de crescimento muito avancada
® Mentalidade de crescimento com algumas ideias fixas
* Mentalidade fixa com algumas ideias de crescimento

¥ Mentalidade fixa muito avangada

Figura 24: Pontuacgdo do Teste de MINDSET das liderangas (Anexo C).

Observa-se que uma lideranga apresentou destaque na pontuacdo com 54 pontos, 13 pontos
acima da média das demais. Ao analisar os setores que alcancaram 100% de satisfacdo na
pesquisa de clima, pode-se correlacionar que dos 4 setores que alcancaram nivel maximo de
satisfacdo, trés possuem caracteristicas de mentalidade de crescimento avancada (liderancas 17,
10 e 11), e uma com mentalidade de crescimento com algumas ideias fixas (lideranca 2).

Ao correlacionar as liderancas supracitadas com o perfil comportamental e a preferéncia
cerebral identificados pelo DISC, todas apresentaram o perfil predominante de Estabilidade e a
preferéncia cerebral: duas praticas / relacional e duas praticas. Dentre todos os perfis de
Estabilidade, que foi 0 mais predominante na amostra, ndo foram identificados nenhum com

MINDSET fixo, assim como nenhum grau de insatisfacdo que desperte atencéo.

Na direcdo oposta, é possivel verificar que no questionamento dois, da parte 1 da pesquisa de
clima, quanto ao estimulo do trabalho em equipe e receptividade as mudancas pela lideranca,
as equipes cuja lideranca obtiveram as menores taxas de satisfacdo, abaixo de 80% da média
geral, também obtiveram baixas pontuacGes de MINDSET, menores de 40 pontos, (liderancas:
6,7,12, 14 e 15).

Dentre todos 0s questionamentos, o pior indice de satisfagdo foi evidenciado quanto a percep¢édo
da justica na avaliacdo do trabalho, questdo seis da parte 1, com apenas 78% de media de
satisfacdo das equipes, entretanto ndo foi evidenciado nenhum tipo de correlacdo com a

avaliacdo da Mentalidade de Crescimento pelo teste de MINDSET.
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Outro fator que desperta atencdo foi que o setor responsdvel pelos maiores indices de
insatisfacdo, a lideranga foi caracterizada por mentalidade fixa com algumas ideias de
crescimento, entretanto, com a menor pontuacéo entre todas as liderancas estudadas. O outro
setor responsavel por grande parte dos resultados insatisfatorios também apresentou
Mentalidade Fixa com algumas ideias de crescimento, com a segunda menor pontuagdo entre

as apresentadas.

As liderancas de mentalidade fixa obtiveram os piores resultados na pesquisa de clima, apesar
de uma das amostras ndo ser considerada significativa, esse fator também leva a considerar se
0 grau de insatisfacdo foi o suficiente para que os colaboradores ndo aderissem a pesquisa.
Outra particularidade observada foi que ambas apresentaram perfil comportamental
predominante Conformidade e a preferéncia cerebral Experimental. Entretanto, foram
identificados outros perfis predominantes de Conformidade e preferéncia Cerebral
Experimental, mas que indicaram Mentalidade de Crescimento e bons resultados quanto a
satisfacdo dos colaboradores do mesmo setor. O que leva a considerar para estes casos que 0
tipo de Mentalidade, ocasionou maior impacto no grau de satisfacdo que o perfil

comportamental ou preferéncia cerebral.

55  Correlagdo do Perfil Comportamental e Mentalidade de Crescimento de acordo

com género

Quanto a avaliacdo do comportamento das liderancas pela diferenca de género, que também
havia interesse de avaliacdo pelo estudo; ndo foram evidenciadas diferencas nos graus de

satisfacdo que pudessem ser atribuidas a questao de género.

Entretanto, para efeito de conhecimento, 77,8% das liderancas pertenciam ao sexo feminino,
deste percentual participaram da avaliagéo de perfil comportamental pelo DISC e avaliagdo da
Mentalidade de Crescimento pelo MINDSET 72,2%. As liderangas masculinas representam

22,2% das liderancgas e todos compareceram para avaliagdo do perfil comportamental.

No género feminino foram encontrados os perfis: Influéncia, a Unica lideranca existente no
servico com este perfil, duas com perfil Conformidade e a maior prevaléncia da amostra o perfil
Estabilidade, correspondeu a dez liderangas femininas. Nas liderangas masculinas foram

evidenciados apenas dois tipos de perfil: Dominancia em um lider e Conformidade em trés
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liderancas masculinas. Houve prevaléncia do género feminino no perfil Estabilidade, entretanto

esta era a maior amostra do estudo.

Quanto a avaliacdo da Mentalidade de Crescimento, uma lideranca feminina e uma masculina
representaram o resultado de MINDSET fixo com algumas ideias de crescimento. Ja a
mentalidade de crescimento com algumas ideias fixas contabilizou seis liderangas femininas e

duas masculinas; enquanto a de crescimento muito avangado uma masculina e seis femininas.

As liderancas do género feminino apresentaram média de pontuacdo de 42,4 pontos (desvio
padrdo: 6,07) enquanto as liderancas de género masculino 36,7 pontos (desvio padrao: 4,9).
Apesar das diferencas no escore, apresentando o género masculino score abaixo da média geral,
ambos os géneros foram categorizados como Mentalidade de Crescimento. Portanto pode-se
inferir que o teste de MINDSET a partir da analise desses resultados, ndo apresentou relacdo

com género da lideranca.

5.6 Indicadores (KPI's) de Producédo Assistencial Ambulatorial

O primeiro quadrimestre de 2018 apresentou a média de 1.837 atendimentos. No periodo em
que ocorreram as modificacGes na alta gestdo e parte de liderangas, progrediu para a média
3.004 atendimentos (segundo quadrimestre de 2018). Quando avaliado o primeiro quadrimestre
de 2019, realizou a média de 6.028, indicando assim o crescimento de 328% dos atendimentos,

quando comparado ao mesmo periodo de 2018.

As particularidades que valem ser ressaltadas foram que, com a mudanca no contrato de gestéo
da instituicdo estudada, vinculado ao aumento das metas de producdo ambulatorial ndo houve
aumento do capital humano em nimero superior ao ja existente. As equipes que apresentavam
-se desfalcadas obtiveram reposicéo quantitativa idéntica ou até mesmo inferior a pré-existente,

ou seja, ndo houve aumento do provisionamento do capital humano.

Para que houvesse o alcance das metas estabelecidas, a alta gestdo convidou as liderancgas
setoriais para reunido em julho de 2018, apresentou as metas pré-determinadas pela SES- RJ,
na reunido foi exposto a necessidade do cumprimento do contrato em virtude de possivel glosa
de recursos financeiros e seus impactos na gestao de recursos. A importancia do engajamento
de todas as equipes e a responsabilidade de cada lideranca para manutencdo da satde financeira
do contrato e manutenc¢édo do adequado funcionamento da instituicao.
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As liderangas puderam participar de forma ativa para sugestdes de melhorias e formas de
alcancar o desafio proposto. Puderam nessa ocasido, expressar a satisfacdo em estar
participando de forma ativa no desenvolvimento da estratégia de gestdo. As liderancas antigas,

manifestaram o fato de nunca terem tido tal oportunidade naquele servico.

Dentre os maiores desafios apontados pelas liderangcas ndo médicas, estavam o absenteismo e
a falta de atrativo para as pacientes a comparecer para atendimentos, quando ndo possuiam
consultas médicas atreladas. Outro ponto de destaque era o relacionamento médico com demais
equipes e o fato de equipes médicas apenas desejarem contribuir com o nimero de atendimentos

que estavam habituadas.

A partir de tais apontamentos e da percepcdo do engajamento alcancado pelas equipes néo
médicas de gestdo, que se dispuseram a atender para que as metas fossem alcancadas; a alta
gestdo informou que também atenderia as consultas medicas sem assim exigir dos médicos
contratados que ndo aderiram de forma espontanea, para 0 aumento da producdo assistencial

ambulatorial.

Tal medida visava tentar reduzir o absenteismo das consultas, todas as consultas ndo médicas,
passariam a ser atreladas a consultas médicas, que foram realizadas pelos diretores e
coordenadores médicos que pertenciam a alta gestdo. Em pouco tempo, a atitude pouco usual
da diretoria, contribuiu de forma positiva para o0 engajamento de todos, ndo sendo entdo mais

necessario a participacdo de forma tdo ativa para alcance nos indicadores.

A seguir estdo expressos o total da producdo assistencial ambulatorial, em nimeros absolutos
de forma comparativa 2018 / 2019. As consultas ambulatoriais foram contabilizadas através
do somatédrio das consultas Médicas (Ginecologia, Obstetricia e Pediatria) e Ndo Médicas
(Multidisciplinares: Assistente Social, Enfermagem, Farméacia, Fonoaudiologia, Fisioterapia,

Nutrigéo e Psicologia).
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CONSULTAS AMBULATORIAIS

¥ 2018 ~* 2019

Figura 25: Producio ambulatorial (KPI) 2018 / 2019.

A seqguir serdo representados os dados da producdo ambulatorial de acordo com o percentual de
crescimento por quadrimestres, do primeiro quadrimestre de 2018 para o segundo; do segundo
de 2018 para o terceiro; e do terceiro quadrimestre de 2018 para o primeiro quadrimestre de
2019, sendo assim possivel melhor visualizacdo dos dados obtidos, e identificacdo do periodo
de maior crescimento total da producdo ambulatorial, que sendo o maior crescimento
evidenciado no terceiro quadrimestre de 2018. Importante ressaltar que neste periodo, as
substituicdes das liderancas que se fizeram necessarias ja haviam ocorrido, sendo assim também

o0 periodo que melhor caracteriza a equipe avaliada pelo presente estudo.

2°9Q2018 32Q2018 12Q 2019

Figura 26:crescimento quadrimestral da producédo ambulatorial total.
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5.7  Perfil de Liderancas x Pesquisa de Clima x Resultados dos indicadores de
producédo ambulatorial

Lideranca identificada como nimero dois (2) apresentou perfil comportamental predominante
de Estabilidade (48%) e preferéncia cerebral do tipo pratico (ativador / 60%) / relacional
(comunicador / 60%). O MINDSET de 42 pontos caracterizando Mentalidade de Crescimento
com algumas ideias fixas. Quanto a pesquisa de clima apresentou 100% adesao da equipe, com
taxa de satisfacdo de 96,42% (questionario parte (1) e (5)) e relacionamento interpessoal do
setor como 100% 6timo. Sendo essa lideranca a de maior destaque quanto adesdo e satisfacdo

na pesquisa de clima.

O setor ndo sofreu alteracdo de lideranca ap6s mudanca da alta gestdo, sendo este responsavel
pela média de 12 atendimentos / més, no primeiro quadrimestre de 2018. Ap6s mudanca da alta
gestdo, atingiu a média mensal no segundo quadrimestre de 97,5 atendimentos e 270 no Gltimo
quadrimestre de 2018. O valor médio de atendimentos considerando o periodo de 12 meses
(maio/18 a abril/19), correspondeu a 245 atendimentos mensais. A equipe foi responsavel por
um dos maiores impactos de crescimento, entre todos os setores estudados, alcangando
crescimento de 713% do primeiro para segundo quadrimestre de 2018.

22Q 2018 32Q 2018 12Q 2019

Figura 27: crescimento da producéo ambulatorial da lideranca 2 por quadrimestre.

A lideranca identificada como nove (9) apresentou perfil comportamental predominante de
Conformidade (44%) e preferéncia cerebral tipo Analitico (60%). Com MINDSET de 45
pontos, caracterizando Mentalidade de Crescimento muito avangada. Na pesquisa de clima
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apresentou 25% de adesdo da equipe e 82,14% taxa de satisfacdo (questionario parte (1) e (5))
e a relacéo interpessoal do setor foi caracterizado em 100% das respostas como regular.

Pertencia a equipe e ocupava o cargo de lideranca ha longa data, ndo apresentava resultados no
primeiro semestre de 2018, pois ndo realizava atendimentos. Em virtude das novas metas
estabelecidas pelo contrato de gestdo, solicitou a criagdo de uma agenda para atendimento, a
fim de contribuir com demais membros da equipe. No Ultimo trimestre de 2018, iniciou 0s
atendimentos, atingindo 602 a média de atendimentos. Considerando o periodo de outubro 2018
a junho 2019 alcangou a média de 617 atendimentos mensais. O crescimento exclusivamente
desse setor serd representado por trimestre e ndo quadrimestre, em virtude da agenda de
atendimento ter sido iniciada em outubro de 2018.

12T 2019 2°T2019

Figura 28: crescimento da producéo ambulatorial da lideranga 9 por trimestre.

Lideranca identificada pelo perfil onze (11) caracterizada com perfil comportamental
predominante de Conformidade (56%) e preferéncia cerebral tipo Analitico (Organizador /
68%). O MINDSET com 45 pontos, determinando Mentalidade de Crescimento muito
avancada. Na pesquisa de clima alcangou 66,66% de adesdo da equipe e taxa de satisfacdo de
96,42% (questionario parte (1) e (5)) e o relacionamento interpessoal do setor foi categorizado
como 100% otimo.

A lideranca descrita pertencia a equipe ha longa data, sendo em agosto de 2018 promovida para
substituicdo da lideranca existente. O setor, contribuia em média com 33,5 dos atendimentos
no primeiro quadrimestre de 2018. Sob a gestdo da nova lideranca, apresentou crescimento,

atingindo a media mensal de 303 atendimentos, no ultimo quadrimestre de 2018. No primeiro
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quadrimestre de 2019, alcangou ainda maior quantitativo, com média mensal de 401,5
atendimentos. Entretanto, 0 maior crescimento na producéo, foi detectado do primeiro para o

segundo quadrimestre de 2018, com 212%.

22Q 2018 32Q2018 12Q 2019

Figura 29: crescimento da producédo ambulatorial da lideranca 11 por quadrimestre.

A lideranca identificada pelo perfil doze (12) apresentou perfil comportamental predominante
de Conformidade (44%) e a preferéncia cerebral tipo experimental (ldealizador / 60%). O
MINDSET com 30 pontos caracterizando Mentalidade fixa muito avangada. Na pesquisa de
clima a adesdo correspondeu a 77,77% dos colaboradores, com taxa de satisfacdo de 32,66%
(questionario parte (1) e (5)), sendo essa a menor dentre todos os setores. O relacionamento

interpessoal do setor foi caracterizado como: 28,57% Bom e 71,43% Regular.

Admitida na equipe para substituicdo de lideranca, em outubro de 2018. O setor apresentava
em desempenho anterior, a média de 33 atendimentos mensais no primeiro quadrimestre de
2018. Ap6s mudanca da gestdo, a producdo deste setor aumentou no ultimo quadrimestre de
2018, alcangando a média de 208,2 atendimentos mensais. Corroborando assim com elevacéao

do percentual de atendimentos em 165%, do segundo para o terceiro quadrimestre de 2018.

Apesar da melhora nos indicadores, esse setor especificamente indicou o maior indice de

insatisfacdo dentre todos os setores avaliados pela pesquisa.
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22Q 2018 32Q 2018 12Q 2019

Figura 30: crescimento da producédo ambulatorial da lideranca 12 por quadrimestre.

Lideranca identificada pelo perfil quinze (15) apresentou perfil comportamental predominante
Estabilidade (60%), preferéncia cerebral tipo relacional (68%). E pontuacdo de MINDSET com
34 pontos, caracterizado por Mentalidade de Crescimento com algumas ideias fixas. Quanto a
pesquisa de clima a adesdo da equipe foi de 46,15%, com taxa de satisfacdo de 78,57%
(questionario parte (1) e (5)) e o relacionamento interpessoal do setor foi categorizado como
40% Otimo, 40% Bom e 20% Regular.

Pertencia a equipe ha longa data, promovida a lideranca em julho 2018, anteriormente o setor
ndo possuia lideranca direta. Sem lideranga, o setor contribuia com a meédia 800
atendimentos/més, no primeiro quadrimestre de 2018. Apds a instituicdo da lideranca, a
produtividade passou a contribuir com a média de 1.595 atendimentos mensais no segundo
guadrimestre, indicando neste periodo aumento de 100% na produtividade. Essa equipe
representa 0 maior quantitativo de atendimentos para o somatorio final da producéo

ambulatorial.
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Figura 31: crescimento da producéo ambulatorial da lideranca 15 por quadrimestre.

A lideranca identificada como dezesseis (16) apresentou perfil comportamental predominante
de Estabilidade (60%) e com preferéncia cerebral tipo relacional (88%). O MINDSET com 45
pontos, caracterizando Mentalidade de Crescimento muito avancada. Na pesquisa de clima a
adesdo da equipe foi de 81,82%, com taxa de Satisfacdo da equipe em 88,10% (questionario
parte (1) e (5)) e o Relacionamento interpessoal do setor foi categorizado como 22% Otimo,
56% Bom e 22% Regular.

Pertencia a equipe e ocupava o cargo de lideranca ha longa data. O setor apresentava no
primeiro quadrimestre de 2018 a média de produtividade mensal ambulatorial de 4
atendimentos, no segundo quadrimestre atingiu 37 atendimentos mensais, sendo a maior média
alcancada no segundo quadrimestre de 2018, com 141 consultas mensais. Esta equipe foi a

responsavel por demonstrar 0 maior percentual de crescimento dentre todas as equipes.
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Figura 32: crescimento da producéo ambulatorial da lideranca 16 por quadrimestre.

A lideranca identificada como dezessete (17) apresentou perfil comportamental predominante
de Estabilidade (56%) e a preferéncia cerebral tipo relacional (72%) / pratico (72%). O
MINDSET de 54 pontos, caracterizando Mentalidade de Crescimento muito avancada. Na
pesquisa de clima apresentou adesdo da equipe de 81,82%, com taxa de satisfacdo da equipe de
66,66% (questionario parte (1) e (5)) e o Relacionamento interpessoal considerado 100%
Otimo.

Pertencia a equipe e ocupava o cargo de lideranca ha longa data, apresentava no primeiro
qguadrimestre de 2018 a média de produtividade mensal ambulatorial de 83 atendimentos, no
segundo quadrimestre atingiu 140 atendimentos mensais. O maior crescimento foi evidenciado
no terceiro quadrimestre de 2018 com a média mensal de 368 atendimentos, correspondendo

este a0 maior crescimento da equipe com 163% no quadrimestre.
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Figura 33crescimento da producdo ambulatorial da lideranca 17 por quadrimestre.

A somatoria desses setores contribuia com a média mensal de 3.819 atendimentos
ambulatoriais, no periodo de maio de 2018 a junho de 2019. Considerando o periodo setembro
de 2018 a junho de 2019, quando a meta de 6.000 atendimentos estava validada, a média
alcancada foi de 4.517 atendimentos, correspondendo a 75% da meta, restando apenas 25%
para equipes médicas em numero bem superior em capital humano. Possuiam ainda uma

lideranca direta, de nivel estratégico, com as seguintes caracteristicas:

Lideranga perfil dez (10), iniciou suas atividades na instituicdo em junho de 2018, apresentou
perfil comportamental predominante Estabilidade (64%), com preferéncia cerebral pratica
(76%). O MINDSET com 46 pontos, caracterizando Mentalidade de Crescimento muito
avancada. Na pesquisa de clima houve adesdo ao questionario de 29,41%, com indice de
satisfacdo de 98,57% (questionario parte (1) e (5)) e o relacionamento interpessoal categorizado

em 60% otimo e 40% bom.
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Figura 34: crescimento da producédo ambulatorial das equipes da lideranca 10 por
quadrimestre.

Lideranca perfil sete (7), tera seu perfil descrito e discutido, porém, ndo sera possivel realizar a
avaliacdo da satisfacdo da equipe com a lideranca tampouco o relacionamento interpessoal,

visto que, a adesdo ao questionario foi de 6,06%, tornando assim a amostra ndo significativa.

Quanto a contribuicdo da equipe para o desempenho da producao ambulatorial, a média mensal
no periodo de junho de 2018 a maio de 2019, correspondeu a 1.110 atendimentos ambulatoriais.
Considerando o periodo setembro de 2018 a junho de 2019, quando a meta de 6.000
atendimentos estava validada, a média alcancada foi de 1.174 atendimentos, correspondendo a
20% da meta. Apesar do numero médio de atendimentos permanecer em torno de 95% da meta
total, ndo havia glosa do recurso financeiro, em virtude de permanecer constantemente acima
de 90%.

A liderancga pertencia a equipe e lideranca ha longa data, apresentou perfil comportamental
predominante de Conformidade (48%), com preferéncia cerebral do tipo experimental (68%) e
MINDSET com 32 pontos, caracterizando Mentalidade fixa com algumas ideias de

crescimento.
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Figura 35: crescimento da producédo ambulatorial da equipe da lideranca 7 por
quadrimestre.

5.8  Perfis de Lideranca sem relacdo direta com indicadores de producdo ambulatorial

Lideranca perfil um (1), iniciou suas atividades na instituicdo em junho de 2018, apresentou
perfil comportamental predominante de Estabilidade (52%), com preferéncia cerebral do tipo
pratica (76%) e MINDSET com 44 pontos, caracterizando Mentalidade de Crescimento com
algumas ideias fixas. Na pesquisa de clima houve adesdo de 15,3%, com indice de satisfacdo
de 89% (questionario parte (1) e (5)) e o relacionamento interpessoal categorizado em 50%
6timo, 43,8% bom e 6,2% regular. O setor possuia as piores condi¢des de trabalho, apesar de
ndo ter sido possivel a correcdo de toda problematica, apresentou grau de satisfacdo com a

lideranca de forma surpreendente.

Lideranca perfil trés (3), iniciou suas atividades na instituicdo em setembro de 2018, apresentou
perfil comportamental predominante de Estabilidade (44%), com preferéncia cerebral do tipo
préatica (60%) e MINDSET com 41 pontos, caracterizado por Mentalidade de Crescimento com
algumas ideias fixas. Na pesquisa de clima apresentou adesdo ao questionario de 71%, com
indice de satisfacdo de 91,7% (questionério parte (1) e (5)) e o relacionamento interpessoal
categorizado em 36,4% Otimo e 63,6% bom. O setor especificamente apresentou muitos
desafios, sendo o maior dos desafios para alcance da estabilidade dos integrantes da equipe.
Com a mudanca do contrato de gestdo e antes mesmo da “nova” gestéo iniciar suas atividades,
a antiga lideranca deste setor abandonou o cargo de gestéo e a equipe. Sendo esta uma equipe
médica, com especialidade considerada com pouca oferta no mercado brasileiro, a dificuldade
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para encontrar lideranca capacitada e em curto espaco de tempo, determinou o foco de toda alta
gestdo no inicio de suas atividades. A equipe cada dia reduzia em capital humano, foram
contratadas duas profissionais para lideranca, antes desta descrita. A ndo aceitacdo da equipe
ao perfil das liderancas contratadas, ocasionou a desisténcia das duas liderangas em curto
espaco de tempo. A partir dai a estratégia de trazer para o servi¢co uma lideranca externa, foi
substituida por pomover alguém que ja pertencia a equipe, para tal escolha, foram considerados
mais os fatores de relacionamento e influéncia na equipe do que fatores técnicos, como nas duas
tentativas anteriores. O resultado apresentado demonstra a satisfacdo da equipe com a mudanca

de estratégia.

Lideranga perfil cinco (5), iniciou suas atividades na instituigdo em agosto de 2018, apresentou
perfil comportamental predominante de Estabilidade (56%), com preferéncia cerebral pratica
(56%) e relacional (56%), MINDSET com 47 pontos, caracterizado por Mentalidade de
Crescimento muito avancada. Na pesquisa de clima houve adesdo ao questionario de 19,4%,
com indice de satisfacdo de 78,8% (questionario parte (1) e (5)) e o relacionamento interpessoal
categorizado em 33,3% 6timo, 50% bom e 16,7% regular. Acrescentou a equipe de forma muito
positiva para melhoria de processos, razdo pela qual a lideranca anterior foi substituida,

alcancou os objetivos propostos e obteve boa satisfacdo da equipe.

Lideranca perfil treze (13), iniciou suas atividades na instituicdo em junho de 2018, apresentou
perfil comportamental predominante de Estabilidade (56%), com preferéncia cerebral préatica
(76%), MINDSET com 40 pontos, caracterizado por Mentalidade de Crescimento com algumas
ideias fixas. Na pesquisa de clima houve adesdo ao questionario de 19,4%, com indice de
satisfacdo de 84,5% (questionario parte (1) e (5)) e o relacionamento interpessoal categorizado
em 50% 6timo, 30% bom, 16,7% regular e 3,3% ruim. Mudou de forma dréastica o perfil de
trabalho da equipe adotando técnicas de humanizacdo, motivo pelo qual foi convidada para

substituicdo da lideranca anterior.

O setor administrativo apresentava duas liderangas, em mesmo nivel hierarquico, portanto os
dados do setor serdo apresentados e a seguir estardo a descricdo dos dois perfis responsaveis
pela gestdo do setor. Na pesquisa de clima houve adesdo ao questionario de 51,9% da equipe,
com indice de satisfacdo de 78,4% (questionério parte (1) e (5)) e o relacionamento interpessoal

categorizado em 27,6% otimo, 44,8% bom e 27,6% regular.
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Lideranca perfil seis (6), iniciou suas atividades na instituicdo em junho de 2018, apresentou
perfil comportamental predominante de Estabilidade (40%), com preferéncia cerebral pratica
(60%) e relacional (60%), MINDSET, com 37 pontos caracterizado por Mentalidade de
Crescimento com algumas ideias fixas. A aquisicdo dessa lideranca deu-se em virtude da
necessidade de controles de agendamento e producdo ambulatorial, foi de grande valia para as
melhorias propostas.

Lideranca perfil quatorze (14), pertencia a instituicdo desde sua inauguracgéo, apresentou perfil
comportamental predominante de Dominancia (32%), com preferéncia cerebral préatica (56%)
e analitica (56%), MINDSET com 35 pontos, caracterizado por Mentalidade fixa com algumas
ideias de crescimento. Pode contribuir para a equipe com todo conhecimento historico do

Servico.

O ultimo setor e liderancas a serem descritas trata-se da dire¢do. Possui dois cargos com
diferengas hierarquicas, entretanto muito proximas. Apesar da diferenca hierarquica 0s
diretores trabalhavam em conjunto e com mesma autonomia por op¢do. Houve adesdo ao
questionario de 46,2%, com indice de satisfacdo de 88% (questionario parte (1) e (5)) e 0

relacionamento interpessoal categorizado em 88,9% 6timo e 11,1% bom.

Lideranca perfil quatro (4), iniciou suas atividades em junho 2018, apresentou perfil
comportamental predominante de Conformidade (48%), com preferéncia cerebral experimental
(68%), MINDSET com 35 pontos, caracterizado por Mentalidade de crescimento com algumas
ideias fixas. Com sua ampla experiéncia na salude, pode contribuir em diversos aspectos para

melhorias técnicas.

Lideranca perfil oito (8), iniciou suas atividades em maio 2018, apresentou perfil
comportamental predominante Influéncia (36%), com preferéncia cerebral experimental (56%),
MINDSET caracterizado por Mentalidade de crescimento muito avangada, com 48 pontos.
Como proposta de lideranga optou por gestdo participativa e humanizada, buscando o

engajamento dos colaboradores através da valorizagao do capital humano.

6. Conclusdes e Recomendacgdes
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6.1 Conclusdes
Com a crescente competitividade do mercado, h4 menor tolerancia para erros, isso influencia
de forma direta a contratacdo de pessoas. Ha necessidade de acerto na aquisicdo do capital
humano, “colocar a pessoa correta no lugar correto”. O desempenho da instituicdo, sera
determinado pelo envolvimento e desenvolvimento dos individuos dentro das instituicGes,
através dos: conhecimentos, personalidades, habilidades, competéncias, percepcbes e
aspiracdes, por isso a necessidade crescente em investimento no cuidado dos colaboradores,
para obtencdo de crescimento progressivo mutuo. Atraveés da andlise do perfil comportamental
é possivel realizar gestdo mais eficaz, reduzindo custos, aumentando lucros e produtividade,
diminuindo turnover e alcangcando melhores resultados. O autoconhecimento permite ainda
conhecer limites e desafios e conhecimento mais profundo das preferéncias. Sendo assim, a
analise de perfil comportamental oferece beneficios ndo sé para as empresas, como para seus
colaboradores (Cobéro at al, 2017; Matos, 2010).
O estudo realizado conseguiu através da ferramenta DISC e teste de MINDSET, avaliar de
forma satisfatoria os perfis comportamentais das liderancas existentes na institui¢do estudada.
Apesar de todos os quatro tipos de perfis de comportamento estar representado na instituicao,
o perfil Estabilidade foi o mais prevalente, em 59% das liderancas. As preferéncias cerebrais
mais comumente encontradas foram em percentuais idénticos (23,53%): Pratico (ativador),
Experimental (Idealizador) e Pratico/Relacional (Ativador/Comunicador).
A avaliacdo da mentalidade de crescimento pelo teste de MINDSET contribuiu para esclarecer
alguns comportamentos de perfil, reforcar os aspectos positivos de mentalidades com
caracteristicas de crescimento e sinalizar algumas diferencas em perfis semelhantes.
Corroborou com estudos realizados por Neves & Tomei (2016), identificando o impacto
positivo do Mindset das liderancas e a auséncia de correlacdo deste de acordo com género.
Atraveés da matriz SWOT inicial do estudo, que avaliou 0 ambiente interno (forgas e fraquezas)
e externo (oportunidades e ameacas), orientando assim o planejamento estratégico e o foco para
o capital humano, foi possivel obter melhorias no servigo estudado. Com as correcgdes realizadas
a partir dessa ferramenta de gestdo, apds o prazo de 12 meses (maio 2018 — abril 2019), é
possivel identificar resolugdo quase integralmente dos pontos fracos identificados.
Apobs as substituicdes de algumas liderancas, que se fizeram necessarias, 0 organograma
adquiriu estabilidade, dando as equipes maior seguranca e credibilidade. Sendo na época a
maior crise evidenciada no setor da pediatria, apos a estabilidade da lideranca a equipe atingiu
grau de satisfacdo de 91,7% na pesquisa de clima e melhorias nos indicadores assistenciais

hospitalares que ndo foram focados no presente estudo.
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Para o0 sucesso alcangado nos indicadores de producdo ambulatorial, ndo se pode negar que 0
engajamento das liderancas foi de fundamental relevancia, visto que as Unicas equipes que nao
dependiam normalmente da lideranca para producdo dos indicadores, tratava-se das equipes
médicas e de fisioterapia.

Os demais resultados das equipes, s6 foram passiveis de realizagdo mediante ao atendimento
de consultas pelas liderangas. O aumento no quantitativo de forma relevante na maioria das
equipes, s6 ocorreu apds a participacdo das liderancas nas reunibes com a alta gestdo e a
definicdo desta, que teve seu perfil comportamental predominante de Influéncia, em também

participar dos atendimentos.

Para (Matos, 2010), “uma equipe tipicamente com alta estabilidade provavelmente tera
dificuldades para lidar e sobreviver num ambiente de poder, resultados imediatos e crescentes
incertezas”. A relacdo adequada entre a Influéncia e a Estabilidade é considerada como
benéfica, por combinar de forma ajustada, sem sofrimento, os mesmos resultados ou ainda
melhores, que as respostas obtidas de modo mais algoz da relagdo Dominéncia e Conformidade
(Marston, 2014). Através dessas observacdes pode-se considerar que, a adequada combinacéo

dos perfis comportamentais, contribuiram para os resultados satisfatorios apresentados.

A iniciativa da participacdo da alta gestdo entre outras acdes ndo citadas, indicam um perfil
voltado para lideranca transformacional, como citado por (Gartzia, 2010), mais evidentes em
perfis femininos e que traduzem resultados eficazes. Considerando ao grau de satisfacdo das
equipes com género (feminino ou masculino) das liderancas, a amostra do estudo néo
caracterizou preferéncia das equipes pelo género, embora na pesquisa ndo houvesse nenhum
questionamento direto para essa avaliacdo, ap6s a andlise da satisfacdo das equipes, ndo foi
evidenciado nenhum tipo de interferéncia quanto ao género, sendo assim as diferencas de perfil
comportamental e mentalidade de crescimento, foram considerados os fatores mais impactantes

no grau de satisfacdo dos colaboradores.

A credibilidade e imagem da instituicdo também puderam ser reestabelecidas com a corregéo
de horas extras realizadas e ndo recebidas anteriormente, assim como a manutencdo dos
honoréarios dos meses correntes de forma regular e correta. Tal fator também foi crucial para
que as equipes desfalcadas, pudessem voltar a ficar completas. Associado a este fato, foram
iniciados varios projetos para valorizacédo e fidelizagdo do capital humano e investimento em

educacdo continuada e treinamentos, que dentre as questdes de lideranca da pesquisa de clima
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(parte 1, questdo 11), sendo esta responsavel por evidenciar a maior satisfacdo, com 94% das
avaliagOes recebidas.

Sendo assim, pode-se concluir que as pesquisas realizadas puderam contribuir satisfatoriamente
obtencéo dos objetivos do presente estudo. Foi possivel avaliar o clima na instituicdo e grau de
satisfacdo das equipes, bem como os perfis comportamentais mais predominantes e a
contribuicéo destes para alcance das metas e sucesso nos indicadores.

6.2 LimitacOes

Como limitagdes do estudo foi observado que, melhorias na amostra seriam possiveis através
da abrangéncia a lideres de outros servicos publicos, como contribuicdo para analise

comparativa.

Alguns profissionais da instituicdo que ndo representam formalmente posicdo de gestdo
poderiam ter tido seus perfis comportamentais avaliados, pois possuem influéncia indireta no

clima dos setores.

O tempo maior para execucao da pesquisa de clima, assim como atitudes para engajamento na
adesdo talvez pudessem ter contribuido para maior analise do estudo; a inclusdo de questdes

para os colaboradores sobre a percepcédo do estilo de lideranga do setor, poderia ser interessante.

Foi evidenciada grande dificuldade para adquirir publicagdes sobre perfis de liderancas em

servicos publicos brasileiros.

6.3 Recomendac0es

Como contribuicdo em futuro préximo, almeja-se que através dos resultados obtidos e dada a
importancia da tematica demonstrada, haja de alguma forma estimulo para novos estudos
brasileiros e que estes possam impactar positivamente para maior uso das ferramentas de analise
de perfil comportamental, como fator de relevancia para direcionamento dos lideres da satde

publica brasileira.
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ANEXO A - PESQUISA DE CLIMA

Parte 1: LIDERANCA E GESTAO DE PESSOAS

Seu superior hierarquico estimula o trabalho em equipe? () Sim () N&o

Seu superior imediato é receptivo as sugestdes de mudancas? () Sim () Néao

Vocé tem clareza sobre o resultado que o seu superior imediato espera do seu trabalho?
() Sim () Néo

Vocé recebe do seu superior imediato as informacGes necessarias para realizagao do

seu trabalho?

() Sim () Néo
5- Vocé confia nas decises tomadas pelo seu superior imediato?
() Sim () Néo
6- Vocé considera que seu trabalho € avaliado de forma justa pelos superiores?
() Sim () Néo
7- Vocé se considera respeitado pelo seu superior imediato?
() Sim () Néo
8- Vocé considera o seu superior hierarquico um bom lider?
() Sim () Néo
9- Vocé considera o seu superior hierarquico bom profissionalmente?
() Sim () Néo
10-  Vocé se sente a vontade para falar abertamente a respeito de trabalho com seu superior
imediato?
() Sim () Néo
11-  Seu superior imediato apoia sua participagcdo em programas de treinamentos?
() Sim () Nao
12-  Vocé sente que existe favorecimento do seu superior imediato as pessoas da equipe?

() Sim () Ndo

Parte 2: TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

13-

14-

O treinamento que voceé recebe o capacita fazer o bem o seu trabalho?
() Sim () Néo

A empresa da condicdo de treinamento /desenvolvimento /para que vocé tenha um

aprendizado continuo?
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() Sim () Néo

15-  Considera suficientes os treinamentos oferecidos pela Empresa?
() Sim () Néo

16- A necessidade de treinamento é levantada junto com a equipe?
() Sim () Néo

Parte 3: COMUNICACAO

17- A empresa explica adequadamente aos funcionarios o motivo das decisbes que ela
toma?
() Sim () Néo
18-  Os funcionarios se sentem adequadamente informados sobre as decisGes que afetam o
trabalho deles?
() Sim () Néo
19-  Seu lider informa sobre os fatos importantes que estdo acontecendo na empresa?
() Sim () Néo
20- A comunicag&o entre colaboradores de diferentes setores flui adequadamente?
() Sim () Néo
21-  Vocé considera a comunicacdo da empresa eficaz?
() Sim () Nédo

Parte 4: IMAGEM E ADESAO

22- O compromisso da empresa com a qualidade de seus produtos, servigos e processos esta
visivel no trabalho diario?
() Sim () Néo
23- A qualidade do trabalho é considerada mais importante do que sua quantidade?
() Sim () Néo
24-  Vocé indicaria um amigo para trabalhar na sua empresa?
() Sim () Néo
25- O seu trabalho Ihe da um sentimento de realizag&o profissional?
() Sim () Néo
26-  Vocé considera que a empresa € justa na tomada de decisBes com relacdo aos

colaboradores?
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() Sim () Néo
27-  Vocé se sente satisfeito trabalhando na empresa levando em consideracgdo tudo que ela
Ihe oferece?

() Sim () Néo
28-  Vocé se considera alinhado com a missédo e valores da empresa?

() Sim () Néo
29-  Como vocé classificaria o primeiro ano de gestdo da OSS, no que diz respeito a Direcao
Geral?

1= Ruim 2= Regular 3= Bom 4= Otimo
30-  Como vocé classificaria o primeiro ano de gestéo da OSS, no que diz respeito a Geréncia
de Enfermagem?

1= Ruim 2= Regular 3= Bom 4= Otimo
31-  Como vocé classificaria o primeiro ano de gestdo da OSS, no que diz respeito a
Coordenagéo administrativa?

1= Ruim 2= Regular 3= Bom 4= Otimo
32-  Como vocé classificaria o primeiro ano de gestdo da OSS, no que diz respeito a sua
Lideranga imediata?

1= Ruim 2= Regular 3= Bom 4= Otimo
33-  Como vocé classificaria o primeiro ano de gestdo da OSS, no que diz respeito aos setores
de RH e DP?

1= Ruim 2= Regular 3= Bom 4= Otimo

Parte 5: RELACOES INTERPESSOAIS

34-  No seu setor existe elevado grau de abertura e confianga mutua entre o superior imediato
e demais membros da equipe?
() Sim () Néo
35-  Existe um relacionamento de cooperagéo entre os diversos departamentos da empresa
() Sim () Néo
36-  Como vocé classificaria a relacdo interpessoal do seu setor?

1= Ruim 2= Regular 3= Bom 4= Otimo

Parte 6: CONDICOES DE TRABALHO
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37-  As condicdes fisicas do seu trabalho sdo satisfatorias?

Temperatura Ruim Regular Bom Otimo
Espaco Ruim Regular Bom Otimo
Mobiliério Ruim Regular Bom Otimo
Higiene Ruim Regular Bom Otimo
InstalacGes sanitérias Ruim Regular Bom Otimo
Sistema (TI) Ruim Regular Bom Otimo

38-  Em relacgdo ao servigo de alimentacdo, sdo satisfatorios?

Café damanhd | Ruim Regular Bom Otimo
Almoco Ruim Regular Bom Otimo
Lanche Ruim Regular Bom Otimo
Jantar Ruim Regular Bom Otimo

39- PARA MELHORIA DOS NOSSOS PROCESSOS DEIXE AQUI SUA OPINIAO /
SUGESTAO OU RECLAMACAO
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ANEXO B — ANALISE DO PERFIL DE
LIDERANCA - METODO DISC

Nome:

Data [ [/

PERFIL COMPORTAMENTAL

Baseado nos estudos de Carl Jung
por Ned Hermman, teoria da
dominancia cerebral.

Circule a alternativa (A, I, C, O) que
corresponda a seus pensamentos e
comportamentos.

Nao rasure. Lembre-se: A primeira
resposta geralmente é a mais
franca.

01 - Meu lema é:

| - Fazer o que precisa ser feito;
O - Fazer bem feito;
C - Fazer junto com o grupo;

A - Simplesmente fazer;

02 - Eugosto:

| - Complexidade, mesmo se confuso;

O - Ordem e sistematizacdo;
C- Calor humano e animacado;

A - Coisas claras esimples;

03 -Tempo para mim é:

A - Algo que detesto desperdicar;
C-Um grande periodo;

O - Uma flecha que leva ao inevitavel;

| - Irrelevante;

04 - se eufosse bilionério:

C -Faria doagdes para muitas entidades;
O - Criaria uma poupanca avantajada;

| - Faria o que desse na cabeca;

A - Exibiria bastante com algumas pessoas;

05 Eu acredito qe:

A - O destino é mais importante que a
caminhada;

C - A caminhada é mais importante que
o destino;

O -Um centavo economizado & um centavo
ganho;

| - Bastam um navio e uma estrela para
navegar;

06 - Euacredito também que:

A - Aquele que hesita esta perdido;

O - De grdo em grao a galinha enche o papo;
C- 0 que vai, volta;

| - O cego ndo diferencia sorriso nem careta;

07 -Euacredito ainda que:

O - E melhor prudéncia do que
arrependimento;

| - A autoridade deve ser desafiada;
A - Ganhar é fundamental;

C- O coletivo é mais importante que
o individual;

08 - Eu gosto de chegar:
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A - Na frente;
C - Junto;
O - Na hora;

| - Em outro lugar;

9 - Busco conselhos en:
A - Pessoas bem-sucedidas;
C - AnciGes e conselheiros;

O - Autoridades no assunto;

| - Outros lugares, os mais estranhos;

10 - Eu sou:

| - Idealista, criativo e visionario;

C - Divertido, espiritual e benéfico;
O - Confidvel, minucioso e previsivel;

A -Focado, determinado e persistente;

11 - Eu gosto de:

A - Ser piloto;

C - Conversar com 0s passageiros;
O - Planejar a viagem;

| - Explorar novas rotas;

12 - Euvejo amorte como:

| - Uma grande aventura misteriosa;

C - Oportunidade para rever pessoas
queridas;

O-Um modo de receber recompensas;

A - Algo que sempre chega muito cedo;

13 -Parabonsresultados é preciso:

| - Ter incertezas;

O - Controlar o essencial;
C - Diversdo e celebracdo;

A - Planejar e obter resultados;

14 - Eu me divirto quando:
A - Estou me exercitando;

| - Tenho novidades;
C-Estoucomosoutros;

O-Determino as regras;

15 - Eu penso que:

C - Unidos venceremos, divididos
perderemos;

A - O ataque é melhor que a defesa;

| - E bom ser manso, mas tenha um
porrete;

O-Um homem prevenido vale por dois;

16 - Minha preocupagao é:

| - Gerar a ideia global;

C - Fazer com que as pessoas gostem;
O - Fazer com que funcione;

A - Fazer a tarefa;

17 - Eu prefiro:

| - Perguntar do que responder;
O - Ter todos os detalhes;

A - Ter vantagens a meu favor;

C - Que todo tenham chance de ser ouvido;
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18 - Eu gostode:

A - Fazer progresso;
C - Construir memoéorias;

O - Fazer sentido;

| - Tornar as pessoas confortaveis;

19 -Eu penso que:

I - N3o é facil ficar encurralado;

O - E preferivel olhar, antes de pular;

C - Duas cabecas pensam melhor que uma;

A - Se ndo sabe competir, fique em casa;

20 -Umdtimodiaparamiméquando:

A - Consigo fazer muitas coisas;
C - Me divirto com meus amigos;
O - Tudo segue conforme planejado;

| - Desfruto de coisas novas e estimulantes;

21 -Quem quiser se dar bem comigo:

| - Me dé liberdade;
O - Me deixe saber suas expectativas;
A - Lidere, siga ou saia do caminho;

C - Seja amigdvel carinhoso e compreensivo;

22 -Minha filosofia de vida é:

A - Sou um ganhador, mas ha perdedores;
C-Paraeu ganhar, ninguém precisa perder;

O - Para ganhar é preciso saber regras;

| - Para ganhar, é necessario inventar novas
regras;

23 -Eugostode mudangas se:

A - Me der uma vantagem competitiva;

C - For divertido e puder ser compartilhado;
| - Me dar mais liberdade e variedade;

O - Melhorar ou me der mais controle;

24 -N3o existe nadade erradoem:
A -Se colocar na frente;
C - Colocar os outros na frente;

| - Mudar de ideia;

O - Ser consistente;

25 - Eu sempre gostei de:

I- Explorar;
O- Evitar surpresas;
A- Focalizar na meta;

C- Realizar uma abordagem natural;

Verifique quantas respostas vocé
obteve para cada letra circulada.

Ap6s isso, multiplique o resultado
por quatro.

A soma de todas as respostas apods a
multiplicacdo deve ser igual ao
numeral 100.

Caso vocé nao obtenha esse
valor final, revise a transcricao
das respostas e os
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calculos realizados:

-0 >» 0

X4= %
X4= %
X4= %
X4= %
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PERFIL COMPORTAMENTAL

4

AGUIAM ____

LEMA: #FAZERDIFERENTE

COMPORTAMENTO
CRIATIVO, INTUITIVO, FOCO NO FUTURO, CURIOSO,
INFORMAL/CASUAL, FLEXIVEL;

PONTOS FORTES

PROVOCA MUDANCAS RADICAIS; VISAO ANTECIPADA DE FUTURO;

CRIATIVIDADE; INOVACAQD;

PONTOS DE MELHORIA

FALTA DE ATENGAQ PARA 0 AQUI E AGORA; IMPACIENCIA E
REBELDIA; DEFENDE 0 NOVO PELO NOVO; DESORGANIZAGAD;
DISTRAIDO;

MOTIVACOES

LIBERDADE DE EXPRESSAQ; AUSENCIA DE CONTROLES RIGIDOS;
AMBIENTE DE TRABALHO DESCENTRALIZADO; LIBERDADE PARA
FAZER EXCEGOES; OPORTUNIDADE PARA DELEGAR TAREFAS E
DETALHES;

GATO) "J:,,J

LEMA: #FAZERJUNTO .

COMPORTAMENTO

SENSIVEL; VALORIZA RELACIONAMENTOS; TRABALHA BEM COM
TIMES, CONTRIBUIGAQ, COMUNICATIVO; BUSCA HARMONIA,
DELEGA AUTORIDADE;

PONTOS FORTES

MANTEM COMUNICAGAO HARMONIOSA; TENDENCIA DE
DESENVOLVERE MANTER A CULTURA EMPRESARIAL;
COMUNICACAO ABERTA;

PONTOS DE MELHORIA

ESCONDER CONFLITOS;

FELICIDADE ACIMA DOS RESULTADOS; MANIPULAGAD ATRAVES
DOS SENTIMENTOS

LOBO (0)

LEMA: #FAZERCERTO

COMPORTAMENTO

DETALHISTA E ORGANIZADO, ESTRATEGISTA,

BUSCA POR CONHECIMENTO, PONTUAL, CONSERVADOR;
PREVISIVEL

PONTOS FORTES

BOA NOCAO TEMPORAL DE PASSADO, PRESENTE E FUTURG;
CONSCIENCIA AGUGADA; CONFORMIDADE E QUALIDADE; LEALDADE
E SEGURANCA; APRECO POR REGRAS E RESPONSABILIDADES;
PERCEPCAOQ PARA DETALHES;

PONTOS DE MELHORIA

ADAPTEBILIDADE (DIFICULDADES DE SE ADAPTAR AS MUDANCAS);
RESISTENCIA AO PROGRESSO PELO APEGO A SEGURANCA;
DETALHISTA E DEMASIADAMENTE SISTEMATIZADO;

MOTIVACOES

CERTEZA; COMPREENSAQ EXATA DE QUAIS SAO AS REGRAS; TER
CONHECIMENTO E COMPETENCIAS ESPECIFICAS DO TRABALHO;
AUSENCIA DE RISCO E ERROS; VER 0 PRODUTO ACABADO —
COMECO, MEIO E FIM.

TUBARAD (A) ____ =

=N
LEMA: HFAZERRAPIDO 7~

COMPORTAMENTO

SENSO DE URGENCIA; AGA; ATIVAGAO E INICIATIVA; IMPULSIVO;
PRATICO; GOSTA DE VENCER DESAFI0S; FOCO TEMPORAL NO AQUI E
AGORA; AUTO-SUFICIENTE; NAQ GOSTA DE DELEGAR PODER;

PONTOS FORTES
FAZER QUE OCORRA; PRATICIDADE; PARAR COM A BUROCRACIA;
AUTOMOTIVAGAG;

PONTOS DE MELHORIA

FAZ DO MODO MAIS FACIL; RELACIONAMENTO COMPLICADO;
IMPULSIVIDADE; NAO ESTRATEGICO;
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MOTIVACOES LIBERDADE PARA AGIR INDIVIDUALMENTE: CONTROLE DAS
SEGURANGA E ACEITACAQ SOCIAL; CONSTRUIR 0 CONSENS; PROPRIAS ATIVIDADES: RESOLVER 0S PROBLEMAS DO SEU JEITO:
RECONHECIMENTO DA EQUIPE; SUPERVISAO COMPREENSIVA; COMPETIGAD INDIVIDUAL: VARIEDADE DE ATIVIDADES:
AMBIENTE HARMONICO; TRABALHO EM BRUPD; NAO TER QUE REPETIR TAREFA:

MOTIVAGOES

(C) COMUNICADOR; (R RELACIONAL; (1) INFLUENTE; [A) ATUANTE

» S =

DIREITO (1+C) C: ANTERIOR (0+1) Cj
ESQUERDO (A+0) C: POSTERIOR (C+A) @

RACIONAL

=% = A
PREFERENCIA CEREBRAL
INTELECTUAL

g EAPERMIEAL
L6GICO HOLISTICO
TECNICO SINTETIZADOR
FACTUAL INTUITIVO
MATEMATICO INOVADOR

SOLUCIONADOR
DE PROBLEMAS

=
—
—
F—
T
=
=)
ATWAHIZOR/AGM COMUNICADOR
(PRATICO) (RELACIONAL)
PLANEJADOR EMOCIONAL
CONTROLADOR CINESTESICO
SEQUENCIAL INTERPESSOAL

— ATUANTE —
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ANEXO C - TESTE DE MENTALIDADE FIXA E MENTALIDADE DE
CRESCIMENTO - MINDSET

MENTALIDADE FIXA
X
MENTALIDADE DE CRESCIMENTO
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TESTE DE MENTALIDADE FIXA E MENTALIDADE DE CRESCIMENTO

Marque um x na coluna que identifica o seu nivel deconcordancia

com a frase apresentada em cada questdo.

O objetivo deste teste é gerar autoconhecimento e oferecer parametros a respeito de sua maneira
habitual de pensar sobre as tematicas da teoria da Mentalidade Fixa e da Mentalidade de
Crescimento de Carol Dweck, autora do livro MINDSET — A Nova Psicologia do Sucesso. Logo, este
naoé um instrumento de diagndstico psicoldgico.

01

02

03

04

05

06

07

08

09

10

11

Sua inteligéncia é algo muito basico a seu
respeito. Vocé nasceu com uma
guantidade de inteligéncia e ndo se pode
fazer muita coisa para mudar isso.

N&o importa quanta inteligéncia vocé tem,
vocé sempre pode altera-la um
pouco.

Vocé sempre pode alterar
substancialmente o qudo inteligente
VOCeé é.

Vocé é um certo tipo de pessoa, e ndo ha
nada que possa ser feito para
realmente mudar isso.

Vocé sempre pode mudar as coisas
bdsicas a respeito do tipo de pessoa
que voceé é.

Talento musical pode ser aprendido por
qualquer pessoa.

Apenas algumas pessoas vao ser
realmente boas em esportes — vocé tem
que “nascer com esse talento”.

A matematica é muito mais facil para os
homens ou para aquelas pessoas

que vem de uma cultura que valoriza a
matematica.

Quanto mais vocé trabalhar em alguma
coisa, melhor vocé se tornara
naquilo.

Né&o importa que tipo de pessoa vocé é,
vocé sempre pode mudar.

Tentar coisas novas € estressante para
mim. Entdo, eu evito isso.

Concordo Discordo

Concordo Discordo
Fortemente Fortemente
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12

13

14

15

16

17

18

19

20

TESTE DE MENTALIDADE FIXA E MENTALIDADE
DE CRESCIMENTO

Algumas pessoas sdo boas e gentis, e
algumas ndo sdo. Para mim, ndo é
comum as pessoas mudarem.

Eu aprecio quando meus chefes,
treinadores e professores me ddo
feedback sobre o meu desempenho.

Muitas vezes eu fico com raiva
quando ougo feedback sobre o meu
desempenho.

Todos os seres humanos sem lesdo
cerebral ou defeitos de nascimento sdo
capazes da mesma quantidade de
aprendizagem.

Vocé pode aprender coisas novas, mas ndo
pode realmente alterar o quao

inteligente vocé é.

Vocé pode até fazer coisas de forma
diferente, mas as coisas mais importantes
sobre vocé ndo podem realmente ser
alteradas.

Os seres humanos sdo basicamente bons,
mas, por vezes, tomam decisGes

terriveis.

Uma importante razdo pela qual eu estudo
é porque eu gosto de aprender

coisas novas.

Pessoas verdadeiramente inteligentes nao
precisam se esforgar tanto.

Agora, identifique na tabela abaixo o valor de cada uma das respostas que vocé deu na fase

anterior. Por exemplo: se na Questdo 01 vocé marcou “Discordo”, o valor de referéncia de sua

resposta é 02. Apds anotar todos os valores de referéncia obtidos, some-os. O resultado varia

entre 0 e 60.
Questao 1 0
Questao 2 3
Questéo 3 3
Questéo 4 0
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Questao 5

Questao 6

Questao 7

Questao 8

Questao 9

Questao 10

Questdo 11

Questado 12

O|lo|lw|lw | oo w6 w

Questao 13

w

Questao 14

Questao 15

Questado 16

Questdo 17

Questao 18

Questao 19

Questado 20

OoO|lw|w|o|]o| w| o

Questao 01

Questéao
02

Questao
03

Questédo
04

Questéao
05

Questao
06

Questéao
07

Questao
08

Questéo
09

Questao
10

Questéo
11

Questao
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12

Questéo
13

Questédo
14

Questédo
15

Questao
16

Questao
17

Questéao
18

Questéao
19

Questado
20

(omo entender meu Resultado?

0 a 20 pontos - Mentalidade Fixa muito avancada. Sua maneira de pensar pode estar te
atrapalhando duranteamaiorpartedotempo. No passado, acreditava-se que nasciamoscom
uma quantidade de inteligéncia e habilidades e que isso era basicamente estatico. Ou seja, o
esforco para se aprimorar aptidoes naturais, desenvolver mais inteligéncia ou construir
habilidades em areas diversas ndo entrava na equacdo. A esse respeito, vocé pode estar preso a
conceitos antigos. A ciéncia, nos ultimos anos, tem mostrado que podemos incrementar nossas
habilidades e inteligéncia. Ha estudos sobre diversos assuntos que mostram que a mentalidade

tem um impacto poderoso nessa jornada de construcdo em nos tornar mais do que éramos.

21 a 33 pontos - Mentalidade Fixa com algumas ideias de Mentalidade de
Crescimento. Vocé pode estar incerto a respeito de varias situacdes da vida, por ter

pensamentos muito oscilantes a respeito do que é possivel realizar baseado no esforgo.

34 a 44 pontos - Mentalidade de Crescimento com algumas ideias fixas. Vocé
estd quase 3. Continue lendo livros e estudando a respeito de crencas e sobre o fator

esforco e determinacdo.
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45 a 60 pontos - Mentalidade de Crescimento muito avancada. Parabéns!

Vocé tem uma mentalidade de crescimento bem desenvolvida. Invista em vocé.

Caracteristicas de uma Mindset

Mentalidade Fixa:

Cré que inteligéncia e habilidade sdo naturais e ndo podem ser incrementados

substancialmente;

Tem dificuldade em reconhecer e admitir as proprias limitacdes;
Evita desafios por medo de revelar fraquezas;

Ao lidar com obstaculos permanece na defensiva ou desiste facilmente;

Pensa que o esforco ndo é suficiente para gerar mudancas ou que € algo

penoso demais;
Encara problemas com pessimismo;
Um feedback negativo util é considerado um ataquepessoal;

Sente-se ameacada pelo sucesso dos outros

Mentalidade de Crescimento:

Acredita que pode desenvolver novas

Habilidades e se tornar competente em algo;

Faz autoanalises francas;

Aprende com acertos e erros;

Admite limita¢Ges e busca supera-las;

Encara desafios como oportunidades de crescimento;
Acredita que o esforco é um caminho para a exceléncia;
Encara problemas com otimismo e esperanga;

Feedbacks devem ser entendidos como criticas construtivas;

Busca inspiragdo e aprendizado ao observar o sucesso os outros.
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“O nvsso mindeet, a nossa forma de pensar diy tuds sobre 06 wnsssos
nesultados”
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