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Abstract Acknowledging the contributions of the
assessment area in supporting the performance of
health policies, is to admit it in an ongoing and
permanent way in the management context. This
requires a set of procedures that go beyond moni-
toring and evaluation practices, known as perfor-
mance management. The goal of this study was to
analyze the logic of the Health Surveillance (HS)
Evaluation Policy of Pernambuco, comparing it
with the corresponding Canadian policy. For this
purpose, a qualitative study of logical analysis of
the program theory was carried out, using as a
tool the design of the logical model of performance
management and its respective matrix of analysis
and judgment with the criteria to be evaluated.
In HS, 9 key-informants were interviewed, and
documents were analyzed; the Canadian model
was analyzed based on a paper written by La-
hey (2010). Both policies analyzed by this study
are convergent and have the necessary elements
for performance management. While the eval-
uation featured largely in the Canadian model,
monitoring was the driving force behind the in-
stitutionalization of assessment practices in HS.
Some lessons learned in the Canadian model can
be recommended, such as the development of an
assessment plan, based on the strategic and deci-
sion-making level of HS.

Key words Health Assessment, Performance
Evaluation, Health Surveillance

Resumo Reconhecer as contribuigdes da drea de
avaliagdo no suporte ao desempenho das politicas
de satide, é admiti-la de forma continua e perma-
nente no contexto da gestdo. Isso requer um con-
junto de procedimentos, para além das prdticas de
monitoramento e avaliagio, denominado gestio
do desempenho. O objetivo desse estudo foi anali-
sar a légica da Politica de Avaliagao da Vigildncia
em Satide (VS) de Pernambuco, comparando-a
com a Politica canadense correspondente. Para
tal, foi realizado um estudo qualitativo, andlise
légica da teoria do programa, utilizando-se como
ferramenta o desenho do modelo l6gico da gestio
do desempenho, e sua respectiva matriz de andlise
e julgamento com os critérios a serem avaliados.
Na VS, foram entrevistados 9 informantes-chave
e analisados documentos; o modelo canadense foi
analisado com base em um documento produzi-
do por Lahey (2010). As duas politicas estudadas
sdo convergentes, possuindo os elementos necessd-
rios a gestdo do desempenho. Porém, enquanto a
avaliagdo teve destaque no modelo canadense, o
monitoramento constituiu-se o eixo condutor da
institucionalizag¢do das prdticas avaliativas na VS.
Algumas ligoes aprendidas no modelo canadense
podem ser recomendadas, como o desenvolvimen-
to de um plano de avaliagdo, pautado no nivel es-
tratégico e decisor da VS.

Palavras-chaves Avaliacdo em Saiide, Avaliagio
de Desempenho, Vigildncia em Satide
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Introducao

O desempenho dos sistemas e politicas de saide
tem se constituido um importante desafio para
os gestores em todo o mundo, ainda que as orga-
nizagoes tenham objetivos diferentes. A medicdo
do desempenho é multidimensional, podendo se
dar em termos de qualidade, eficdcia, eficiéncia,
equidade, produtividade, entre outros. Todavia,
independente do modelo utilizado, dos mais
fragmentados, aos mais complexos, 0 monitora-
mento e a avaliacdo tornam-se praticas essenciais
em qualquer organizacdo de alto desempenho'™.

Uma dificuldade comum encontrada pelos
gestores é sobre quais estratégias utilizar para
ajustar e manter o monitoramento e a avaliacdo
como atividades rotineiras da gestdo, de modo
que alguns paises tém buscado avancar nesta
questao’.

No Canadd, pioneiro na gestao baseada em
resultados e na avaliacdo da governanca publica,
o monitoramento continuo do desempenho for-
nece os dados necessédrios para subsidiar a reali-
zag¢do de avaliagdes periddicas, todavia precisa-se
avancar no estabelecimento claro de propésitos e
usos tanto do monitoramento, quanto da avalia-
¢ao'. A politica de avaliagdo governamental tem
evoluido, com o amadurecimento dos envolvidos e
identificacdo das necessidades ao longo do tempo,
conseguindo propor um desenho de complemen-
taridade das duas préticas, embora a operacionali-
zac¢do disso ainda constitua um desafio’.

Nos Estados Unidos, a Lei de Desempenho e
Resultados do Governo, de 1993, tinha um foco na
medi¢do do desempenho, que foi mantida na sua
revisao, em 2010. Apesar da medi¢ao de desem-
penho ter sido implementada em diversos niveis
das agéncias governamentais, nao hd muitas evi-
déncias de que os dados gerados por esse processo
foram utilizados de forma satisfatéria pelos envol-
vidos. Avalia¢es sao realizadas pontualmente por
alguns programas ou sdo contratadas, de modo
que o monitoramento e a avaliagao tém caminha-
do por rumos distintos, embora paralelos®.

No Brasil, sdo vérias as iniciativas de implanta-
¢do de politicas ou estratégias de monitoramento e
avaliagdo pelo Ministério da Saide (MS), com fo-
cos e objetivos distintos, e vulnerdveis as mudancas
dos gestores nacionais. Em 1998, a Politica Nacio-
nal de Avaliacao do Sistema Hospitalar (PNASH),
reformulada, em 2004, para Politica Nacional de
Avaliagdao dos Servigos de Satide (PNASS)’; em
2003, a Politica Nacional de Monitoramento e
Avaliacao da Atengdo Bdsica%; em 2006, a Politi-
ca de Avaliagdo do Desempenho do Setor Satde;

em 2008, o Projeto de Avaliacio de Desempenho
de Sistemas de Satide (PROADESS); o Programa
Nacional de Melhoria do Acesso e da Qualidade
da Atencdo Basica (PMAQ-AB), criado em 2011;
o Indice de Desempenho do SUS (IDSUS), criado
em 2012 para monitorar o desempenho dos siste-
mas municipais e estaduais de satide’; o Programa
de Qualificagdo das A¢des de Vigilancia em Satude
(PQA-VS), que vincula o alcance de metas ao re-
passe de um valor financeiro a estados e munici-
pios, desde 20132,

No estado de Pernambuco, a Secretaria Execu-
tiva de Vigilancia em Saide (SEVS), desde 2011,
instituiu algumas iniciativas para constitui¢do de
uma Politica de Monitoramento Avaliacdo, ar-
ticulada a gestdo, ou seja, ao contexto politico e
decisério. Vale ressaltar, o Monitoramento do De-
sempenho da Gestao da Vigilancia em Sadde, cuja
finalidade é atuar como mecanismo de indug¢io da
qualifica¢do e descentralizagdo das agdes de vigi-
lancia em saude’, os estudos avaliativos realizados
por profissionais do servigo, como produto de
cursos de pds-graduacio ofertados pela Secretaria;
e os processos de monitoramento especificos dos
programas'’.

Ainda que todas essas iniciativas levem em
conta praticas de avaliagdo guiadas por uma po-
litica, considerando o pressuposto de que: “uma
politica de avaliagdo é qualquer regra ou principio
usado por um grupo ou uma organiza¢io para
guiar suas decisdes e a¢des ao realizar avaliacdes™!,
o desafio é a institucionalizagdo dessas praticas'.
Politicas de avaliacdo devem ser sistematizadas, es-
critas e comunicadas a respeito do que pretendem
fazer, que recursos devem ser investidos e quem
$30 0s responsaveis, para assim, serem implemen-
tadas de forma consciente e consequente'"".

Nesta perspectiva, Cousins et al."* sugeriram
elementos que expandem a capacidade organiza-
cional de fazer e usar a avaliagdo como: capacidade
de aprendizagem organizacional; estruturas orga-
nizacionais de apoio; capacidade de fazer avalia-
¢do; atividades de construcdo de capacidade ava-
liativa; tipos especificos de atividades de avaliagdo;
participagdo das partes interessadas na avalia¢do;
uso dos resultados da avaliacdo; uso do processo
de avaliagdo; condi¢des de mediar a utilizagdo da
avaliagdo.

Hunter e Nielsen!, em 2013, sistematizaram
esses elementos denominando de Gestdo do De-
sempenho — um conjunto de procedimentos que
ajustam taticamente agdes delineadas para ga-
rantir o alcance dos objetivos e metas. O modelo
agrega 4 atributos: lideranga; sistemas de respon-
sabilidades e or¢camento; sistemas de medicio e



monitoramento; e avaliagdo, como processos in-
terligados que buscam assegurar a produgdo de
valor organizacional e de governanga publica’.

Muito se sabe sobre a importincia de me-
dir ou avaliar o desempenho das intervengdes,
como uma estratégia de qualificagao continua do
processo de trabalho, com um bom ntimero de
teorias e artigos publicados'®"". Todavia, pouco
se conhece ou se sistematiza a respeito da ges-
tdo desse desempenho, enquanto estratégia para
criar uma cultura de monitoramento e avaliagao,
com todos os elementos necessdrios para o suces-
so desses esfor¢os'*'8.

Ante ao exposto, mesmo diante de algumas
estratégias para institucionaliza¢io do monitora-
mento e a avaliacio, faz-se necessério saber se os
elementos necessdrios a gestao desses processos
estao presentes.

O objetivo desse estudo foi analisar a l6gica
da politica de monitoramento e avaliacdo cons-
tituida na SEVS, em Pernambuco, a partir dos
elementos propostos para a Gestdao do Desempe-
nho, comparando-a com a Politica de Monitora-
mento e Avaliagao do governo canadense.

Método

Estudo de caso, qualitativo’®, optando-se pela
realizacdo de uma pesquisa avaliativa, do tipo
andlise logica®, da Politica de Monitoramento e
Avaliagdo da Secretaria de Vigilancia em Sadde
de Pernambuco (SEVS), na gestdo compreendida
entre os anos de 2011 a 2014.

A SEVS é uma das seis Secretarias Executivas
da Secretaria Estadual de Satide de Pernambuco,
no Brasil, responsével pelo conhecimento e con-
trole dos determinantes, riscos e danos a saude
da populac¢io, com a finalidade de recomendar e
adotar medidas de promogao, prevengdo e con-
trole. Esta Secretaria agrega a vigilancia de do-
encas transmissiveis, agravos nao transmissiveis,
promogdo da satide, saude do trabalhador, siste-
mas de informacdo, além das vigilancias ambien-
tal e sanitdria, e do laboratério de satde publica.
As praticas de monitoramento e avaliacio sdo
transversais a todos os programas da SEVS?..

A andlise légica é uma avaliacdo orientada
pela teoria, usando conhecimento cientifico dis-
ponivel, provas cientificas existentes ou conheci-
mentos especializados. Seu objetivo é identificar
as melhores maneiras de se alcangar os efeitos de-
sejados, identificando caracteristicas importantes
das intervengdes e as condig¢des criticas necessd-
rias para facilitar sua implementa¢ao®*?.

Na estratégia da pesquisa, seguiram-se os trés
passos da andlise 16gica®:

1. O desenho do modelo légico: utilizou-se o
referencial tedrico de Gestdo do Desempenho
proposto por Hunter e Nielsen', complementado
pela estrutura conceitual proposta por Cousins et
al.™, que trata dos elementos necessdrios a expan-
sdo da capacidade organizacional de fazer e usar
a avaliacdo.

O modelo légico explicitou quatro compo-
nentes da Gestdo do Desempenho, estabelecendo
uma cadeia plausivel entre a estrutura necesséria,
as atividades e os resultados esperados (curto,
médio e longo prazos)'®, sendo: Monitoramento,
no sentido de realizar os ajustes em tempo real,
aprendendo com o trabalho e buscando cami-
nhos para adaptar-se estrategicamente a con-
digcdes emergentes; Avaliagio para determinar
0 que estd sendo feito e estd sendo alcangado,
como, quio bem, com qual finalidade e se tem
se expressado em resultados mensurdveis ou im-
pactos; Capacidade organizacional, cujo objetivo
¢ o de desenvolver o conhecimento e as habili-
dades necessarias a realizagdo da gestdo do de-
sempenho e uso adequado das informagdes; e o
Compartillhamento e Uso da Informagdo produzi-
da, para a garantia do uso dos processos e dos re-
sultados do monitoramento e avaliagdo. A partir
desses componentes foram delineados os outros
elementos do modelo l6gico (Figura 1).

2. Desenvolvimento do quadro conceitual: op-
tou-se por utilizar a Politica de Avaliagdo Cana-
dense como uma interven¢do comparativa, cuja
evolu¢do do desenvolvimento, em 30 anos de
existéncia, foi descrita e analisada por Lahey? em
2010, e publicada pelo Independent Evaluation
Group (IEG) do Banco Mundial. O documento
utilizado fornece uma visdo geral do sistema, de-
lineando suas principais caracteristicas, organi-
zagdo, atores e papéis chaves em todos os niveis,
iniciativas de M&A?.

3. Avaliagdo da teoria do programa: com base
no modelo l4gico, foi construida uma matriz de
analise contendo os critérios avaliados (Quadro
1). Na andlise, extraiu-se da fala dos entrevista-
dos todas as evidéncias relevantes aos critérios
estabelecidos’. A matriz subsidiou a constru¢io
de um roteiro semiestruturado para a coleta de
dados, a partir dos quais foram realizadas en-
trevistas com informantes-chave e analisados os
documentos.

Os informantes-chave foram os 6 integrantes
do colegiado gestor da SEVS, diretores e geren-
tes que detém a visdo estratégica da gestao; além
de 4 gerentes de diretorias distintas, mesclando o
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Quadro 1. Matriz de andlise e julgamento da gestao do desempenho, 2018.

Elementos do modelo légico

Critérios

Estrutura Organizacional
de apoio

Existéncia de lideres operacionais

Existéncia de gerentes operacionais

Existéncia de um sistema de responsabilidades

Existéncia de bancos de dados/Sistemas de informagao

Existéncia de unidades de monitoramento e avaliacdo

Existéncia de orgamento

eInnasy

Monitoramento

Teoria da mudanga (desenho da intervencao)

Elaboragdo de instrumentos

Coleta e anélise dos dados

Defini¢do de critérios e indicadores

Prestagdo de contas

Cultura de monitoramento

Influéncia do processo e resultados do monitoramento

Tomada de decisao

Avaliagao Desenho de avaliages internas e externas

Validagao dos dados internos de monitoramento

Realizacdo de ajustes taticos e estratégicos

servigo

Realizagao de avaliagdes sistematicas, de acordo com as necessidades do

Cultura de avaliagdo

Influéncia do processo e resultados das avaliagdes

Tomada de decisao

Ope)NSaI d 0SSD0.IJ

Capacidade organizacional | Comunicacdo suficiente

Acompanhamento do trabalho

Incentivo ao uso das informacdes

Defini¢do de papéis

Responsabiliza¢io

Promogao de cursos de formagao na drea

Suporte e incentivo a aprendizagem

Trabalho em equipe

Aprendizagem em servico

Compartilhamento e uso Relatdrios/publicacoes de desempenho

das informagdes

Estratégias de divulgacdo, difusdo e compartilhamento da informacdo

Fonte: A autora.

olhar do grupo entrevistado. Além das entrevis-
tas, foram analisados os seguintes documentos:
Monitoramento do Desempenho da Gestdo da
Vigilancia em Satide, de 2014; Monitoramento
do Desempenho da Gestao da Vigilancia em Sad-
de Pernambuco 2012 a 2015; Oficina de Monito-
ramento do Desempenho da Gestao Regional da
Vigilancia em Satde, de 2012. A coleta de dados
foi realizada nos meses de julho e agosto de 2017.
O presente estudo foi aprovado pelo Comité
de Etica em Pesquisa do Instituto de Medicina
Integral Prof. Fernando Figueira (IMIP).

Resultados e discussao

A principio, é necessario demarcar as interven-
¢des comparadas nesse estudo, no sentido de
aproximar a atua¢do dos niveis organizacionais
para a analise da gestdo do desempenho. Do Sis-
tema de Monitoramento e Avaliacio Canadense
foram utilizados os departamentos federais, aqui
denominados departamentos canadenses (DC),
por se assemelharem a conformagdo de uma Se-
cretaria Executiva, neste caso, a SEVS.

Embora o termo Gestdo do desempenho nao
se expresse nas falas e documentos, tal como
abordado por Hunter e Nielsen', ele ¢ explicitado,
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na medida em que a mobiliza¢do da estrutura e a
condugdo dos processos na intervengao estudada,
seja com base no monitoramento, de “enfoque
gerencial e normativo”; ou na avalia¢do, de “na-

tureza estratégica e investigativa’’

, promovem
as reflexdes e ajustes continuos e necessdrios ao
alcance das metas, contribuindo para a institu-
cionalizacio dessas préticas, conforme Quadro 2.

Ao comparar os Objetivos, as duas interven-
¢bes buscam, nas praticas de monitoramento e
avaliacdo, fontes essenciais de informagdo para
a qualificacdo da gestdo e a tomada de decisdo,
por meio do desenvolvimento da capacidade
técnica e valorizacdo do aprendizado®?*. Ambas
prezam pela transparéncia e “imparcialidade” das

informagdes produzidas, o que é compreensivel
pela proximidade dos envolvidos com os objetos
desses processos, porém revela uma controvérsia
com os autores que discorrem sobre a avaliacdo
sobre a isen¢do de neutralidade no juizo de valor,
por estar inserido num contexto organizacional/
politico, e revestido de intencionalidades e valo-
r6524_26.

Com relagdo ao componente Estrutura Or-
ganizacional, a politica de avaliagio de ambas
estd alinhada com uma diretriz maior de gover-
no, embora a SEVS nio possua um documento
normatizado que explicite o arcabougo geral das
suas praticas. Outra questdo que as diferencia é o
fato dos DC contarem com uma lideranga central

Quadro 2. A gestdao do desempenho na Secretaria Executiva de Vigilancia em Satde de Pernambuco, 2018.

Elementos do

Modelo Légico | Gestao Do Desempenho (GD) na Secretaria Executiva de Vigilancia em Saude (SEVS)

da GD
Objetivos do - fortalecer o processo de gestao da vigilancia em satide VS com foco no desempenho e
M&A responsabiliza¢do, fomentando a cultura de monitoramento e avaliagao (M&A)
- contribuir para a tomada de decisdo oportuna e qualificada, melhorando a qualidade e a
transparéncia da gestao
Estrutura - politica de M&A da SEVS alinhada com o Modelo Integrado de Gestdao do governo

Organizacional | - lideres operacionais integrantes do colegiado gestor da SEVS: secretdrio executivo, diretores,

de apoio gerente de M&A

coordenadores dos programas
- Sistema de responsabilidades:

acoes

pelos encaminhamentos.

exclusiva de M&A)

- gerentes operacionais integrantes da unidade responsavel pelo M&A; gerentes e

colegiado gestor: tomadores de decisdao que garantem as condicdes necessérias, fomentam as

responsaveis pelo M&A: organizam a comunicagdo com os programas; coleta e analise dos
dados; atualizacdo das informagdes; revisao de indicadores e metas
gerentes e coordenadores: coleta e andlise dos dados; participacao das reunides; responsaveis

avaliadores: técnicos e gestores selecionados no mestrado de avaliagao em satde
- unidade de M&A: Geréncia de Monitoramento e Avaliagao da Vigilancia em Satde (ndo é

- sistemas de informagao em sadde (SIM, Sinasc e Sinan) sdo as principais fontes de coleta de
dados do monitoramento, assim como relatérios e atas de reunides.
- Parte do or¢amento da VS é destinado ao desempenho e as recomendagdes das avaliacoes.

Monitoramento | - o monitoramento do desempenho da gestdao da VS é transversal a todos programas
- desenho do modelo 16gico, com defini¢ao dos objetos prioritdrios, indicadores e metas

estratégias

avaliacdo

estaduais e municipais- elaborado o instrumento de coleta dos dados, o instrutivo para o
correto preenchimento e o painel de monitoramento
- nas reunides trimestrais sdo identificados entraves, tragados encaminhamentos e revisadas as

- participam das reunides o Secretario Executivo, assessores, diretores, gerentes e a unidade de
- 0 monitoramento faz parte da rotina dos programas em graus e formatos varidveis

- algumas diretorias e geréncias monitoram seus programas especificos, com a ajuda da
unidade de avaliagdo na construgao dos modelos légicos e definigao de indicadores




Quadro 2. A gestao do desempenho na Secretaria Executiva de Vigilancia em Satide de Pernambuco, 2018.

Elementos do
Modelo Légico
da GD

Gestao Do Desempenho (GD) na Secretaria Executiva de Vigilancia em Satde (SEVS)

Avaliagdo

- 0s objetos das avaliagdes foram definidos com base nas necessidades e prioridades do servigo,
facilitando o uso e aplica¢do do conhecimento produzido

- as avaliagdes foram produtos de monografias, dissertagdes e teses de cursos de p6s-graduacao
promovidos ou incentivados pela SEVS

- os pesquisadores foram os profissionais da VS, que continuavam sua formagao, na medida
em que se instrumentalizavam para a incorporagdo do M&A na sua rotina e para o uso e
aplica¢do do conhecimento produzido

- algumas pesquisas contaram com o apoio dos técnicos das equipes que o pesquisador
integrava, tanto no desenho do método, quanto no seu desenvolvimento

- 0 monitoramento subsidiou as necessidades de estudos avaliativos, porém nem sempre foi
intencional.

Capacidade
institucional

Desenvolvimento de competéncias:

- a unidade de avaliacdo capacita os programas em servico para instrumentaliza¢ao no
processo

- estimulo aos profissionais a realizacao de pds-graduagdes, com o apoio a construgao de
projetos de pesquisa

- oferta de especializagdo e mestrado de avaliacdo em saude para técnicos e gestores da VS
- incentivo a participacdo dos técnicos em eventos cientificos para apresentagdo dos estudos
Acompanhamento/supervisao do trabalho:

- 0 Secretario Executivo supervisiona a implementacao das estratégias para o alcance das
metas;

- a supervisdo da qualidade dos dados repassados pelos programas é feita pelos diretores e
gerentes dos programas

- nos trés meses de intervalo entre as reunides de monitoramento, os encaminhamentos sao
acompanhados pela unidade de avaliacdo, junto aos responsaveis por cada um deles

- no que se refere as avaliacdes, ndo houve mecanismos institucionais de acompanhamento
ou supervisao

Responsabilizacao e trabalho em equipe:

- todos os programas participaram da constru¢do do monitoramento e definigao dos
indicadores prioritdrios

- alguns programas inseriram o M&A no seu processo de trabalho, refletindo sobre como essas
préticas podem contribuir para nortear e aperfeicoar suas agdes

- outros programas, entendem a importincia, mas nao conseguem colocar na rotina

- em alguns programas, o “rétulo” de monitoramento e avaliagdo inibe sua aceitagdo, seja
porque nao valorizam, seja por nao se vém no processo

- a principal dificuldade é a co-responsabilizagdo da assisténcia a satide nas estratégias que
dependem dela

Regras e expectativas bem definidas:

- as regras sao estabelecidas no colegiado gestor (periodicidade do monitoramento, defini¢ao
dos programas envolvidos, conducdo das reunides, aprovacdo dos encaminhamentos/prazos/
responsaveis);

- existe expectativa de implantar um business intelligence (BI) para o monitoramento,
agilizando a tomada de decisdo;

- espera-se que as avaliagdes sejam instituidas na rotina dos programas, assim como o
monitoramento do desempenho

Flexibilidade e ajustes sistematicos:

- abertura dos profissionais da vigildncia para uma nova forma de fazer monitoramento de
indicadores de estrutura e processo, e ndo apenas indicadores epidemiolégicos

- valorizagao da cultura de M&A pelos gestores influenciando a flexibiliza¢ao das praticas e
aposta no novo

- anualmente, metas sdo atualizadas, com o objetivo de avangar na implementacdo das agoes
- mudanga de indicadores é realizada quando extremamente necesséria e recomendavel,
considerando a manuten¢do da comparabilidade com os anos anteriores.
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Quadro 2. A gestdo do desempenho na Secretaria Executiva de Vigilancia em Satde de Pernambuco, 2018.

Elementos do
Modelo Légico
da GD

Gestao Do Desempenho (GD) na Secretaria Executiva de Vigilancia em Saide (SEVS)

Compartilha-
mento e uso das
informagdes

- areunido de monitoramento gera um relatério trimestral com encaminhamentos, enviado
para os responsaveis

- anualmente, os resultados do monitoramento sao divulgados em um caderno impresso e
em meio eletrénico

- anualmente ¢ elaborado e divulgado entre os programas um instrutivo, com orientagdes
sobre o monitoramento

- o conhecimento produzido nos processos de M&A é compartilhado internamente em reunides
dos programas; com o nivel regional e municipios; com institui¢des de ensino e pesquisa

- algumas avaliagdes foram publicadas em periddicos cientificos ou como capitulo de livros

Resultados
alcangados

- as principais finalidades do M&A foram cumpridas: a reflexdo sobre o processo de trabalho,
o refinamento do olhar estratégico dos gestores influenciando suas equipes, a qualificagdo da
gestao

- resultados foram citados: profissionais contratados; insumos e equipamentos comprados;
capacitages realizadas nos temas mais problemdticos; descentralizagao do monitoramento do
desempenho para o nivel regional; qualificagao dos sistemas de informacao e a reformulagio de
instrumentos gerenciais

- ha consenso de que hd uma cultura de monitoramento na SEVS, pela sistematicidade do
processo

- nao ha consenso de que hd uma cultura de avaliacdo na SEVS, uma vez que as avaliagdes

estiveram atreladas aos cursos de p6s-graduagao.

Fonte: A autora.

do governo no fomento e supervisao da politica,
0 que ndo acontece na SEVS. Lideres e gerentes
operacionais; um sistema de responsabilidades,
definindo as atribui¢des dos envolvidos; e uma
unidade de M&A, sdo identificados nas duas pro-
postas. No sistema canadense foi constituido um
Comité de Avaliacdo, cujas atribui¢oes na SEVS
sdo exercidas no colegiado gestor: determinar
prioridades, acompanhar o desenvolvimento das
atividades, revisar a aprovar os planos e relato-
rios. Ambas destinam or¢amento para o0 M&A.
Todas essas questdes relacionadas a estrutura¢ao
e formalizacgio do M&A foram defendidas por
Mayne', Mehrotra”, Nielsen e Hunter®, e sio
determinantes para a efetivagdo da gestao do de-
sempenho.

Quanto ao Monitoramento, de forma geral,
observam-se similaridades nas duas intervengdes,
com o desenvolvimento de macro e micro estraté-
gias. Na SEVS, o Monitoramento do Desempenho
da Gestao da Vigilancia em Sadde é transversal a
todos os programas, e foi instituido a partir do
desenho do modelo légico da Gestdo da Vigilan-
cia em Saude por atores-chave do servico e espe-
cialistas, com defini¢do de indicadores tragadores
dos programas e representativos das a¢des deline-

adas nos componentes, etapas importantes para
a elucidagdo e consenso do que vai ser monito-
rado®?. Com base nessa constru¢do, um painel
foi elaborado para o monitoramento trimestral
do desempenho das gestoes estadual e munici-
pais, promovendo didlogo entre os programas e
tragando encaminhamentos que viabilizassem
o alcance das metas’. A interacdo e cooperacdo
entre os atores (Secretdrio Executivo, assessores,
diretores e gerentes dos programas, unidade de
avaliacdo) promoveram uma influéncia coletiva
na institucionaliza¢do desse processo'>*, fazendo
com que alguns programas, por iniciativa prépria
e com o apoio da unidade de avaliacdo, elaboras-
sem seus instrumentos para monitoramento de
indicadores mais operacionais.

No sistema canadense, para o0 monitoramen-
to do desempenho, um “modelo macro l6gico”
foi desenhado, explicitando como todos os pro-
gramas estdo interligados aos resultados depar-
tamentais, com definicdo de indicadores que re-
presentam elementos chave do desempenho. Nos
programas, foi realizado o mesmo movimento,
com o delineamento dos modelos 16gicos indi-
viduais®®®. Nao hd detalhes sobre como esse pro-
cesso se dd nos departamentos e programas.



O componente Avaliagdo se configurou de for-
ma diferente na SEVS e nos DC, embora os dois
precisem, em maior amplitude, tornar as informa-
¢des do monitoramento aciondveis a avaliacao®*2,
Houve uma “complementariedade metodica®
entre as duas propostas. No Canad4, existem pré-
ticas e instrumentos na rotina que contribuem
com a sustentabilidade da avalia¢gio®. Um plano
quinquenal é elaborado, onde os chefes adjunto e
de avaliagdo definem as prioridades da avaliagao
para cada ano, que passam pela aprovacdo do Co-
mité Sénior. Via de regra, os objetos das avaliaces
sdo os programas e sdo realizadas pelas unidades
internas, ndo configurando avalia¢des formais. Jd
na SEVS, os estudos avaliativos estdo vinculados
a cursos de poés-graduagdo, o que lhes confere
formalidade; e embora ndo haja planejamento
sistemdtico de prioridades, sugerindo uma ca-
racteristica de pontualidade, elas foram definidas
conjuntamente, pelos pesquisadores, que eram
gestores ou técnicos do servigo, e pela equipe das
areas técnicas que eles integravam, considerando
o contexto e necessidades da gestao®*. Logo, ao
tempo que os profissionais tinham a oportuni-
dade de dar continuidade a sua formacao, instru-
mentalizavam-se para defender, usar e comparti-
lhar a avaliagao®.

No componente Capacidade Institucional, vé-
rias questdes foram abordadas. As duas politicas
valorizam e incentivam o desenvolvimento conti-
nuo das competéncias relacionadas a0 M&A, como
enfatizam Cousins et al."* numa estrutura concei-
tual para fazer e usar a avaliagdo. Porém, o “foco na
aprendizagem” foi divergente: nos DC hd distingao
no nivel de treinamento, sendo mais avancado
para os avaliadores, e bésico para os gerentes de
programas. Tanto o governo, quanto associacdes
de avaliadores e universidades sdo responsdveis
pela construgdo da capacidade avaliativa. Na SEVS,
o investimento feito na formacao dos profissionais,
tanto a capacita¢do em servico, quanto no incenti-
vo e oferta de cursos bésicos, especializa¢do e mes-
trado na drea, foi uma diretriz transversal a todos
os envolvidos'®?.

A finalidade precipua do acompanhamento/
supervisio do trabalho, tem sido, tanto na SEVS,
quanto nos DC, a busca permanente pela credibi-
lidade e legitimidade dos processos, o que de acor-
do com Cruz** demanda grande esfor¢o na escolha
dos métodos e abordagens mais adequados. Esse
acompanhamento mais amidde, no sentido de ga-
rantir a confiabilidade das informacdes e efetivida-
de do processo, na SEVS é feito no monitoramento
do desempenho da gestdo; enquanto que nos DC,
parece estar mais relacionado as avaliagdes.

Quanto a responsabilizacio e trabalho em
equipe, na SEVS hd uma multiplicidade de ato-
res e valores envolvidos, com variados niveis de
conhecimento e influéncia, o que para DeGroff e
Cargo™ e Hojlund* propicia niveis de acedéncia
diferentes entre os propulsores da agdo. Alguns
programas inseriram o M&A no seu processo
de trabalho, refletindo sobre como essas prati-
cas podem contribuir para nortear e aperfeico-
ar suas agoes. Outros, entendem a importéncia,
demonstram interesse em colocar na rotina, mas
ndo conseguem, seja por dificuldade de didlogo
com a equipe sobre o tema, seja por ndo prio-
rizar essas atividades nas agendas. E por dltimo,
poucos envolvidos adotaram as praticas coerci-
tivamente, cumprindo as etapas pela “pressdo”
organizacional, mas dissociada do seu trabalho
cotidiano, por ndo valorizarem, ou nido conse-
guirem se ver no processo. Nos DC, os gerentes
de programas, avaliadores e o comité sénior sdo
responsaveis pela integracdo do M&A na toma-
da de decisdo do departamento e no estimulo a
uma cultura de resultados. Nao hd relatos sobre
as atitudes dos profissionais, porém foi citado no
documento que o fato dos gerentes serem envol-
vidos no planejamento dos projetos, faz com que
eles se sintam responséveis por implementar as
recomendagdes sugeridas.

As duas politicas possuem regras e expecta-
tivas bem definidas, com a diferenca de que na
SEVS, as regras sdo estabelecidas pelo secretd-
rio executivo com o colegiado gestor, enquanto
que nos DC, as competéncias, normas e padroes
de M&A sdo definidos na agéncia central, e ndo
nos departamentos. As expectativas sdo distintas,
uma vez que na SEVS pretende-se avangar na tec-
nologia e qualidade da informagao, construindo
ferramentas que disponibilizem a informacdo em
tempo real para agilizar a tomada de decisio dos
gestores; e também, instituir a avaliagdo como
pauta no planejamento e rotina da Secretaria,
como ja debatido por Hartz". J4 nos DC espe-
ra-se que o M&A cumpra seu papel de explicitar
como os departamentos estdo funcionando; e
traz uma expectativa ndo realista de que o pro-
duto dessas praticas consiga sempre atender as
necessidades politicas, quando na verdade, Cou-
sins et al."* e Hartz** defendem que o contexto
deve balizar o que, quando e como elas podem
ser utilizadas.

A flexibilidade e ajustes sistemdticos sdo im-
prescindiveis, j4 que o objetivo do M&A é ser
indutor de mudancas e promover melhorias con-
tinuas, conforme destacado por Costa et al.%, e os
dois sistemas parecem estar sensiveis as neces-
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sidades de adaptacdo. E importante destacar na
SEVS, o processo de aceitagao dos profissionais,
no que se refere a utilizacdo de novos conceitos
de monitoramento e avaliagdo, que nio fossem
apenas voltados para os indicadores epidemio-
légicos. O monitoramento de indicadores de
estrutura e processo possibilitou desvendar as
competéncias da vigilancia em satde no alcance
das metas dos indicadores epidemiolégicos, que
geralmente estdo relacionados aos resultados.
Nos DC, a experiéncia acumulada pela politica
de M&A desde a sua formalizac¢do, tem facilitado
a realizacio dos ajustes, inclusive na estrutura de
desempenho dos departamentos.

O Compartilhamento e uso das informacoes
-4 podendo
ser feito de varias formas (compartilhamento,

sdo discutidos por vérios autores

transferéncia, difusdo, disseminagio, translagao,
implementagdo), a depender do tipo de informa-
¢d0, do conhecimento que se queira transformar
em agdo, do publico e do contexto. Na SEVS, as
informacdes produzidas pelo monitoramento do
desempenho foram compartilhadas com os pro-
gramas; com o nivel regional; municipios e ins-
tituigdes de ensino e pesquisa. Houve translacdo
do conhecimento produzido pelas avaliacdes, os
programas relacionados aos objetos dos estudos
usaram e aplicaram as informagdes para realizar
mudangas. Ja nos DC, a difusdo e disseminacio
das informagdes alcancam uma maior amplitu-
de, uma vez que os relatérios sdo enviados para a
agéncia central, parlamento, e sdo divulgados na
midia. Internamente, os relatérios sao transfor-
mados em planos de a¢do, dando concretude as
recomendagdes.

Alguns Resultados alcangados foram relatados
pelos entrevistados ou citados nos documentos.
Na SEVS, as mudangas promovidas pelo M&A
estiveram relacionadas a melhorias estruturais
(contrata¢do de profissionais, compra de insu-
mos e equipamentos) e do processo de trabalho
(qualificagdo dos profissionais e dos sistemas de
informacio). Considera-se que haja uma cultura
de monitoramento na SEVS, porém a avaliacdo
precisa ser institucionalizada, com defini¢ao de
fluxos e papéis, independente do interesse dos
profissionais em dar continuidade a sua for-
macdo. Nos DC, as mudancas promovidas pelo
M&A embasam as melhorias nos programas, to-
davia é a qualificagdao dos gastos e do financia-
mento que os diferencia da SEVS. A renovacio
das contribuig¢des e das doagdes, também é justi-
ficada pelos resultados das avaliacoes.

Ha evidéncias de que o contexto politico e
organizacional (condi¢bes, agentes, interacdes e

aprendizagem) foi favordvel ao M&A na rotina
do servico™, embora a legitimidade e o espago
ocupado nos mais de trinta anos de politica ca-
nadense os coloquem em outro patamar. Todos
os elementos do modelo l6gico desenhado, com
base no conceito de Gestao do Desempenho pro-
posto por Hunter e Nielsen' e nas contribui¢des
de Cousins et al.¥, foram preenchidos. Todavia,
enquanto a avaliagdo teve grande destaque no
modelo canadense, 0 monitoramento constitui-
se no principal eixo condutor da institucionali-
zagdo das praticas avaliativas na SEVS.

Conclusoes

Nao é raro as organizagdes reconhecerem as con-
tribui¢des da avaliagdo, enquanto campo de co-
nhecimento, para o desenvolvimento e melhoria
das politicas de satide. Apesar de haver evidéncias
de iniciativas institucionais de monitoramento e
avaliacdo, a gestdo do desempenho, agregando a
elas os atores, suas caracteristicas, e 0 conjunto de
recursos necessarios, deve ser o foco dos gestores
que buscam sedimentar essas praticas.

A realizagdo da andlise ldgica cumpriu uma
etapa importante para a implementagao da Poli-
tica de Avalia¢do da Vigilancia em Satde, por ser
uma intervenc¢io inovadora, e, portanto, precisar
de diretrizes que as norteie. O desenho do mo-
delo l6gico com base na Gestao do Desempenho
ofereceu esse aparato tedrico, deixando claras
suas fragilidades e permitindo a identificacdo de
alternativas para o alcance dos efeitos esperados,
quando comparada com a Politica canadense,
considerada modelo®.

O desenvolvimento de uma cultura avaliati-
va na SEVS tem exigido esforcos institucionais,
especialmente por parte dos gestores, no enco-
rajamento, implementagdo e apoio ao M&A. O
monitoramento do desempenho da gestdo da vi-
gilancia em saide, numa abordagem mais siste-
miética, estruturada e orientada para resultados,
tem como desafios a qualificacdo continua do seu
sistema de responsabiliza¢do, convencendo mais
atores a aumentar a “teia”; e o suporte que deve
ser dado a avaliacdo, apontando as necessidades
de estudos mais aprofundados, a partir das in-
formagdes produzidas. A avalia¢do, por sua vez,
precisa ser pautada no nivel mais estratégico e
decisor, ndo apenas para viabilizar as pesquisas,
mas fazendo sua gestdo, como parte do desempe-
nho que se persegue.

Algumas licdes aprendidas da politica de
M&A canadense podem ser recomendadas, nesse



sentido: a criagdo de uma unidade de avaliacdo
exclusiva e autdnoma; estabelecimento de uma
Politica de Avaliagdo institucional; desenvolvi-
mento de um plano de avaliagdo, estabelecendo
prioridades anuais; instituicgdo um comité de
avalia¢do para supervisionar a conducio das ava-
liagdes e rever/aprovar o uso os planos de ava-
liagdo, relatérios; e acompanhamento das avalia-
¢des pelos diretores e gerentes?.

Por fim, mesmo que a gestdo do desempenho
esteja implantada no seu modelo ideal, as prati-
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cas de monitoramento e avaliagdo sé serdo legi-
timadas nos processos de gestdo, se forem prova-
dos, “(meta) avaliando, que efeitos ou impactos
podem ser imputados, como contribui¢do de
suas acdes ou praticas avaliativas, e a que custo”".
Sugere-se tomar a avaliacdao da contribui¢ao das
préticas do sistema de gestdo de desempenho da
SEVS sobre o desempenho da Vigilancia em Sad-
de, e o custo de tudo isso, como objetos priori-
tarios dos préximos estudos (meta)-avaliativos.
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