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Institutional support (IS), a methodological
strategy for co-management, emerges

as an innovation to promote institutional
democracy in the Brazilian National
Health System (SUS), being tested in

the municipal, state and federal levels.

A literature review was conducted and
identified gaps in the scientific literature
related to the education, follow-up,
supervision and assessment of the work
process of institutional supporters. This
paper presents the Assessment Mandala
as an instrument to conduct evaluative
processes in IS with the aim of fostering
dialogue among workers and managers.
This instrument is grounded on permanent
education in health, appreciative inquiry
and participative management, and
proposes directions to the evaluative
process, guidance, and the permanent
education of institutional supporters. The
construction of this instrument allowed to
define the attributes to assess the Support
function: observation and listening;
porosity; negotiation capacity; offers;
activation of collective spaces, and team
work.
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O Apoio Institucional (Al), estratégia
metodoldgica para a cogestdo, surge
como inovagdo para ampliagdo da
democracia institucional no Sistema Unico
de Saude (SUS), sendo experimentada
nos niveis municipal, estadual e federal.
A revisao de literatura identificou lacunas
na publicacdo cientifica relacionada a:
formagdo, acompanhamento, supervisdo
e avaliagdo do processo de trabalho de
apoiadores institucionais. Este artigo
apresenta a Mandala de Avaliacdo como
instrumento para realizacdo de processos
avaliativos no Al com vistas a produgédo de
didlogo entre os trabalhadores e a gestdo.
Este instrumento alicercado na Educagdo
Permanente em Saulde, na Avaliagdo
Apreciativa e na gestdo participativa,
propde pistas para o processo avaliativo,
orientacdo e Educacdo Permanente de
apoiadores institucionais. A construcao
deste instrumento permitiu definir os
atributos para avaliar a fungdo Apoio:
observagdo e escuta; porosidade;
capacidade de negociacdo; proposicdo de
ofertas; ativacdo de espagos coletivos e
trabalho em equipe.

Palavras-chave: Gestao participativa.
Processo avaliativo. Apoio Institucional.
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Introducao

O Ministério da Saude do Brasil, em seu documento base da Politica Nacional de Humanizagao
(PNH) para gestores e trabalhadores do SUS, define Funcdo Apoio como diretriz e dispositivo para
ampliar a capacidade de reflexdo, entendimento e andlise de coletivos, que assim poderiam qualificar
sua prépria intervengdo, sua capacidade de produzir mais e melhor satde’.

No contexto da PNH, a fungdo do Apoio é considerada um recurso essencial para a instauragao de
processos de mudanca, pois o objeto de trabalho do apoiador é o processo de trabalho de coletivos
que se organizam para producdo de saude’.

Funcdo Apoio foi definida por Oliveira? como o “papel institucional exercido por um agente que
assume o posicionamento estético, ético e politico de acordo com uma metodologia de apoio” (p. 46).

Etico porque o apoiador deve estar aberto para incluir as diferencas. Estético porque espera-se que
este agente esteja disposto a criar estratégias a partir do cotidiano. Politico porque configura-se como
um mediador de negociagdes, compatibilizando interesses distintos mediante acordos.

Diferentemente das tradicionais func¢des de consultoria, assessoria ou supervisao, o “apoiador
institucional” é um trabalhador das equipes de assisténcia ou gestdo que atua na construcdo de
Espacos Coletivos que permitam a andlise, definicdo de tarefas e elaboragdo de projetos?.

Diante disso, considerando que as diretrizes do Apoio Institucional se constituem na democracia
institucional e na autonomia dos sujeitos, foram propostos recursos metodolégicos para o
desenvolvimento desse trabalho. Dentre eles, destacam-se a: capacidade de construir rodas de
didlogos; habilidade em incluir as relagdes de poder, de afeto e a circulagdo de conhecimentos em
andlise; capacidade de trabalhar com uma metodologia dialética em que o apoiador traga ofertas
externas sem perder de vista a valorizacdo dos saberes e das demandas do grupo apoiado; capacidade
de pensar e fazer junto com as pessoas e ndo em lugar delas*.

Além destes, foram propostas ferramentas que, agregadas a aqueles ou a esses recursos,
favoreceriam a capacidade de: negociacdo; producdo de conexdo; facilitacdo de processos que
contribuam para colocar as poténcias em evidéncia; acdo a partir do cotidiano, observando os
movimentos da equipe e seu contexto, sempre aberto a escuta; assumindo uma postura pedagoégica,
tomando o mundo do trabalho como matéria-prima para o aprendizado®.

Duarte® aponta algumas caracteristicas do processo de trabalho do Apoio Institucional,
acrescentando: a capacidade de ouvir o outro; a flexibilidade e capacidade de improviso; o gosto por
trabalhar com pessoas e pelo trabalho em equipe como componentes do trabalho do apoiador.

Falleiro e colaboradores” ponderam que um apoiador, no inicio de sua caminhada, podera tomar
estes apontamentos como orientadores do seu fazer.

No entanto, questionamos os sentidos que os trabalhadores poderiam construir para essas
recomendacdes®*® porque é bastante provavel que possam ser atribuidos a elas diversos sentidos,
assim como poderia haver muita diversidade em sua operacionalizacdo na realidade dos servicos —
possivelmente, vivenciadas de formas muito distintas e, quem sabe até, antagdnicas na pratica.

Em um contexto em que cada vez mais Organizacdes vém procurando inovar no quesito gestao,
duas grandes questdes para aqueles que coordenam ou gerenciam equipes sdo: como perceber
as habilidades dos trabalhadores de sua equipe? Como construir, com eles, a capacidade para o
desenvolvimento da Fungdo Apoio?

Considerando a importancia de se aprofundar o conhecimento em torno dessa questdo, este artigo
pretende debater o tema da avaliacdo e apresentar a “Mandala de Avaliacdo” (MA) como oferta de
instrumento para realizagdo de processos avaliativos no Apoio Institucional para a produgdo de didlogo
e educagdo permanente de apoiadores.

Gestao do trabalho e avaliacao no Apoio Institucional
Para Campos8, um dos grandes desafios no ambito da gestdo no SUS é garantir tanto a producao

qualificada de satde quanto a realizagdo de seus trabalhadores, estimulando-lhes a ampliacdo de sua
capacidade de reflexdo e de cogestao.
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Tradicionalmente, a teoria da administragdo cientifica tem grande influéncia na organizacdo do
trabalho e o gerenciamento no setor satide*°.

Estes modelos fundamentam-se em pressupostos que buscam o aumento da produtividade a partir
da fragmentagdo do trabalho, com separagdo entre as etapas de concepcdo e de execucdo das tarefas,
atrelado ao controle gerencial do processo produtivo e a hierarquia rigida, resultando, entre outras
coisas, em desmotivacdo e alienacao dos trabalhadores®.

Na perspectiva taylorista, o “chefe” assume uma postura de supervisdo controlando o trabalho e o
trabalhador de acordo com instrugcdes e normas previamente estabelecidas. A tendéncia observada nas
instituicdes que adotam esse tipo de organizagao no trabalho se traduz no pouco ou nenhum espaco
para o exercicio da autonomia e da liberdade; em alienacdo do trabalhador; na execugao do trabalho
de forma mecanica somente cumprida a custa da vigilancia controladora do supervisor*°.

De certa maneira, nas teorias classicas da administracdo, a avaliacdo estd relacionada a apreciar,
estimar, criticar e controlar verificando se o desempenho do trabalhador atende as normas e padroes,
previamente estabelecidos pela Organizagao.

Campos™, no texto em que aborda o tema da subjetividade e da administracdo de pessoal,
questiona se as instituicoes teriam sistemas participativos estruturados para captar tanto os problemas
no desempenho das equipes quanto os problemas na relagdo entre Organizagdo-trabalhador no sentido
de ampliar a capacidade de autoandlise e autogestao dos grupos ou, se apenas teriam um sistema que
serviria como aguilhdo para empurrar profissionais em um sentido que interessaria somente as diregoes.

Neste tipo de relacdo trabalhador x coordenador, tradicionalmente, espera-se do “chefe” que
comande, defina, imponha, fiscalize e inspecione o trabalho estabelecendo uma relagdo assimétrica,
hierarquica e pouco colaborativa®''. Nestes contextos, a reproducdo de praticas de gestdo do
trabalho que reforcem uma cultura de transferéncia de responsabilidade dos trabalhadores para os
coordenadores é um risco iminente.

De fato, quando se esta na funcdo de coordenagdo se observa que pode existir uma certa tendéncia
dos trabalhadores em apresentar demandas e desejar receber solugées prontas, imediatas. E como se
o coordenador pudesse “tirar da cartola” a “receita magica” para acabar com as tensdes muitas vezes
geradas na relacdo entre os préprios integrantes de uma equipe por conta de um conjunto complexo
de dificuldades inerentes ao processo de comunicagdo, por conseguinte na integragdo dos membros da
equipe.

Contudo, no sentido de se tornar um facilitador de processos, se faz necessario romper com essa
tendéncia do coordenador se tornar o personagem “magico" que acolhe e soluciona os problemas
apontando as safdas’.

De acordo com Binsfeld et al., o Método Paidéia pressupbe o fortalecimento dos sujeitos e a
democratizagdo da Organizacdo como os dois principais caminhos para a reformulagdo e superacdo da
Racionalidade Gerencial Hegemonica™.

O Apoio Institucional como recurso metodolégico procura fugir da tendéncia comum de varias
escolas tradicionais de geréncia que intervém sobre os trabalhadores, mas ndo atuam de maneira
interativa com eles, supondo uma relagédo quase asséptica entre coordenador e trabalhador.

Nessa perspectiva, com a finalidade de potencializar a autonomia, a criatividade, a liberdade e a
responsabilidade dos trabalhadores, é fundamental que o coordenador incorpore na sua pratica novas
formas e novos recursos para coordenar, planejar, supervisionar e também avaliar.

Isso aponta para a necessidade de que o préprio gerente assuma a Fungdo Apoio perante sua equipe
de trabalho reconhecendo os trabalhadores nao como meros insumos (“recursos humanos”), mas como
potentes sujeitos na transformacdo do mundo e na implementagdo de politicas publicas de saude.

Diante disso, a Educagdo Permanente em Satde (EPS) é colocada como estratégica nos processos
avaliativos porque toma os problemas do dia a dia como matéria prima para a reflexdo sobre o
processo de trabalho contribuindo para que o apoiador transforme sua realidade, adquira novas
habilidades e competéncias.

Para Falleiro e colaboradores’, a EPS fortalece os trabalhadores porque promove sua pré-atividade,
estimula a sua criatividade e propicia um campo fértil de producdo de conhecimento a partir do
cotidiano.
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Mori® relata que a rotina do apoiador faz com que o mesmo entre em contato com muitas
experiéncias intensas e que se faz necessario ressignificar estes processos cotidianamente por meio de
EPS e da Supervisdo do Apoio.

Gestao participativa implica um outro modo de avaliar

O Apoio é pensado como uma funcédo gerencial que busca reformular o modo tradicional de fazer
coordenacgdo, planejamento, supervisao e avaliagdo em sadde®. Mas perguntamo-nos: como reformular
este modo de fazer quando se trata de avaliagdo?

Podemos considerar a avaliacdo como resultado de um campo de conhecimento e praticas em
constante desenvolvimento. No ano de 1989, Guba e Lincoln didaticamente criaram uma metafora
para apresentar a “histéria da avaliacdo” dividida em quatro geracdes que sao complementares entre si
e fruto de um processo historico evolutivo'®®.

A primeira geragao (1910-1930) caracterizou a avaliagdo como “medida”, sinbnimo de aplicagdo
de testes para medigdo de coeficiente de inteligéncia ou de memdria, com o objetivo de comparar,
classificar, certificar ou selecionar os participantes ao final do processo avaliativo.

A segunda geragdo (1930-1945) tratou a avaliacdo como “descricdo”, na qual a finalidade
era elaborar novos curriculos escolares com énfase na relacdo ensino-aprendizagem, e o avaliador
assumia uma postura de descritor. Nesta modalidade, eram definidos os objetivos a serem alcangados;
verificado o alcance ou nédo destes pelos alunos, e descrito até que ponto eram atingidos os objetivos
previamente definidos para todos.

Na terceira geracdo, desenvolvida apds 1945, a avaliagdo ficou caracterizada como “apreciacdo
do mérito" ou “juizo de valor", na qual o avaliador passava a assumir uma funcdo de “juiz". O
julgamento passa a subsidiar a tomada de decisdes, considerando: os contextos de ensino e de
aprendizagem, a definicdo de critérios e o envolvimento de professores, pais, alunos e outros
intervenientes. Nesta geragdo, é introduzida a distincdo entre o conceito de avaliacdo somativa e o
conceito de avaliagdo formativa'.

A avaliacdo somativa se destina a tomada de decisdo a respeito da extin¢gdo, manutencao ou
expansdo de um determinado programa ou servigo™. Ja a avaliagdo formativa tem como finalidade
o aperfeicoamento por meio da identificacdo de fragilidades, e contempla a participacdo dos sujeitos
diretamente envolvidos na busca por solugdo/ superagdo dos problemas identificados.

Na quarta geracdo (1980), a avaliacdo é compreendida como “negociacdo”, assumindo um carater
formativo, incluindo a interacdo e a partilha de poder entre avaliador e avaliado e o feedback entre os
participantes como forma de contribuir para o desenvolvimento e aprendizado de todos.

Entre 1980 e 1990, muitos pesquisadores refletiram sobre este tipo de abordagem no processo
avaliativo e na construcdo de indicadores de avaliagdo'®. Apesar de consensuarem que a emissdo de
juizo de valor era um desdobramento inevitavel da avaliagdo, questionavam a insuficiéncia de que o
julgamento se desse apenas com base em critérios, parametros ou referenciais externos’®.

Na quarta geracdo, isso se tornou um diferencial, pois abriu a possibilidade para o engajamento
das pessoas como sujeitos do processo avaliativo. Os chamados grupos de interesse sdo compostos
por pessoas que agregam caracteristicas comuns, como estudantes, gestores, usuarios; se afetam por
determinado programa ou servico; e tenham algum interesse no objeto da avaliacao' .

Esta nova geracdo no campo da avaliagdo é decorrente da identificagdo de trés limitagoes identificadas
por Guba e Lincoln: a valorizacdo do aspecto gerencial; a dificuldade em acomodar ideias e interesses
divergentes; e a supremacia da visdo cientifico-cartesiana da avaliacdo e do papel do avaliador'®"”.

A avaliagdo de quarta geragdo encontra conexao com o Método Paidéia porque ambos se baseiam
no referencial participativo-construtivista. Isto é, incluem a participagdo de atores sociais nos processos
avaliativos ou de planejamento; ofertam espacos grupais de discussdo que permitem aos participantes
discutir, analisar e refletir sobre diferentes aspectos de um programa ou servigo a partir de seus proprios
pontos de vista'®.

Inspiradas nestes referenciais elaboramos a Mandala de Avaliacdo (MA) com a pretensdo de propor
uma ferramenta de avaliacdo de apoiadores e equipes de Apoio Institucional que transborde: a) a
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@A Mandala

de Avaliagdo é um
instrumento de dominio
publico para utilizagao
conforme Guia Pratico
elaborado para auxiliar
coordenadores e
trabalhadores em
processos avaliativos,
solicita-se apenas

que seja citada a

fonte. Entretanto,

para adaptacdo

do instrumento é
necessaria a solicitagao
de autorizagdo para a
pesquisadora responsavel
pelo desenvolvimento
deste instrumento.
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mensuragdo dos conhecimentos/ habilidades/ competéncias; b) a descricdo de
atividades ou ¢) o julgamento do trabalhador. Propde-se a auxiliar os processos
de coproducédo de autonomia e responsabilizagdo dos apoiadores por suas acoes
individuais e coletivas quando inseridos em determinado projeto ou Organizagao.

A oferta de um instrumento@

A MA é uma ferramenta que se alicerca na Educagdo Permanente em Salde,
na Avaliagdo Apreciativa, na gestao participativa e na avaliacao participativa, e
nédo se configura como um protocolo ou norma rigida a ser seguida. O que se
propde, por meio deste instrumento, sdo pistas para apoiar processos avaliativos,
de integragdo e produgdo de didlogo no cotidiano do trabalho.

O nome 'Mandala de Avaliagao' foi escolhido intencionalmente porque
mandalas sdo figuras concéntricas e ancestrais que simbolizam a totalidade e a
integragdo.

O instrumento é composto por: um grafico de radar; um formulério com seis
atributos, escala de respostas com cinco condigdes discriminantes (Nunca, Quase
nunca, Algumas vezes, Muitas Vezes, Sempre), padronizacdo de escore baseada
em quartis e tipologia quanto ao desenvolvimento da Funcdo Apoio, e guia
pratico com orientagdes para sua utilizagéo.

O instrumento apresentado neste artigo foi validado do ponto de vista
semantico e de contelido por meio de pesquisa de mestrado aprovada pelo
Comité de Etica da UEFS, parecer n® 955.1452",

Na validagao de contelido, submetemos o instrumento a apreciagdo de um
comité de juizes composto por 5 especialistas, aos quais solicitamos que fizessem
sugestdes, corregdes, acrescentassem ou modificassem os itens apresentados
no instrumento?>23. O propdsito desta etapa foi avaliar a relevancia dos itens
ao constructo em questdo no tocante a organizagao e avaliagdo do processo
de trabalho do Apoio Institucional. Para escolha dos especialistas, seguimos as
recomendacdes destacadas na literatura, a saber: possuir experiéncia; publicar
e pesquisar sobre o tema; ser perito na estrutura conceitual envolvida, e ter
conhecimento metodolégico sobre a construcdo de questionérios e escalas®.

A validacdo semantica foi dividida em duas partes, geral e especifica, para as
quais utilizamos os formularios disponibilizados pelo grupo DISABKIDS no Brasil*
com a finalidade de verificar o entendimento que cada apoiador teve de cada
uma das respectivas questdes propostas para avaliagdo. Nesta etapa, participaram
27 apoiadores institucionais com formagdo na area da satde, estatutarios ou
celetistas, vinculados a Secretaria de Satde (municipal ou estadual), Ministério
da Sadde (MS) ou Ministério da Educagdo (MEC), trabalhando in loco na sede
dos ministérios ou trabalhando de forma descentralizada em outros Estados,
comprometidos e/ou com experiéncia na gestao participativa.

Atributos

Os atributos estabelecidos para avaliacdo de trabalhadores e equipes que
estejam desenvolvendo a funcdo Apoio sdo: Observagdo e Escuta; Porosidade;
Capacidade de Negociacdo; Proposicdo de Ofertas; Ativagdo de Espacos

Coletivos e Trabalho em Equipe35625-28,

O Quadro 1 apresenta os seis atributos, com uma breve definicdo, a serem
observados no processo de trabalho no Apoio Institucional.
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Quadro 1. Atributos e breve definicdo que devem ser observados no processo de trabalho de apoiadores e equipes de Apoio

Institucional.

Atributo

Breve Definicao

Observagdo e
Escuta

Capacidade de planejar e intervir no territério a partir da observagdo do cotidiano, escuta dos coletivos/
sujeitos apoiados e registro das situagdes/ atividades vivenciadas.®*»

Porosidade

Abertura para encontros singulares e trocas de experiéncias mediante flexibilizacdo de posturas, projetos
e metodologias de trabalho.*62>

Capacidade de
negociagao

Compatibilizacdo de interesses por meio de acordos, compromissos e contratos, de forma a compor
espacos de didlogo que possibilitem que os coletivos/ sujeitos apoiados possam encontrar formas de
continuarem a conviver ou encontrar solugdes para desafios comuns. 341626

Proposicao de
ofertas

Identificagdo de nds criticos no desenvolvimento de uma discussao/ atividade e apresentagao de
metodologias, instrumentos, conceitos, referéncias, informacées e relatos de experiéncias (ofertas)
pertinentes aos marcos tedricos do SUS, de forma articulada com a observacdo e escuta dos coletivos/
sujeitos apoiados. 23416

Ativacdo de
Espacos Coletivos

Postura pedagdgica que utiliza 0 mundo do trabalho como matéria-prima para o aprendizado por meio
da: a) facilitacdo de grupos/ processos que contribuam para colocar as poténcias dos coletivos/ sujeitos
em evidéncia; e b) construgdo de rodas que propiciem a interagdo intersujeitos, a andlise de situacdes

e a tomada de decisdo mediante definicdo de contratos que se desdobrem em compartilhamento de
responsabilidades e tarefas. 34

Trabalho em
equipe

Postura colaborativa na qual busca participar da construgdo de um projeto comum para a atuagdo

da equipe; esta disponivel para participar de encontros regulares para a discussao da organizagdo do
processo de trabalho da equipe; estabelece comunicagédo direta com os colegas, compreendendo o
conflito como uma dimensao inerente ao trabalho em equipe e como poténcia para gerar crescimento e
construir a inovagdo; reconhece a interdependéncia de agdes entre os integrantes da equipe.'272

Nas figuras 1 e 2, apresentamos o layout e parte do formulario da MA (atributo: Ativacao de
Espacos Coletivos).

@interface comunicagao, saude e educagao

Observagao e escuta

Trabalho
em equipe

Porosidade

Sempre
Muitas vezes
Algumas vezes

Quase nunca

= N W O

Nunca

Ativacdo
de Espacos

Coletivos Capacidade

de negociacao

Proposicdo de ofertas

Figura 1. Layout da Mandala de Avaliacdo. Bahia, 2015.
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Escala de respostas

Quase | Algumas | Muitas
Nunca | Vezes Vezes

E - Ativacdo de Espagos Coletivos Nunca Sempre

Oferece suporte para a criagdio e o funcionamento de espacos de
1 | gestdo participativa como conselhos de cogestdo; colegiados de gestao; 1 2 3 4 5
assembleias; reunides; oficinas; grupos com fungdes especificas?

Estimula e facilita a organizacdo de espagos que permitam a participacdo

2 | de outras pessoas que nao apenas aqueles com funcdo de direcdo, bem 1 2 3 4 5
como a deoutros agentes externos ao
coletivo?

3 | Facilita e organiza reunides que favorecam o diagnéstico, planejamento 1 2 3 4 5

e avaliagdo e monitoramento das acoes?

4 | Incentiva a construgdo de projetos e a tomada de decisdo estabelecendo 1 2 3 4 5
contratos que definam os compromissos, as responsabilidades e as
tarefas compartilhadas por cada pessoa/ setor?

Estimula a organizacdo de instancias que possibilitem a integracdo e a
5 | Educagdo Permanente a partir da troca de experiéncias e conhecimentos 1 2 3 4 5
entre as pessoas/ grupos apoiados, a andlise de problemas, o
planejamento, o monitoramento e a avaliagdo das acbes planejadas/
executadas?

6 | Constrdi junto ao coletivo espacos para auto avaliagdo do grupo e 1 2 3 4 5
dos processos que dispara, possibilitando o redirecionamento das
ferramentas e estruturas organizacionais?

TOTAL GERAL (some todos os valores assinalados e divida o resultado por 6)

Figura 2. Formulario da Mandala de Avaliagdo (atributo “Ativagdo de Espagos Coletivos")

O processo avaliativo que utiliza a MA, se divide em duas etapas: etapa | — Autoavaliagao,
avaliacdo do(s) colega(s) de equipe e avaliagdo da equipe; e etapa Il — Didlogo e construcdo de
estratégias.

Para isso, cada participante recebe o instrumento impresso ou por meio de um arquivo em formato
powerpoint. Metodologicamente, deve-se reservar um dia de encontro (carga horéaria de oito horas)
para cada equipe de Apoio.

A avaliagdo se inicia com a apresentacdo geral do instrumento para que os participantes se
apropriem dos itens e tenham oportunidade de esclarecer suas duvidas.

Apbs a apresentacdo, cada participante, individualmente, preenche os formularios. Para possibilitar
a marcacao do escore na MA, o participante devera obter o valor final da avaliagdo de cada atributo.
Para isso, somam-se os valores assinalados em cada item e divide-se o resultado pelo niimero total
de itens daquele atributo. O valor final obtido devera ser marcado no campo correspondente a cada
atributo avaliado. Por exemplo, o atributo “Ativagdo de Espagos Coletivos” é composto por seis itens.
Devem ser somados os valores de cada item. O resultado desta soma sera dividido por seis, obtendo-
se, assim, o valor final do atributo. Os valores obtidos nestes calculos poderdo variar de 1 a 5.

Ao final deste momento individual, todos os participantes deverao ter preenchido: sua mandala
de AutoAvaliagdo, uma (1) mandala de avaliacdo para cada colega da equipe, e uma (1) mandala de
avaliacdo da equipe.

Apbs obter o escore por atributo e preencher a MA, o participante devera fazer o somatério de
todos os valores assinalados.

Dessa forma, pode-se checar o grau de desenvolvimento da fungdo Apoio de cada apoiador/
equipe, comparando a pontuacdo final obtida com a tipologia descrita no Quadro 2.

@ interface comunicagao, satide e educagao 2018; 22(66):827-40

833

artigos



MANDALA DE AVALIACAO: OFERTA DE UM INSTRUMENTO ...

Quadro 2. Escore final e tipologia quanto ao desenvolvimento da Fungdo Apoio

Escore final Tipologia quanto ao desenvolvimento da fun¢do Apoio
6=12 Incipiente

>12<18 Parcial

> 18 <24 Avancado

> 24 <30 Pleno

Revelando o processo de trabalho

A MA é um tipo de gréfico de radar, o qual é uma representacao ilustrativa ou um método grafico
que permite a agregagdo, a visualizagdo e a apresentacdo, e comparacdo de diversos dados ao mesmo
tempo. Para cada atributo avaliado, é criado um eixo, sendo que, quanto mais se aproximar do centro,
menor o valor; e quanto mais se aproximar da extremidade do eixo, maior sera o valor do atributo.

Para facilitar o processo avaliativo, o mediador devera consolidar as pontuagdes em um Unico
grafico, com a finalidade de facilitar a visualizagdo da avaliacdo geral por trabalhador e para a equipe.

Para isso, o mediador constréi uma “mandala sintese” para cada trabalhador com base nas
marcagbes observadas nas mandalas preenchidas por cada participante.

Esta sintese é uma fotografia do momento atual de cada trabalhador ou equipe, e auxilia a
mediacdo na medida em que revela as principais pistas que levarao o grupo ao didlogo sobre o
processo de trabalho. A linha tracejada auxilia 0 mediador na analise desses pontos e pode ser
delineada tomando como base a pontuagdo média em cada atributo.

Observagéo e escuta

Trabalho
em equipe

Porosidade

Ativacao
de Espagos

Coletivos Capacidade

de negociacao

Proposicdo de ofertas

Figura 3. Simulagdo de preenchimento da Mandala de Avaliacdo - “mandala sintese”
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Analise das mandalas sintese

Recomenda-se a observagdo dos pontos convergentes e divergentes nestes graficos consolidados,
pois estes serdo as pistas para o processo avaliativo, integracdo e producédo de didlogo no cotidiano do
trabalho. Para reconhecer os pontos convergentes, basta identificar os atributos que contém apenas
uma Unica marcagao na escala de respostas. Na figura 3, o ponto de convergéncia esta localizado no
atributo “Porosidade"”. Para reconhecer os pontos de divergéncia, basta observar os atributos que
apresentam duas ou mais marcacdes na escala de respostas.

Em geral, observa-se que os apoiadores com maior tempo de experiéncia na funcado Apoio
apresentam uma tendéncia a ter uma mandala mais expandida e homogénea; e os apoiadores com
menor tempo de experiéncia apresentam uma mandala mais distorcida e mais comprimida. Entretanto,
isso ndo é uma regra porque a dinamicidade dos processos individuais se apresenta na conformacao
das mandalas.

Mediacao e interacao

A mandala sintese devera ficar visivel para todos os participantes. Este é o grande momento do
processo avaliativo porque, de fato, é quando acontece o didlogo entre os participantes. E neste
momento que os trabalhadores de uma mesma equipe se relinem para dialogar sobre os escores
obtidos e sobre seu contexto de trabalho.

Neste processo, sugere-se que o “avaliador” seja o préprio coordenador, colocando-o tanto como
mediador, na medida em que facilita a abertura de linhas do processo de comunicagao truncadas,
quanto apoiador, na medida em que auxilia o grupo a experimentar uma autoanalise “com uma
perspectiva critica sem que ocorram tragédias e rupturas inoportunas. Analisar sem desqualificar o
criticado; admitir erros e falhas sem destruir a auto-estima”? (p. 191).

Para isso, o coordenador, na fungdo de mediador do processo avaliativo, pode utilizar alguns
recursos metodoldgicos que proporcionem a abertura de didlogo. Sugere-se cuidado na escolha
do tipo de perguntas a serem feitas para o grupo neste momento. Ressalta-se que fazer perguntas
sobre problemas convida as pessoas a estabelecerem discussdes sobre “o que nao da certo” na
sua realidade, podendo resultar no afastamento das pessoas, em respostas prontas e justificativas,
restringindo, assim, a possibilidade de didlogo®-32.

Ao contrario disso, iniciar o processo fazendo perguntas sobre o que as pessoas apreciam no
seu trabalho e sobre suas experiéncias de sucesso podera facilitar o fluxo da conversa, auxiliar na
construgdo de possibilidades e, consequentemente, na transformagao da realidade®-32,

Neste sentido, “Avaliacdo Apreciativa”3? torna-se um recurso metodoldgico, pois propde a
avaliagdo como “valorizagdo"”. Em um processo avaliativo, a atitude de apreciacdo convida os
participantes a iniciarem a interacdo por meio de perguntas sobre o que as pessoas apreciam no
seu trabalho e sobre suas experiéncias de sucesso. Essa postura tende a facilitar o fluxo da conversa
do grupo, auxiliar na construcdo de possibilidades e, consequentemente, na transformacao de sua
realidade. Iniciar o processo avaliativo com foco “no que da certo” nao significa que os problemas
serdo negligenciados, ignorados ou suprimidos. Estimular o grupo a falar sobre suas experiéncias
positivas tende a fazer com que as pessoas se sintam mais confortaveis, e, quando os problemas forem
abordados, estejam mais confiantes para construirem estratégias futuras para transformagéo de si
mesmas e do grupo do qual participam?-32.

Brown®, em seu livro “A coragem de ser imperfeito”, aborda o conceito de Vulnerabilidade dando
destaque para os temas da vergonha e da importancia do feedback como retorno de qualidade. Para
a autora, os lideres devem conversar com sua equipe sobre seus pontos fortes e suas oportunidades
de crescimento. Entretanto, em sua pesquisa, ela verificou que um retorno de qualidade nédo é algo
comum porque as pessoas ndo se sentem a vontade com conversas dificeis ou, simplesmente, ndo
sabem como dar e receber feedback de modo a fazerem o outro e os processos avangarem.
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Talvez esse seja um dos grandes noés criticos dos processos avaliativos: a vergonha de se expor, de
deixar que o outro veja nossas fraquezas e pontos fracos. O medo da critica destrutiva. Isso é algo
que, em geral, tende a deixar as pessoas desconfortaveis.

A Comunicacdo Nao Violenta (CNV) é um outro recurso metodoldgico que pode auxiliar a
abertura de didlogo a partir de retornos de qualidade, pois contempla quatro passos (a) observacao; b)
identificacdo de sentimentos; c) expressdo de necessidades; d) formulagdo de pedidos em linguagem
positiva e de acdes concretas) que auxiliam o processo de didlogo entre as pessoas, de modo a
superarem, em sua interagdo, os padrdes de defesa, recuo ou ataque diante de julgamentos e criticas®*.

Foco “no que da certo”

Iniciar o processo avaliativo com foco “no que déa certo”, reforgamos, néo significa que os
problemas serdo negligenciados, ignorados ou suprimidos. Estimular o grupo a falar sobre suas
experiéncias positivas fard com que as pessoas se sintam mais confortaveis e, quando os problemas
forem abordados, estejam mais confiantes para construirem estratégias futuras para transformacao de
si mesmas e do grupo do qual participam®-32,

Recomenda-se que o mediador mantenha sua atencdo focada na forma com que as pessoas
falardo sobre seu trabalho e na sua interagdo em equipe, pois isso reflete o que valorizam e o que as
interessa mais naquele momento, como pensam e agem no cotidiano; as perguntas do mediador nao
procurarao respostas certas ou erradas, intencionalmente, o que sera almejado é provocar a interacao
das pessoas durante o encontro.

Vulnerabilidade

Este tipo de processo avaliativo podera gerar desconforto em alguns trabalhadores. Em geral, este
sentimento emerge em decorréncia da cultura organizacional tradicional que estimula a competicao,
a exposigdo dos erros e fracassos, a divisdo das pessoas entre dois grupos: os bem-sucedidos e
os malsucedidos. O resultado desta cultura é que as pessoas tém medo de serem ridicularizadas,
humilhadas, censuradas ou culpadas®34.

Diante disso, recomenda-se que o mediador esclareca os pressupostos do processo avaliativo e
pactue com o grupo a confidencialidade e sigilo das questdes que envolvam aspectos pessoais dos
participantes, construindo com o grupo um espago protegido, de confianga e vinculo que permitira que
todos sejam vistos tanto em sua forca como em suas limitacdes.

Finalizando a avaliacao

Ao final do encontro, é importante que os trabalhadores tenham dialogado sobre os pontos
fortes e o que precisam transformar no seu processo de trabalho; e construido estratégias de
forma colaborativa, visando a “solucdo” ou, pelo menos, a redugdo das dificuldades de natureza
administrativa, contratual, ética, politica e tedrico-metodoldgica, apontadas na avaliagao.

E recomendavel que o mediador assuma compromissos com a equipe de forma a apoié-la no
desenvolvimento do seu processo de trabalho.

Sugere-se que o grupo conclua a atividade partilhando suas impressdes sobre este processo.

Consideracées Finais

Esta é uma ferramenta que tem potencial para proporcionar resultados objetivos e subjetivos.
Objetivamente, ao final do processo avaliativo, todos os participantes poderdo identificar o grau de
desenvolvimento da fungdo Apoio. Subjetivamente, os participantes terdo a possibilidade de sentir-
se mais integrados, ouvidos, mobilizados e encorajados para concretizarem, de forma colaborativa,
estratégias de intervencdo e mudanca para si, para a equipe e para a Organizagao.
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O referencial que sustentou tanto a elaboragdo, validacdo, bem como sustenta a utilizagdo deste
instrumento incluiu a escuta dos trabalhadores sobre as competéncias e habilidades necessarias para o
desenvolvimento da funcdo Apoio e as recomendagdes dos seguintes producdes fundamentadas em
referéncias teérico-metodoldgicos coerentes com a instauracdo de processos de mudanga em grupos e
organizacoes: Método Paideia; Avaliacdo de quarta geracdo; e dos seguintes recursos metodolégicos:
Comunicacdo Néo Violenta; Vulnerabilidade; Avaliagdo Apreciativa.

Assim como na avalicdo participativa proposta por Guba e Lincoln, o que se espera neste processo
avaliativo é a evidenciacdo das diferentes percepgoes e questdes sobre o processo de trabalho dos
apoiadores e da equipe de Apoio; a construcdo de um espaco de ampliagdo das habilidades individuais
e coletivas; e a criacdo de espacos de negociagdo para construcdo do comum?®.

Acreditamos que este processo avaliativo é possivel de se estabelecer como um espaco pedagdgico
na légica do Apoio para os trabalhadores e equipes. Segundo Reis e Hortale™, “suporte gera
suporte” (p. 500). Para as autoras, as equipes de salde que recebem suporte sentem-se cuidadas e
compreendidas; dialogam sobre as limitacdes individuais e coletivas; constroem solugoes para conflitos
internos; e transmitem sua capacidade de suporte aos que necessitam de seus cuidados.

Neste sentido, poderiamos dizer que Apoio gera Apoio. Sendo que isto poderia ser a finalidade
deste processo avaliativo, pois se pretende ir além da vigilancia do coordenador sobre o desempenho
do trabalhador porque pressupde: a participacao ativa; a abertura de espacos de didlogo; ampliacao
da capacidade de anélise e de intervencao sobre o trabalho na Organizacdo e no territério apoiado.
Ao invés da tradicional “supervisdo”, o coordenador passaria a desenvolver a “convisdo” que significa
gestdo “co-laborativa” ou construcdo conjunta.”

A MA apresenta um enfoque para medir as habilidades relacionadas a condugdo e mediacdo de
coletivos porque foi intencionalmente elaborada para provocar um processo avaliativo do apoiador e
equipe de Apoio com base nos temas pertinentes ao processo de trabalho na Fungdo Apoio, tais como
o comprometimento com: a ampliagdo da capacidade de anélise, a gestao participativa, a producao de
didlogo, e modos de escuta e analise que facilitem posturas mais reflexivas.

Colaboradores

Rebeca Silva de Barros, Maria José Bistafa Pereira e Claudia Benedita dos Santos
participaram, igualmente, da concepcédo, delineamento, andlise e interpretagdo dos dados,
redagdo do artigo, discussdo dos resultados, revisdo e aprovacao da versao final do artigo.
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Barros RS, Pereira MJB, Santos CB. Mandala de Evaluacién: oferta de un instrumento para
realizacién de procesos evaluadores en el Apoyo Institucional. Interface (Botucatu). 2018;
22(66):827-40.

El Apoyo Institucional (Al), estrategia metodolégica para la cogestion, surge como
innovacion para la ampliacion de la democracia institucional en el Sistema Brasilefio de
Salud (SUS) experimentada en el ambito municipal, de los estados y federal. La revisién
de la literatura identifico lagunas en la publicacién cientifica relacionada a la formacién,
acompafnamiento, supervisién y evaluacién del proceso de trabajo de apoyadores
institucionales. Este articulo presenta la Mandala de Evaluacién como instrumento para la
realizacién de procesos evaluadores en el Al con el objetivo de la produccién de didlogo
entre los trabajadores y la gestion. Este instrumento fundamentado en la Educacion
Permanente en Salud, en la Evaluacién Apreciativa y en la gestion participativa, propone
pistas para el proceso evaluador, orientacién y Educacién Permanente de apoyadores
institucionales. La construccion de este instrumento permitié definir los atributos para
evaluar la funcién Apoyo: observacion y escucha; porosidad; capacidad de negociacion;
proposicion de ofertas; activacion de espacios colectivos y trabajo en equipo.

Palabras clave: Gestién participativa. Proceso evaluador. Apoyo Institucional.
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