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RESUMO

A sociedade contemporanea, em ambito mundial, encontra-se num cenario
politico, econdbmico e social de muitas incertezas e desafios futuros, em
contrapartida, esta imersa numa era globalizada, em ascenséao tecnoldgica, onde
a informacgé&o circula de forma agil e dinamica, logo, este contexto exige uma
atuacao diferenciada das instituicdes publicas e privadas. No que concerne a
gestao publica, percebe-se com o amadurecimento da democracia uma maior
participagédo social no controle dos gastos publicos, além do elevado nivel de
exigéncia da populagdo quanto a prestagao de servigos publicos com qualidade,
equidade e de forma tempestiva. Nesta seara, a presente pesquisa apresenta
uma investigagdo empirica com o aprofundamento de trés categorias de analise
que se correlacionam e reverberam na atuacdo e no desempenho da
administragao publica, sendo elas: gestdo do desempenho, auditoria interna e
eficiéncia das politicas publicas, tendo como contexto de analise a gestao da
saude publica do Brasil e de Portugal. O estudo tem como objetivo geral analisar
a aplicagao da gestdo do desempenho em 6rgaos subnacionais de auditoria
interna dos sistemas universais de satde do Brasil, o Sistema Unico de Saude
(SUS), e de Portugal, o Servico Nacional de Saude (SNS). A pesquisa
caracteriza-se como qualitativa e quantitativa, de natureza aplicada, com objetivo
exploratério e descritivo. Quanto aos procedimentos metodoldgicos, o estudo
buscou na revisao bibliografica e documental apresentar a sustentagao tedrica e
utilizou da técnica do estudo de caso para investigar o Departamento de
Auditoria do SUS do Rio Grande do Sul (DEASUS/RS), no Brasil, e a Unidade
de Auditoria e Controlo Interno da Administracdo Regional de Saude do Norte
(UACI/ARSN), em Portugal. Para a coleta dos dados, aplicou-se questionario
(survey) aos 68 (sessenta e oito) trabalhadores do DEASUS/RS, além da
realizagdo de entrevista semiestruturada com a alta diregdo do orgdo. Em
Portugal, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com atores-chave,
selecionados pela técnica Snowball (bola de neve), participaram das entrevistas
trabalhadores da UACI/ARSN, especialista de notério saber em gestdo da saude
publica e gestor municipal. Quanto aos principais resultados encontrados foi
identificado que o nivel de maturidade do DEASUS/RS encontra-se
estabelecido, porém com fragilidades na etapa do feedback. Em Portugal, o nivel
de maturidade do érgéo de auditoria interna nao foi identificado pelas mudancgas
estruturais em andamento no SNS. A pesquisa identificou uma atuagao
diferenciada entre os o6rgaos de auditoria interna, no Brasil prioriza-se a
verificacdo da eficiéncia e efetividade das politicas publicas de saude, em
Portugal, busca-se implementar um modelo de trabalho mais préximo da
verificagdo da conformidade.

Palavras-chave: Gestdo do Desempenho; Auditoria Interna; Eficiéncia das
Politicas Publicas de Saude.



ABSTRACT

Contemporary society, worldwide, finds itself in a political, economic and social
scenario of many uncertainties and future challenges. On the other hand, it is
immersed in a globalised era, with rising technology, where information circulates
in an agile and dynamic way, so this context demands differentiated action from
public and private institutions. As far as public management is concerned, the
maturing of democracy has led to greater social participation in the control of
public spending, as well as a high level of public demand for the provision of
quality, fair and timely public services. In this context, this research presents an
empirical investigation into three categories of analysis that correlate and
reverberate in the performance of public administration: performance
management, internal auditing and the efficiency of public policies, with the
context of analysing public health management in Brazil and Portugal. The
general aim of the study is to analyse the application of performance
management in sub-national internal auditing bodies in the universal health
systems of Brazil, the Unified Health System (SUS), and Portugal, the National
Health Service (SNS). The research is characterised as qualitative and
quantitative, of an applied nature, with exploratory and descriptive objectives. In
terms of methodological procedures, the study used bibliographical and
documentary reviews to provide theoretical support and used the case study
technique to investigate the SUS Audit Department of Rio Grande do Sul
(DEASUS/RS), in Brazil, and the Audit and Internal Control Unit of the Northern
Regional Health Administration (UACI/ARSN), in Portugal. To collect the data, a
questionnaire (survey) was applied to 68 (sixty-eight) DEASUS/RS employees,
and a semi-structured interview was carried out with the organisation's senior
management. In Portugal, semi-structured interviews were carried out with key
players, selected using the Snowball technique. Workers from the UACI/ARSN,
a specialist in public health management and a municipal manager took part in
the interviews. The main results were that DEASUS/RS has an established level
of maturity, but with weaknesses in the feedback stage. In Portugal, the level of
maturity of the internal audit body was not identified due to the structural changes
underway in the NHS. The research identified a difference in performance
between the internal audit bodies: in Brazil, the priority is to verify the efficiency
and effectiveness of public health policies, while in Portugal, the aim is to
implement a working model that is closer to verifying compliance.

Keywords: Performance Management; Internal Auditing; Efficiency of Public
Health Policies.
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1 INTRODUGAO

A gestao da saude publica é um tema contemporaneo para a investigagao
académica e cientifica e justifica-se pelas constantes variagbes epidemiologicas da
sociedade, 0 que traz a necessidade de estudos constantes e dinamicos frente ao
contexto atual e as necessidades latentes da populacéo. Cita-se a importancia dos
estudos pds-pandemia que irdo contribuir para a ressignificagao de varias areas de

atuacao, em especial a gestdo da saude publica em ambito mundial.

Em janeiro de 2020, a Organiza¢ao Mundial de Saude (OMS) declarou que
o enfrentamento do novo coronavirus (COVID-19), constituia uma Emergéncia de
Saude Publica de Importancia Internacional. O Relatério da Organizagdo para a
Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico (Morgan e James, 2022) apresenta que
esta pandemia € a emergéncia de saude publica mais significativa do século, o que
causou uma crise na economia mundial com “repercussées a longo prazo em toda a

sociedade”.

Este fato recente, enfrentado em ambito mundial, demonstra a importancia
do aprofundamento académico e cientifico em areas que apoiem o desenvolvimento
dos sistemas universais de saude, a pandemia demonstrou a importancia destes
sistemas, e 0 quanto é necessario fortalecer a saude publica para resguardar a

sociedade em tempos de crise.

Morgan e James (2022), corroboram com este entendimento quando

afirmam:

E preciso investir em sistemas de salde para proteger a sociedade e
impulsionar a economia; um sistema de saude mais forte e resiliente ajuda a
reduzir o rigor das medidas de contencgéo e mitigacao no futuro; ele fortalece
o capital humano agora, através de uma for¢ca de trabalho mais saudavel e
produtiva e, no futuro, através de sociedades menos interrompidas (OCDE,
2022, p.10).

Nesta perspectiva, Brasil e Portugal, contam com sistemas universais de
saude, denominados respectivamente, Sistema Unico de Saude (SUS), e Servico
Nacional de Saude (SNS), que ofertam servigcos de saude a populagdo de forma
gratuita, integral e universal, conforme previsto nas Constituicdes de ambos os paises.
Porém, destaca-se que apesar de ser um direito fundamental e social, assegurar o
acesso a saude de qualidade para toda a populagéo tem sido um grande desafio para

estes paises. A Diregado Executiva do SNS (2023), apresenta que Portugal assiste a
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uma profunda mudanga do seu perfil demografico e epidemiolégico, com o
envelhecimento da populagéo e a predominancia de doencgas cronicas, o que gera
alto custo para o Estado. Por conseguinte, a Direcdo-Geral das Autarquias Locais
(DGAL, 2023), acrescenta que o pais ainda esta em processo da descentralizagao da
saude aos Municipios, o que reflete na inexisténcia de autonomia financeira e falta de

independéncia para tomadas de decisao do governo local.

O Brasil, ndo obstante, enfrenta um cenario complexo que € a gestao do
SUS, apesar da Constituicdo Federal de 1988 (CF/88) estabelecer um modelo
federativo, desconcentrado, com a descentralizagdo dos recursos e a regionalizagao
dos servicos, ainda nao é o suficiente para que o sistema atue com a eficiéncia que a
populacdo requer. Estudo da Organizacdo para a Cooperagao e Desenvolvimento
Econdémico - OCDE (2021) demonstra que o SUS ainda enfrenta agravos como a
escassez de recursos humanos e financeiros, além da particularidade de o pais
possuir dimensdes continentais, o que dificulta a implementacao das politicas publicas

de saude em diversas regides do pais.

Assim, diante um cenario global dinamico e desafiador frente ao
atendimento das reais necessidades da populacao, reflete-se o quao necessario é o
estudo sistematizado para a aplicacdo de ferramentas e mecanismos de apoio a
gestao da saude publica, de modo a possibilitar uma maior eficiéncia e efetividade das
politicas publicas. Neste sentido, o Movimento Pessoas a Frente (2020), publicou um
guia com medidas para aperfeicoar a gestdo do desempenho no setor publico, os
pesquisadores apresentam que a entrega de servigos publicos de qualidade é um
desafio global, e afirmam:

Diariamente, servidores sao desafiados a produzir valor publico em contextos
de limitagdo orgamentaria, humana e tecnolégica. Os recursos limitados e a
crescente procura por melhores servigos exigem das liderangas a capacidade

de estabelecer prioridades e tornar o trabalho no servigo publico mais efetivo
(Movimento Pessoas a Frente, 2020, p.3).

Assim, para a referida instituicdo a aplicagdo da gestao do desempenho e
desenvolvimento, pode ser um bom caminho para fortalecer a gestdo publica, “uma
vez que coloca o cidaddo no centro da atencdo” e “prioriza-se um ambiente
profissional aderente aos desafios presentes e futuros” (Movimento Pessoas a Frente,
2020,p.3).
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Importa destacar, que o objeto de analise da pesquisa € a aplicagao da
gestao do desempenho em 6rgaos subnacionais de auditoria interna no ambito dos
sistemas universais de saude, assim, se faz necessario o aprofundamento do tema
“auditoria interna” e “politicas publicas” para melhor compreensao dos achados da
pesquisa. Dito isto, o Instituto de Auditores Internos — IIA (2020), por meio das Normas
Internacionais para a Pratica Profissional de Auditoria Interna (IPPF), estabelece que
a auditoria interna deve ser uma atividade independente, objetiva de avaliagao e que
fornece consultoria, uma vez que ao apresentar bons resultados pode agregar valor a
organizagao auditada. Ademais, o Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2018),
estabelece que um dos objetivos da auditoria publica é verificar a aplicagdo dos
recursos publicos em prol da eficacia, eficiéncia e efetividade das politicas publicas.

No tocante as Politicas Publicas de Saude, a Organizagdo Mundial da
Saude (OMS, 2023) destaca que a qualidade de vida da populagao é o mote principal
para a definicdo de estratégias e ag¢des conjuntas entre o estado, a comunidade e
demais responsaveis pela politica publica. A manuteng¢ao da saude € um dos fatores
fundamentais para a reducdo da pobreza, para o desenvolvimento dos potenciais
humanos e para a prosperidade do pais (TCU, 2023, p.17).

Destarte, o objetivo geral da pesquisa € analisar a aplicagao da gestao do
desempenho em 6rgaos subnacionais de auditoria interna dos sistemas universais de
saude do Brasil, e de Portugal, sendo estabelecidos trés objetivos especificos: (i)
analisar a aplicagédo da gestdo do desempenho dos érgdos subnacionais de auditoria
interna no ambito do SUS, e do SNS; (ii) identificar o nivel de maturidade da gestao
do desempenho dos 6rgaos investigados; e por fim, (iii) identificar os contributos da
aplicacédo deste modelo de gestao para a eficiéncia das politicas publicas de saude.
Neste contexto, a pergunta de investigacédo do estudo centra-se em responder. Como
a gestdo do desempenho aplicada nos 6rgaos subnacionais de auditoria interna dos
sistemas universais de saude do Brasil e de Portugal contribui para a eficiéncia das
politicas publicas de saude?

Assim, considerando a interrelagdo entre as categorias de analise da
“gestdo do desempenho”, “auditoria interna” e “politicas publicas”, o capitulo 02 (dois)
apresenta a fundamentacgao tedrica que sustenta a investigacdo. Na sequéncia, o
capitulo 03 (trés) discorre sobre a metodologia utilizada nesta pesquisa e detalha todo
o percurso e procedimentos adotados para o alcance dos resultados. No capitulo 04
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(quatro) ocorre a discussdo e a analise dos resultados alcangados. Finalmente, o
capitulo 05 (cinco) apresenta as conclusdes e as sugestbes para proximas
investigacdes correlatas a tematica aprofundada neste estudo. Abaixo, a Figura 1,
demonstra a organizagao do estudo compreendendo os cinco capitulos da pesquisa.

Figura 01 — Organizagao do estudo

1 2 3 4 5
Introdugéo Fundamentacéo Metodologia Andlise e Concluséao
tedrica Discussao
dos
Resultados

Fonte: Criagao propria (2024).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Tendo em consideragdo os argumentos anteriormente apresentados, em
especial no que se refere a evolugao e a aplicagdo da gestdo do desempenho no
servigo publico, o papel e as responsabilidades da auditoria interna governamental, e
o alcance da eficiéncia das politicas publicas de saude, a problematica que se busca
investigar nesta pesquisa €: Como a gestao do desempenho aplicada nos érgaos
subnacionais de auditoria interna dos sistemas universais de saude do Brasil e

de Portugal contribui para a eficiéncia das politicas publicas de saude?

1.2 PRESSUPOSTOS DE PESQUISA

A pesquisa fundamenta-se na reflexdo teorica e empirica acerca da
aplicacéo da gestdo do desempenho em 6rgaos subnacionais de auditoria interna no
ambito da saude publica no contexto brasileiro e portugués, em prol da eficiéncia das
politicas publicas de saude destes paises. Assim, a pesquisa apresenta alguns
pressupostos, todos fundamentados e identificados na literatura acerca do tema,
sendo eles:

a) A gestao do desempenho é uma ferramenta de gestao que potencializa

o alcance de melhores resultados institucionais (Coelho, 2011; Movimento

Pessoas a Frente, 2020; Vilhena e Martins, 2022);
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b) A auditoria interna € um mecanismo de apoio a governanga e que de
maneira organizada e sistematizada realiza avaliagdo dos riscos que
podem comprometer o alcance dos objetivos institucionais (1A, 2020; TCU
2018; Margola, 2014);

c) A eficiéncia das politicas publicas de saude exige uma atuagao
governamental que promova melhor utilizagdo dos recursos publicos,
transparéncia na prestagdo de contas e assegure a populagédo o acesso a
saude publica integral, universal, com equidade e qualidade (OCDE, 2022;
OMS, 2023; TCU, 2023).

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos sao os resultados que se espera alcangar com a pesquisa,
assim, este estudo estabeleceu um objetivo geral e trés objetivos especificos

apresentados a seguir.

1.3.1 Objetivo Geral

A pesquisa tem como objetivo geral analisar a aplicagdo da gestdo do
desempenho em 6rgaos subnacionais de auditoria interna dos sistemas universais de

saude do Brasil, e de Portugal.

1.3.2 Objetivos especificos

Para o alcance do objetivo geral foram estabelecidos trés objetivos
especificos:

(1) Analisar a aplicagao da gestdo do desempenho no Departamento de
Auditoria do SUS do Rio Grande do Sul (DEASUS/RS), e na Unidade de Controle e
Auditoria Interna da Administragdo Regional de Saude do Norte (UACI/ARSN).

(2) Identificar o nivel de maturidade da gestdo do desempenho nos 6rgaos
investigados.

(3) Identificar os contributos da aplicagao da gestdo do desempenho nos
orgaos subnacionais de auditoria interna para a eficiéncia das politicas publicas de
saude.
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1.4 JUSTIFICATIVA, RELEVANCIA E ADERENCIA AO ESCOPO DO
PROGRAMA

A pesquisa buscou investigar um tema contemporéneo, de relevancia
académica, cientifica e que promova uma reflexdo sobre as melhores praticas para a
gestao da saude publica, em ambito internacional. Segundo a OCDE (2022), apds a
pandemia de 2020 (COVID-19), ficou evidente o quanto a saude publica em ambito
mundial necessita de investimentos, e afirma que fortalecer sistemas de saude € uma
estratégia de protegéo social e até mesmo econémica para os paises.

Sendo a saude um direito fundamental, estabelecido nos normativos legais
de varios paises democraticos de direito, como Brasil e Portugal, que asseguram em
suas Constituicbes que a saude € um direito de todos e dever do estado, cabe a
populacao e aos 6rgaos de controle a fiscalizagdo da aplicagado dos recursos publicos
destinados as politicas publicas de saude. Neste contexto, o lIA (2020), preconiza que
a auditoria interna tem a responsabilidade de apoiar os 6rgdos de governanga ao
avaliar os controles internos e propor melhorias continuas para o alcance dos
objetivos organizacionais.

Assim, a pesquisa ao aprofundar o estudo destes temas buscou analisar a
aplicacao da gestdo do desempenho em érgaos subnacionais de auditoria interna do
SUS e do SNS, na perspectiva de identificar como esse instrumento de gestdo pode
contribuir para a eficiéncia das politicas publicas de saude.

A pesquisa insere-se na linha de “Planejamento e Politicas Publicas” do
Programa de Pd6s-Graduagao em Planejamento e Governanga Publica da UTFPR, na
perspectiva de identificar boas praticas de gestao no servigo publico, em especial nos
orgaos subnacionais de auditoria interna dos sistemas universais de saude dos
paises, Brasil e Portugal. Na sequéncia, o estudo pode auxiliar gestores publicos,
profissionais, académicos e demais partes interessadas nas reflexdes quanto a
caminhos e estratégias para o fortalecimento das instancias de governanga do SUS e

do SNS, com o objetivo de contribuir para a eficiéncia das politicas publicas de saude.

1.5 SINTESE METODOLOGICA DA PESQUISA

A pesquisa, quanto aos objetivos, caracteriza-se como exploratéria e
descritiva, uma vez que busca “proporcionar uma visdo geral, de tipo aproximativo,

acerca de determinado fato” (Gil, 2008, p. 27), e realizar a “descricdo das
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caracteristicas de determinada populacao, fendmeno, além do estabelecimento de

relagcdes entre variaveis” (Gil, 2002, p. 42).

Quanto a abordagem, é qualitativa e quantitativa, sendo que para o
tratamento dos dados coletados utilizou-se da analise de conteudo seguindo os
principios de Bardin (2011), além de métodos estatisticos de simples descri¢ao.
Quanto a finalidade € uma pesquisa aplicada, de fins praticos. Para Silva e Menezes
(2005, p. 20), “a pesquisa de natureza aplicada objetiva gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica e dirigidos a solucdo de problemas especificos, envolvendo

verdades e interesses locais”.

Para o delineamento da pesquisa utilizou-se do estudo de caso aplicado
em dois contextos distintos (Brasil e Portugal), tendo como objeto de analise a
aplicacéo da gestao do desempenho nos érgéos subnacionais de auditoria interna dos
sistemas universais de satde do Sistema Unico de Saude (SUS), e do Servico
Nacional de Saude (SNS). Segundo Gil (2008, p. 58), essa escolha busca explorar
situagdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos e descrever a
situagao do contexto em que esta sendo feita determinada investigagédo. Dessa forma,
ressalta-se que nao se trata de um estudo comparado, e sim de uma pesquisa com
dois l6cus de analise, caracterizando-se por estudo de caso.

Para a fundamentacgao tedrica, a pesquisa utilizou da revisao bibliografica
e documental para aprofundar trés categorias de analise: gestdo do desempenho,
auditoria interna e politicas publicas, tendo como principais fontes de informacdes
livros, artigos e revistas cientificas, na parte documental verificou-se leis, manuais,
normas e demais documentos institucionais de o&rgédos publicos nacionais e
internacionais de interesse da pesquisa.

Para a coleta de dados, destaca-se que por oportunidade e conveniéncia,
foram utilizadas técnicas distintas nos ambientes investigados. No Brasil, a
pesquisadora é servidora publica do Ministério da Saude, atua no Departamento
Nacional de Auditoria do SUS, na esfera federal, dessa forma foi possivel maior
acessibilidade ao 6rgédo subnacional de auditoria interna no ambito do SUS, o que
favoreceu para a aplicagdo de questionario (survey) e a realizagdo da entrevista
semiestruturada com o gestor do 6rgao.

Em Portugal, visto as especificidades do pais, bem como o contexto atual
de grandes mudangas estruturais do SNS, utilizou-se da técnica snowball (bola de



35

neve) para selecionar os atores-chave que participaram das entrevistas
semiestruturadas. Destaca-se que todas essas etapas e escolhas metodoldgicas

seréo detalhadas no capitulo 3 (trés) afeto a metodologia da pesquisa.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Esta secédo é dedicada a revisdo da literatura das trés categorias de analise
investigadas nesta pesquisa, sendo: Gestdo do Desempenho, Auditoria Interna e
Politicas Publicas. Destaca-se que o aprofundamento tedrico inicia com a discussao
sobre o tema “gestdo do desempenho”, apresenta-se um breve historico da evolugao
do conceito e as novas perspectivas para a aplicagao desta ferramenta de gestao no
contexto publico.

Na sequéncia sdo apresentados os principais conceitos sobre “auditoria
interna”, as distingdes entre auditoria interna e controle interno e a relagao destes dois
conceitos com a accountability. Por fim, a revisdo da literatura apresenta o tema
“politicas publicas”, contempla os principais conceitos, o ciclo da politica publica com
foco nas etapas do monitoramento e da avaliacdo, uma vez que essas fases sao
responsaveis pela verificagdo da eficacia, eficiéncia e efetividade das politicas

publicas.

21 GESTAO DO DESEMPENHO: EVOLUGAO E APLICAGCAO NO SERVICO
PUBLICO

Historicamente, a gestdo do desempenho teve sua ascens&do no setor
privado dos Estados Unidos da América (EAU), em meados dos anos 2000, tal fato
deu-se pela “frustragdo com o processo de avaliagdo”, assim, o objetivo era eliminar
a avaliacdo de desempenho que ocorria uma vez ao ano, e substituir por “um processo
de discussdo continua entre supervisores e subordinados” (OCDE, 2021, p.50).
Teixeira et al. (2014), resgatam que a gestdo do desempenho era limitada a uma
avaliagao pontual do cumprimento das obrigagdes e execugao das rotinas de trabalho,
outro aspecto avaliado eram fatores comportamentais isolados, como assiduidade,
disciplina e relacionamento interpessoal.

Destaca-se que estudos mais recentes demonstram que a gestdao do
desempenho nao se restringe apenas a avaliagao individual dos trabalhadores de uma
organizagdo. Esta constatacdo € sustentada pelos pesquisadores do Movimento
Pessoas a Frente (2020), quando descrevem a gestdao do desempenho como um
processo “vivo, dindmico e continuo” de “identificar, medir e melhorar o desempenho
de lideres, equipes, individuos e de toda a organizacdo”. Segundo a referida

Instituicdo, é preciso alinhar o desempenho e desenvolvimento individual e de
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equipes, aos objetivos estratégicos da organizacéao, “pode-se considerar que a gestao
do desempenho é um instrumento de gestdo que pode transformar o talento e a
motivacao das pessoas em resultados e producgao de valor publico para a sociedade
(Movimento Pessoas a Frente, 2020, p.20).

Em contrapartida, Odelius (2010) afirma que, mesmo sendo relevante a
tematica sobre gestdo do desempenho, quando aplicada nas instituicdes, surgem
muitos desafios a serem enfrentados, como a resisténcia ao processo avaliativo, a
falta de estabelecimento de critérios claros e transparentes, além de possiveis falhas
ao tentar implementar um programa voltado a resultados.

No tocante a aplicagdo da gestdo do desempenho ao servigo publico,
Salazar (2017) resgata que a discussdo dessa tematica surge a partir da
administragao publica gerencial, por volta do século XX, quando o novo paradigma
de gestao publica aflora, com destaque a necessidade de reduzir custos e aumentar
a eficiéncia e a qualidade dos servicos. Ademais, para a autora, a reforma do aparelho
estatal passou, desde entdo, a ser discutida e orientada pelos valores que regem a
gestdo do desempenho, como prestacdo de servigos publicos eficientes e com
qualidade.

Estudo realizado sobre o futuro do servico publico apresenta que o
envolvimento, o desempenho e a aprendizagem estao intrinsecamente ligados através
do estabelecimento de metas, do feedback frequente e informal dos gestores e da
gestao eficiente do desempenho que pode acompanhar o progresso (OCDE, 2021, p.
48), o mesmo estudo acrescenta que acompanhar o desempenho e dar retorno ao
trabalhador tem um grande potencial motivacional.

O Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestédo (2013), corrobora que
0os gestores publicos precisam compreender que o desempenho das equipes
necessita ser constantemente gerenciado, € ndo apenas avaliado de forma
esporadica, uma segunda constatagdo € que as praticas organizacionais sao inter-
relacionadas, assim, € impossivel dissociar o planejamento estratégico da definicao
das metas institucionais e intermediarias, bem como dissociar o oferecimento de
capacitacao dos resultados da avaliagdao de desempenho e de desenvolvimento de
competéncias, logo, os sistemas organizacionais precisam ser integrados (Ministério

do Planejamento, Orgamento e Gest&o, 2013, p. 50).



38

Brandao e Guimaraes (2001), sustentam que a gestdo do desempenho faz
parte de um processo mais amplo da gestdo organizacional que contempla a
estratégia, os objetivos, os processos de trabalho, as politicas de recursos humanos,
dentre outras. Para os autores, esta tematica tem sido cada vez mais discutida no
servigo publico como instrumento de aperfeicoamento da maquina administrativa, face
a necessidade de se pensar num mecanismo continuo de acompanhamento da forca

de trabalho, assim, amplia-se o olhar para o desempenho.

2.1.1 Ciclo da Gestao do Desempenho

De forma pratica, Coelho (2011) apud Brasil (2013, p. 53), apresenta um

modelo para a aplicagao da gestdo do desempenho que compreende cinco etapas:

(i) Planejamento: definicdo das metas e indicadores de desempenho,
realizado entre chefia e equipe, e tem como premissa a descrigdo de metas
mensuraveis e adequadas ao ciclo avaliativo;

(i) Execucdo: etapa dedicada a realizagdo do que foi planejado,
aplicando as competéncias necessarias ao pleno desempenho individual e de equipe;

(iii) Monitoramento: estratégias e mecanismos de acompanhamento,
supervisdo e controle para realizar avaliagdes parciais a tempo de promover, caso
necessario, ajustes e sugestdes de melhoria do desempenho;

(iv) Avaliagdo: momento de avaliar o desempenho individual e da equipe,
tendo como parédmetro os critérios definidos na etapa do planejamento, sendo
necessario o feedback dos resultados alcancgados, e

(v) Revisao: agao conjunta entre gestdo e equipe de trabalho para rever
o alcance das metas, dos objetivos e dos resultados, com o intuito de elaborar na
sequéncia um novo ciclo de gestdo do desempenho.

Vilhena e Martins (2022), afirmam que a gestdo do desempenho deve
envolver todo um ciclo gerencial de planejamento, implementagéo, monitoramento e
avaliagdo, e demonstram que existe uma relacdo direta entre a gestdo do
desempenho e os resultados, que perpassa a definicdo da estratégia organizacional
e as competéncias transversais e gerenciais.

A partir da gestao do desempenho e desenvolvimento é possivel realizar
de forma justa o reconhecimento profissional, a concessao e ocupagao de cargos, a

promogao e progressao na carreira, entre outras agdes como a movimentagdo dos
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trabalhadores entre areas para melhor alocar as pessoas (Vilhena e Martins, 2022,
p.16). Ademais, para os autores, a partir dos gaps (lacunas) identificados,
treinamentos e capacitagdes sao ofertados a equipe, o que gera melhor performance
no trabalho. A Figura 02, sistematiza a correlagdo entre a gestdo do desempenho,

competéncias e estratégia organizacional preconizada nesta abordagem teérica.

Figura 02 — Gestao do desempenho competéncias e estratégia
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Fonte: Vilhena e Martins (2022, p. 18).

O Movimento Pessoas a Frente (2020, p. 29), por meio do Guia de
Implementacdo da Gestdao do Desempenho e Desenvolvimento voltado ao servigo
publico, define oito etapas ciclicas para a aplicagdo da gestdo do desempenho e
desenvolvimento, sendo elas:

(i) Definicao do desempenho esperado: envolve a compreensao do
esperado, a definicdo da cesta de indicadores, da matriz de incentivos e do
procedimento de gestdo do desempenho, por fim a pactuagdo do desempenho;

(i) Monitoramento e feedback: envolve a coleta e analise de
informagdes, o acompanhamento de esforgos, entregas e resultados e feedbacks
dindmicos;

(iii) Avaliacdo de Desempenho: avaliagdo baseada em entregas e
resultados, baseada em competéncias, e com o feedback da avaliagao;

(iv) Aprendizado, melhoria e responsabilizagdo (accountability):
aplicagao da matriz de incentivos que envolve o reconhecimento financeiro e nao
financeiro, o tratamento do desempenho insatisfatério, e demais agdes de melhoria e
comunicagao.

As proximas etapas tratam de uma outra tematica, ndo explorada nesta

pesquisa que é a gestdo do desenvolvimento, onde o guia preconiza a continuidade
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de mais quatro etapas, sendo elas: i) Planejamento da politica de desenvolvimento; ii)
Desenvolvimento do profissional; iii) Avaliagdo do desenvolvimento; e iv) Meta-
avaliacéo.

A Figura 03 demonstra o fluxo de todas as etapas e demais variaveis que

perpassam o modelo de implementacao criado pela Instituicio.

Figura 03 — Gestao do Desempenho e Desenvolvimento
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Fonte: Movimento Pessoas a Frente (2020, p.20).

2.1.2 Determinantes da Gestao do Desempenho

Starbuck (2005), define que o desempenho organizacional esta relacionado
diretamente a produtividade. Andrews e Bariani (2010) acrescem que o desempenho,
€ um “construto multidimensional”, pois pode ser visto por uma perspectiva de esforgo,
economicidade, exceléncia e execucao, assim como por uma vertente de resultados,
eficiéncia, eficacia e efetividade. Para os autores o desempenho pode ir além, como
“‘geracdo de valor, satisfacdo, confianga, valores sociais, resiliéncia e capacidade”
(Andrews e Bariani, 2010, p.85).

Neste mesmo sentido Vilhena e Martins (2022), reforcam que a gestao do
desempenho possui “multiplos determinantes, principalmente engajamento, lideranga
e condigdes organizacionais”, enquanto as falhas na aplicacdo voltam-se ao

monitoramento e avaliagao, planejamento e execugéo, e concluem que “0 propdsito
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da gestdo do desempenho deve ser, sobretudo, melhoria e aprendizado” (Vilhena e
Martins, 2022, p. 16).

Ainda no que se refere aos determinantes para o sucesso da aplicagao da
Gestao do Desempenho, Santos (2022), defende que nao existe um unico fator que
determine o desempenho individual, e até mesmo institucional, uma vez que existem
varios condicionantes que podem impactar em maior ou menor intensidade a
organizagéao, equipe ou individuo, porém para a autora, a lideranga exerce um papel
fundamental que impacta diretamente na motivagao e no comprometimento da equipe.

Quanto a atuacao da lideranga, Meneses (2016), manifesta que compete
ao lider planejar, monitorar, avaliar e retroalimentar o trabalho dos integrantes da
equipe, além de prover suporte técnico e comportamental, de modo que toda agao
possa ser compreendida como uma fonte de aprendizagem e crescimento. Teixeira et
al. (2014), também defendem o protagonismo da lideranca em varias etapas do
processo da gestdo do desempenho, e acrescentam que o patrocinio da gestao é
condigao vital para a sua efetividade. Porém, os autores apontam que a rotatividade
de gestores pode dificultar a continuidade coerente dos esforgos de gestdo do
desempenho, sendo este fator uma situagao recorrente no servico publico, merecendo
atencao por parte dos gestores publicos.

Além disso, Santos (2022), acrescenta que a gestdo deve investir no
desenvolvimento da equipe, ofertar capacitagdes, definir indicadores, acompanhar o
alcance das metas, fornecer feedback, e conclui que o lider tendo uma atuagao
efetiva, pode provocar mudancas nas praticas de trabalho, o que reverbera uma
mudanga cultural com foco nos resultados e qualidade das entregas. O Movimento
Pessoas a Frente (2020), corrobora este entendimento, quando defende que o lider
dé clareza aos ciclos de desempenho e juntamente com suas equipes realize a
definicdo das metas, de forma participativa, sendo o responsavel por gerar ideias e
construir solugées de forma conjunta, além de prover os recursos e as condigdes
necessarias para que as equipes alcancem as metas, incentivando sempre a melhoria
continua do trabalho.

Ainda neste contexto de transparéncia, Camdes et al. (2010), defendem a
importancia do feedback como um instrumento de comunicag¢ao entre lideranca e

equipe, que contribui para o aperfeicoamento do processo de avaliagao, além de
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aumentar o nivel de responsabilizacdo dos trabalhadores com os resultados
institucionais.

Essa sec&o busca apresentar os principais conceitos acerca da gestao do
desempenho, tendo como objetivo clarificar como este constructo, enquanto uma
eficaz ferramenta de gestado, pode ser aplicada nas instituigdes publicas de forma a
potencializar o alcance de melhores resultados. Na sequéncia, o Quadro 01 apresenta
uma sintese dos pressupostos da gestdo do desempenho, segundo os autores
explorados na pesquisa.

Quadro 01 — Sintese dos Pressupostos da Gestdo do Desempenho

AUTORES PRESSUPOSTOS

Processo amplo da gestdo organizacional que contempla a estratégia, os
objetivos, os processos de trabalho, e as politicas de recursos humanos;
utilizado como um mecanismo continuo de acompanhamento da forgca de
trabalho.

Branddo e Guimaries

(2001)

[
Processo ciclico que compreende cinco etapas: planejamento, execugao,
Coelho (2011) monitoramento, avaliagao e revisao; protagonismo da lideranga com espago
para dialogo e pactuagao com as equipes.

[
Processo de identificar, medir e melhorar o desempenho de lideres, equipes,

individuos e de toda a organizagdo. Estabelece oito etapas ciclicas: (i)
Movimento Pessoas a | Definicdo do desempenho esperado; (ii) Monitoramento e feedback; (iii)
Frente (2020) Avaliagdo de Desempenho; (iv) Aprendizado, melhoria e responsabilizagao;
(v) planejamento da politica de desenvolvimento; (vi) Desenvolvimento do
profissional, (vii) Avaliagdo do desenvolvimento; e (viii) Meta-avaliagao.
[ [
Vilhena e Martins Ciclo gerencial de planejamento, implementagéo, monitoramentg ela.valialgéo
(2022) que perpassa a estratégia orgamzamonal, as competéncias individuais e
possibilita recompensas por meio dos resultados.

Fonte: Criagao propria (2024).

2.2 Auditoria Interna

Apoés debate tedrico frente a aplicabilidade da gestdo do desempenho no
segmento publico, e tendo a pesquisa como objeto de analise 6rgaos subnacionais de
auditoria interna, inseridos no contexto da saude publica do Brasil e, de Portugal,
torna-se necessario aprofundar o tema “auditoria interna” para melhor compreensao
do ambiente investigado e futura analise dos achados da pesquisa.

Assim, verifica-se em sentido estrito, que o termo auditoria vem do latim

audire, que significa aquele que ouve, e do verbo auditar, que quer dizer examinar,



43

certificar (Dicionario Priberam, 2024). Através de um processo sistematico de
obtencao e avaliagao objetiva de evidéncias de forma a possibilitar aos auditores a
formacgao de uma opinido e emissao de um parecer sobre a matéria analisada (IGAS,
2022, p. 7).

O Instituto de Auditores Internos (l1A, 2020), define Auditoria Interna como
uma atividade independente, de garantia e de consultoria, destinada a acrescentar
valor e a melhorar as operagdes de uma organizagdo. Assiste a organizagédo na
consecucdo dos seus objetivos, através de uma abordagem sistematica e
disciplinada, para a avaliagao e melhoria da eficacia dos processos de gestéo de risco,
controlo e governacgao (llA, 2020, p. 4).

Um dos conceitos mais difundidos frente as responsabilidades e o
posicionamento da Auditoria Interna € o que preconiza o Modelo das Trés Linhas de
Defesa do Instituto de Auditores Internos — 1A (2020), segundo o referido Instituto, a
auditoria interna esta posicionada na terceira linha de defesa, conforme demonstra a
Figura 04.

Figura 04 — Modelo das Trés Linhas de Defesa

O Modelo das Trés Linhas do The lIA

ORGAO DE GOVERNANGA

Prestacgao de contas aos stakeholders pela supervisao organizacional

Papéis do orgao de governanga: integridade, lideranca e transparéncia

GESTAO AUD. INTERNA
Acdes (incluindo gerenciar riscos) para e
atingir objeti organi T Avaliagao independente

Papéis da 1° linha: Papéis da 2° linha: Papéis da 3° linha:
Provisdo de Expertise, apoio, Avaliacdo e
produtos/servicos monitoramento e  assessoria
aos clientes; questionamento independentes e
gerenciar riscos sobre questdes objetivas sobre
relacionadas a questoes relativas ao
riscos atingimento dos
objetivos
LEGENDA | #/\ Prestacdo de contas, |, Delegar, orientar, | &> Alinhamento,
" reporte H recursos, supervisao comunicacao,
“ coordenaco,
colaboracdo

Fonte: Instituto de Auditores Internos — I1A (2020, p.4).

Destaca-se por este modelo do IIA (2020), que o 6rgdo de governanga, a
gestdo e a auditoria interna tém responsabilidades distintas, porém todas as

atividades precisam estar alinhadas com os objetivos da organizagao, assim, atuam
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de forma complementar, um outro aspecto que o modelo reforca € a independéncia
da auditoria interna, em relagéo a responsabilidade da gestdo, sendo fundamental
para sua objetividade, autoridade e credibilidade.

A independéncia é estabelecida por meio de prestagéo de contas ao 6rgao
de governanga, acesso irrestrito a pessoas, recursos e dados necessarios para
concluir seu trabalho, liberdade de viés ou interferéncia no planejamento e prestacao
de servigos de auditoria (lIA, 2020, p.5). Em relagdo a gestdo, a independéncia
garante que esteja livre de impedimentos e parcialidade no planejamento e execugéo
de seu trabalho, desfrutando de acesso irrestrito as pessoas, recursos e informagoes
de que necessita (lIA, 2020, p. 7).

No entanto, a independéncia n&o implica isolamento, de acordo com as
orientacdes do IlA (2020), deve haver interagc&o regular entre a auditoria interna e a
gestado, para garantir que o trabalho da auditoria interna seja relevante e esteja
alinhado as necessidades estratégicas e operacionais da organizagao.

Para Melo e Vaitsman (2008), a auditoria interna é compreendida como
uma atividade de controle administrativo, com alto grau de independéncia, que verifica
o interior de uma organizagao, tendo auditores com formagéo académica diversa e
que nao exerca ou tenha relacdo direta, e qualquer dependéncia com as atividades
que audita. Para os referidos autores, a independéncia é o que viabiliza o exercicio
de suas fungdes de maneira livre, objetiva e sem comprometimentos, devendo resultar
em julgamentos neutros e imparciais.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2018b), corrobora o entendimento
que a auditoria interna deve auxiliar a organizagao a realizar seus objetivos a partir da
aplicacdo de uma abordagem sistematica e disciplinada para avaliar e melhorar a
eficacia dos processos de gestao de riscos, controle e governanga. Assim, parao TCU
(2018b), o papel fundamental da auditoria interna é fornecer seguranga aos 6rgaos de
governanga e a alta administracdo, deve desenvolver compreensao clara da
estratégia da organizagdo e de como ela é executada, quais os riscos associados e
como esses riscos sdo gerenciados.

Por meio da Figura 05, é possivel identificar quais sao os papeis
fundamentais que auditoria interna deve assumir; os que pode assumir com
salvaguardas; e os que nao deve assumir, porque comprometem a sua independéncia
e a objetividade (TCU, 2018Db).
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Figura 05 — Papeis da Auditoria Interna
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Fonte: Tribunal de Contas da Unido (2018b p.57).

Assim, para o TCU (2018b), o papel fundamental da auditoria interna é
fornecer seguranga aos orgados de governanga e a alta administragdo, deve
desenvolver compreensdo clara da estratégia da organizagdo e de como ela é
executada, quais os riscos associados e como esses riscos sao gerenciados.

Neste contexto, Marcola (2014) define a auditoria interna como uma
ferramenta de apoio e assessoramento a gestdo, ndo devendo ser confundida com
uma atividade impositiva ou punitiva. Acrescenta ainda, que apds as constatagdes
encontradas, sdo gerados relatérios que apontam as necessidades de melhoria dos
controles internos, e se necessario, possiveis recomendacdes de boas praticas, e

cabe ao gestor a decisao de acolher, ou n&o, as proposigoes.

2.2.1 Disting¢ao entre auditoria interna e controle interno

Um outro ponto relevante para o estudo é destacar que a atividade de
auditoria interna nao se confunde com a de controle interno. O Guia de Governancga e
Gestao da Saude, publicado pelo TCU (2018a) esclarece que a auditoria interna esta
diretamente relacionada ao processo de avaliagdo e acompanhamento dos controles

internos, e tem como um dos principais objetivos verificar o cumprimento das politicas
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publicas, portanto € responsavel pela avaliagdo e consequente verificagdo da
eficiéncia e qualidade dos controles estabelecidos pela gestéo.
A Inspecao-Geral de Atividades em Saude (IGAS, 2022) define “controlo”
como toda agdo empreendida pela prépria gestdo para gerir o risco e melhorar a
probabilidade da consecugéo dos objetivos e metas da organizagao. A Controladoria-
Geral da Unido (CGU, 2016), por meio da Instrugdo Normativa MP/CGU n° 01/2016,
define controle interno como:
Conjunto de regras, procedimentos, diretrizes, protocolos, rotinas de
sistemas informatizados, conferéncias e tramites de documentos e
informacgdes, entre outros, operacionalizados de forma integrada pela diregao
e pelo corpo de servidores das organizagdes, destinados a enfrentar os riscos
e fornecer seguranga razoavel de que, na consecugdo da missao da entidade,
logo o estabelecimento de controles internos no ambito da gestao publica visa
essencialmente aumentar a probabilidade de que os objetivos e metas

estabelecidos sejam alcangados, de forma eficaz, eficiente, efetiva e
econdmica (Instrugdo Normativa MP/CGU n.°1/2016).

Capovilla et al. (2018) acrescentam que o controle interno é definido como
um processo integrado, realizado pela gestéo e trabalhadores de uma organizagéo,
desenhado para responder aos riscos e prover seguranga razoavel de que a
organizagao executa eficazmente suas operagdes, e ainda cumprira suas obrigagdes
de accountability, leis e regulamentos aos quais esta sujeita, e mantera seus ativos
protegidos de perda e mau uso, de modo a cumprir a sua missao.

Entretanto, o controle interno mesmo que seja concebido e desenvolvido
de forma adequada, apenas pode transmitir uma seguranga razoavel (e ndo absoluta)
a gestao sobre a realizagdo dos objetivos da entidade (Reinoite, 2014, p.27).

De acordo com as diretrizes do TCU (2018a), existem diferencgas estruturais
entre controle interno e auditoria interna, sendo:

= Auditoria interna: Atividade independente e objetiva de avaliagéo e
consultoria, tendo como objetivos agregar valor e melhorar as operagdes de uma
organizagao, a partir da aplicacdo de uma abordagem sistematica e disciplinada.
Busca avaliar e melhorar a eficacia dos processos de governancga, de gerenciamento
de riscos e de controles internos (TCU, 2018a, p.55).

= Controle interno: Envolve regras, procedimentos, diretrizes, protocolos,
rotinas de sistemas informatizados, conferéncias e tramites de documentos e
informagdes, entre outros, operacionalizados de forma integrada pela alta

administracdo, gestores e equipes, destinados a enfrentar os riscos e fornecer
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seguranga razoavel a realizagdo dos objetivos. Estes controles podem ser
estabelecidos na forma de resolucdes, portarias, instrugdes normativas, orientagcoes
normativas, autorizacbes, aprovacdes, verificagcdes, reconciliacbes, sistemas

informatizados e manuais (TCU, 2018a, p.55).

Quadro 02 — Distingdes entre Auditoria Interna e Controle Interno

Auditoria Interna Controle Interno

Processo de avaliagdo e acompanhamento | Agao empreendida pela propria gestdo para

dos controles internos, responsavel pela gerir o risco e melhorar a probabilidade da
avaliagao e consequente verificagao da consecucgao dos objetivos e metas da
eficiéncia e qualidade desses controles. organizagao

[
Regras, procedimentos, diretrizes, protocolos,

Atividade independente, objetiva de rotinas de sistemas informatizados,
avaliacdo e consultoria que busca agregar conferéncias e tramites de documentos e
valor e melhorar as operagdes de uma informacdes, operacionalizados de forma
organizagao. integrada pela alta administragao, gestores e
equipes.

Aplicagdo de uma abordagem sistematica e

disciplinada que visa avaliar e melhorar a Acdes destinadas a enfrentar os riscos e
eficacia dos processos de governanga, de fornecer segurancga razoavel a realizagao
gerenciamento de riscos e de controles dos objetivos da organizagéo.
internos.

Fonte: Criado pela autora (2024), com base em CGU (2016), IGAS (2022) e TCU (2018a).

2.2.2 Relagdes entre auditoria interna, controle interno e accountability.

Tendo a secao anterior realizado o debate sobre as principais distincbes
entre auditoria interna e controle interno, neste topico busca-se o alinhamento de outro
conceito que se relaciona diretamente no ambiente de controle das instituicdes
publicas, que é a “accountability”. Pinho e Sacramento (2009) ao buscarem
compreender a tradugdo do termo accountability, concluem que o significado do
conceito diz respeito a “responsabilidade objetiva e subjetiva, controle, transparéncia,
obrigacao de prestacao de contas, justificativas para as agdes que foram ou deixaram
de ser empreendidas, premiagéo e/ou castigo” (Pinho e Sacramento, 2009, p. 22).

Pacheco et al. (2020) corroboram no entendimento que nao existe na
literatura um consenso da tradug¢ao de accountability, para a lingua portuguesa, porém
consideram que o termo usualmente aplicado na gestao publica, vai ao encontro de
prestacdo de contas com transparéncia das agdes realizadas em prol da populacéo,
e acrescentam que o conceito ganhou forga na sociedade contemporanea diante dos
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processos de mobilizagdo social para acompanhamento das responsabilidades do
poder publico (Pacheco et.al 2020; Pinho e Sacramento, 2009).

Para Fonseca (2016), que também concorda com os demais autores
quanto a tradugdo do termo accountability, afirma que é possivel uma associagéo
direta aos principios da responsabilizacdo e da obrigacdo de prestar contas, cujo
principal objetivo é a transparéncia na gestdo, tendo em conta indicadores de
desempenho (Fonseca, 2016, p.19). Ademais, Rocha (2013, p.7) consolida o
entendimento que accountability € um processo de avaliagdo e responsabilizagéo
permanente dos agentes publicos que permitam ao cidadao controlar o exercicio do
poder concedido aos seus representantes, e explica:

Accountability se realiza no processo eleitoral, com o cidadao exercendo o seu
poder de eleger seus governantes e representantes, também se realiza no dia-
a-dia da atuagdo dos agentes e das organizagdes publicas, ocorre nao s6 a
partir das diferentes instancias de controle no interior da estrutura do Estado,
mas também pelo controle exercido pela imprensa, pelas organizagdes e
associagdes da sociedade civil e pelos proprios cidadaos, cujas agdes, de

alguma forma, resultem em algum tipo de sang¢do aos governantes (Rocha,
2013, p.9).

Assim, para o referido autor a accountability ndo € um conceito simples, ao
contrario, € complexo na medida que pressupde uma dupla obrigag¢ao, primeiramente
dos cidadaos de manter viva a vigilancia sobre o uso do poder concedido aos
governantes, e segundo dos governos em prestar contas das suas agdes perante a
sociedade (Rocha, 2013, p.17).

O TCU (2023) também aprofunda o estudo frente ao accountability e o
define como um processo pelo qual as entidades do setor publico e respetivos
colaboradores e 6rgaos de gestdo s&o responsaveis pelas suas decisdes e agdes,
destaca ainda, que apenas € alcancada quando todas as partes tém uma
compreensao clara das responsabilidades, assim a accountability € a obrigacao de
responder pela responsabilidade conferida (TCU, 2023, p.12).

Ainda no que se refere a responsabilidade da gestdo, Fonseca (2016)
relaciona a accountability com a prestacdo de contas, ndo apenas contabil e
financeira, mas especialmente na gestdo que envolve o planejamento, a
implementacgao de agdes e programas, tendo os érgaos executivos a responsabilidade
na boa gestdo dos recursos publicos e transparéncia sobre a forma como estes

recursos sao utilizados.
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Desta forma, Fonseca (2016), apresenta trés atributos aos quais classifica
como principios da accountability, séo eles:

(i) Responsabilizagdo: objetiva pelo desempenho;

(i) Prestacao de contas (contabil, financeira e gestao);

(iii) Transparéncia dos atos praticados.

TCU (2014) apud Peters (2007) apresenta a accountability como um
requisito essencial para a governagéo publica, ao passo que este mecanismo de
gestao identifica e possibilita a corregao de erros que podem afetar toda a sociedade.
Ademais, o érgao de controle acrescenta que resultados abaixo do esperado nao é
fator de punicdo, ao contrario, abrem-se oportunidades para a pratica de novas
estratégias que favoregam a melhoria dos servigos prestados. Nesta mesma
publicagdo, o TCU (2014, '‘p. 66 e 67) apresenta boas praticas para o alcance da
accountability, as quais destacam-se:

= Definicdo e formalizagdo dos mecanismos e instrumentos para
promogao da accountability entre os diversos atores envolvidos, estabelecendo os
padrées minimos aceitaveis para transparéncia, comunicacao e prestacédo de contas;

= Designacdo de wum unico oficial superior responsavel pelo
estabelecimento de politicas e diretrizes para a gestdo da organizacgao e pelo alcance
dos resultados previstos;

» Prestagdo de contas clara, peridédica e formal sobre as operagdes e
resultados alcangados pela politica publica;

» Divulgacdo adequada de informagdes a sociedade e seus
representantes, sobre operacdes e resultados alcancados;

= Supervisao e controle capazes de impor a adog¢ao de medidas corretivas
e sangdes em casos de irregularidades;

= Modelo de gestdo da estratégia que considere aspectos como
transparéncia, comprometimento das partes interessadas e foco em resultados.

Resumidamente, a accountability exige transparéncia, responsabilizagéo,
comunicagao clara e prestacdo de contas para todas as partes interessadas, assim,
0s responsaveis pela politica publica devem zelar por principios norteadores para o
alcance dos objetivos da politica, e ainda, estabelecer mecanismos de agdes

corretivas.
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O TCU (2021, p. 22) esclarece que os instrumentos de accountability
devem ser implementados com vistas a garantir a transparéncia de decisdes e ag¢des
tomadas no ambito da politica publica. Como mecanismos, apresenta a comunicagao
aberta, voluntaria e transparente das atividades e dos resultados alcan¢ados de forma
a estabelecer e fortalecer o acesso publico a informacdo. Por fim, neste contexto de
clareza, se faz necessario periodicamente a prestacao de contas do desempenho da
politica publica.

Destarte, toda essa abordagem bibliografica demonstra que os
pressupostos apresentados da auditoria interna, do controle interno e da
accountability, —como prestacdo de contas, transparéncia, eficiéncia,
responsabilizagdo, alcance dos objetivos, e outros, vao ao encontro do que se faz
necessario para bem avaliar uma politica publica, tema que sera explorado na sec¢ao

a sequir.

2.3 POLITICAS PUBLICAS

Sendo uma das fungdes precipuas da auditoria interna a avaliacdo da
eficacia, eficiéncia e até mesmo da efetividade das politicas publicas, esta segao
aprofunda o tema na perspectiva de compreender como a auditoria interna
governamental pode favorecer o alcance e melhoria das politicas publicas, em
especial as politicas publicas de saude, pelo locus de atuagao que estio inseridos os
orgaos investigados nesta pesquisa.

Para o Tribunal de Contas da Unido (2021), as politicas publicas podem ser
definidas como o conjunto de diretrizes e interven¢cdes emanadas do estado, feitas
por pessoas fisicas e juridicas, publicas e/ou privadas, com o objetivo de tratar
problemas publicos e que requerem, utilizam ou afetam recursos publicos (TCU, 2021,
p. 10).

Primeiramente, é necessario distinguir os conceitos de eficacia, eficiéncia
e efetividade. Facchini et al. (2008), relata que existem confusdes com o conceito de
eficacia, eficiéncia e, até qualidade, porém os autores relacionam a efetividade com o
efeito das acdes e praticas implementadas, assim, estaria relacionada ao impacto e

modificagdes de uma intervengao.
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Pereira (2010), descreve eficiéncia como o esfor¢o dedicado pela
Administragdo Publica para o alcance dos objetivos e metas, otimizando a utilizagéao
dos recursos publicos, como financeiros e de pessoal. Para o autor a eficacia trata do
esfor¢co empreendido para o alcance do que foi planejado; sendo a efetividade a unido
da eficiéncia e da eficacia, logo, presume se que este ultimo conceito é o alcance dos
resultados que atendem as necessidades da sociedade, com melhor aproveitamento
dos recursos publicos.

No entendimento de Vasconcelos et al. (2015), a efetividade é a
transformacao de uma realidade em torno de determinado problema. Para os autores,
se a politica publica avangou para solucionar o problema e mudar a realidade local,
ela foi efetiva e a agao proporcionou melhoria na condi¢cédo de vida da populagao, mas
se nao conseguiu lidar com o problema e este persiste, entdo nao foi efetiva.

Torres (2004) apresenta que a efetividade no setor publico afere em que
medida os resultados de uma agao trazem beneficio a populagdo. Ou seja, para o
autor ela é mais abrangente que a eficacia, na medida em que esta indica se o objetivo
foi atingido, enquanto a efetividade mostra se aquele objetivo trouxe melhorias para a
populacéao.

Para o TCU (2018a) a efetividade diz respeito ao alcance dos resultados
pretendidos, a médio e longo prazo:

Refere-se a relagéo entre os resultados de uma intervengéo ou programa, em
termos de efeitos sobre a populagéo-alvo (impactos observados), e os
objetivos pretendidos (impactos esperados), traduzidos pelos objetivos
finalisticos da intervengéo; ao examinar a efetividade de uma intervengao
governamental, pretende-se ir além do cumprimento de objetivos imediatos
ou especificos, em geral consubstanciados em metas de produgido ou de
atendimento (exame da eficacia da gestao), trata-se portanto, de verificar se

os resultados observados foram realmente causados pelas acgodes
desenvolvidas e nao por outros fatores (TCU, 2018a, p. 17).

De forma resumida, o Quadro 03 apresenta conceitos-chave que

diferenciam eficacia, eficiéncia e efetividade.

Quadro 03 — Sintese conceitual de eficacia, eficiéncia e efetividade

Eficacia Eficiéncia Efetividade

Melhor aplicagcdo dos recursos| Impacto, transformacgao de

Alcance dos objetivos. publicos. uma realidade.

Fonte: Criado pela autora (2024) com base em Facchini et al. (2008), Pereira (2010), Vasconcelos et
al. (2015), Torres (2004) e TCU (2020).
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Ap0ds esclarecer os conceitos de eficacia, eficiéncia e efetividade, o estudo
avanca na reflexdo sobre politicas publicas e busca apresentar quais sdo os objetivos,
como implementar, monitorar e avaliar as politicas publicas na perspectiva de
identificar se foram eficientes e alcangaram as necessidades da populacdo. Todo este
debate sera sustentado nas teorias anteriormente apresentadas, uma vez que se
investiga a aplicacdo da gestao do desempenho em 6rgéaos subnacionais de auditoria
interna na perspectiva de identificar os contributos para a eficiéncia das politicas
publicas de saude.

Frey (2000) inicia o debate sobre politicas publicas conceituando “policy
analysis”, que segundo o autor possui trés dimensdes: “policy, politics e polity”, e
explica que de acordo com a ciéncia politica o0 emprego dos conceitos em inglés de
“polity” € para denominar as instituicbes publicas, ‘politics” para os processos
politicos, e “policy” para os conteudos das politicas, todavia, essas dimensdes sao
entrelacadas e se influenciam mutuamente (Frey, 2000, p.216-217).

Vasconcelos et al. (2015) alegam que n&o existe consenso sobre o conceito
de politicas publicas, entretanto os autores destacam alguns atributos, primeiro que a
politica é feita em nome do publico, geralmente iniciada pelo governo, interpretada e
implementada por atores publicos e privados. Desta forma, para os autores a politica
publica é o que o governo intenciona fazer, bem como o que o governo escolhe nao
fazer.

Dye (2011) formula um conceito semelhante, quando apresenta que politica
publica é o que o governo decide fazer, ou néo fazer. Assim, para o autor a omissao
do Estado frente as necessidades da populagdo pode acarretar grandes impactos
para a sociedade.

2.3.1 O Ciclo das Politicas Publicas

Alguns estudos apresentam a politica publica, por meio de um processo
ciclico, que quer dizer continuo. Fonseca e Bonfim Filho (2019, p. 9), explicam o ciclo
da politica publica como “um encadeamento de fases ou estagios do ciclo politico-
administrativo para a formulagao de politicas publicas, o que visa dar racionalidade as

agdes governamentais”.
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Nessa mesma linha de pensamento, Frey (2000) descreve quatro fases
para o ciclo das politicas publicas, e ressalta que cada fase tem a sua importancia e
determinados atores envolvidos, sendo: 1) percepgao e definicdo de problemas; 2)
agenda-setting; 3) elaboragdo de programas e decisdo; 4) implementagéo de politicas;
5) avaliagao de politicas e a eventual corregdo da agéo.

Secchi (2010) propde sete fases para a realizagdo do ciclo de politicas
publicas, sendo: (1) ldentificacdo do problema; (2) Formagdo da agenda; (3)
Formulagao de alternativas; (4) Tomada de decisao; (5) Implementagéao; (6) Avaliagao,
e/ou (7) Extingdo. O autor explica que na fase da “avaliagdo” verifica-se o
desempenho de uma politica publica, onde torna explicito o nivel de reducédo do
problema para o qual foi gerada, enquanto a fase da “extingdo”, embora nem sempre
ocorra, representa o momento em que uma politica publica cessa, devido a fatores
diversos, como o fim do problema que a originou, ou uma avaliagdo que entenda ser
necessario a descontinuidade da politica (Secchi, 2010, p. 34).

Ainda no que se refere a fase da avaliagdo, o TCU (2021) orienta que o
processo pode ocorrer antes, durante e depois da implementacdo de uma politica
publica. Para o referido 6rgao de controle, essa agao é importante pois fornece ao
gestor publico o estado da arte sobre a eficiéncia, ou ndo, das agdes realizadas, desta
forma, as informagdes geradas no decorrer da avaliagdo s&o essenciais para que a
se possa decidir sobre a continuidade, revisdo das estratégias, e até mesmo a
extincado da politica publica.

Estudos de Vasconcelos et al. (2015) sintetizam o ciclo da politica publica
em cinco momentos, sendo eles: (1) percepgéo e definicdo do problema; (2) formagéo
da agenda; (3) formulagao de programas e projetos; (4) implementacgéo das politicas;
e (5) monitoramento e avaliagao das politicas. Para os autores, ao ser implementada
a politica publica o problema pode, ou ndo, ser solucionado, e que por meio do
monitoramento e da avaliacdo, busca-se identificar sua eficacia, eficiéncia e
efetividade. A Figura 06 representa de forma grafica uma sintese do ciclo das politicas

publicas, conforme descrito na literatura apresentada.
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Figura 06 — Ciclo das Politicas Publicas

Identificagédo do
problema que
afeta a populagao

Articulacdo dos

Monitoramento grupos de
e Avaliacdo da ] interesse e
Politica Publica Ciclo ~ formagéo da
Politicas
Implementacgao Formulagao de
e Excecucgao Projetos para
da Politica sanar os

. Publica problemas

Fonte: Criado pela autora (2024), com base em Secchi (2010), Vasconscelos et. al (2015) e TCU
(2021).

Dye (2011), também coaduna no entendimento da formagao da politica
publica num processo realizado dentro do sistema politico. Para o autor, nem sempre
as atividades desse processo ocorrem de maneira sequencial, porém existe uma
ligeira simultaneidade e até mesmo interdependéncia entre as fases do ciclo, o que
possibilita flexibilidade para as agdes governamentais.

Para além de um ciclo continuo que se estrutura a politica publica, o TCU
(2021) apresenta aos gestores governamentais um guia dinamico sobre como
percorrer todas as fases para o alcance dos objetivos de uma politica publica. A Figura
07 apresenta o esquema sistematizado dos 10 (dez) passos a serem seguidos para o

sucesso da politica.



1. Diagndstico:
Caracterizar os
problemas publicos
tratados pela politica.

8. Financiamento:
Assegurar que as
fontes de recursos
estejam em
conformidade com as
normas publicas.

Figura 07 — Passo a passo da Politica Publica

2. Transparéncia:
Incluir com clareza os
problemas na agenda

publica.

9. Eficiéncia:
Assegurar
desempenho
satisfatério, com o
alcance dos objetivos
de curto prazo.

7. Estabelecer Plano
para implementar e
avaliar a politica
publica.

3. Evidéncias:
Demonstrar
capacidade de
solucionar os
problemas publicos
\___com menor custo.

10. Impacto:
Assegurar que 0s
resultados foram
satisfatorios com
alcance de valor

publico.

6. Gestao e
Governanga:
Institucionalizar as
estruturas
responsaveis pela
politica.

4. Participacao:
Assegurar que a
tomada de decisao

5. Planejamento:
Estabelecer objetivos,
metas e estratégia

quantoa para as acoes
escolha da politica publicas.
seja aberto.

Fonte: Criagao propria (2024), com base em TCU (2021, p. 12-31).

O TCU (2021), destaca que as fases, ou etapas das politicas publicas,
devem ser realizadas a luz das boas praticas nacionais e internacionais, em
consonancia com a legislagdo e normatizag&o do setor publico. Assim, ao estabelecer
este guia com os passos a serem seguidos pelos gestores publicos nos processos
que perpassam a gestdo da politica publica, o 6rgao de controle externo, ainda
acrescenta a importancia do trabalho coordenado e intersetorial entre 6rgdos e demais
partes interessados pela politica, e afirma:

A obtencéo de resultados nas politicas publicas exige, cada vez mais, que as
organizagbes publicas trabalhem em conjunto, de forma articulada,
coordenada e coerente. Portanto, em politicas publicas, é fundamental que
haja integragao vertical para alinhamento entre agdes de niveis nacionais e
subnacionais. Isso com vistas a producdo de resultados coerentes e
integragcao horizontal entre setores ou instituicdes para gestdo de questdes
transversais, que transcendem os limites de uma politica ou organizacéo
especifica (TCU, 2021, p. 30).
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Na sequéncia o estudo aprofundara a ultima fase do ciclo da politica
publica, a “avaliacao”, etapa de extrema importancia que busca verificar a eficacia, a

eficiéncia e a efetividade das politicas publicas.

2.3.2 Avaliagao e Eficiéncia das Politicas Publicas

Segundo o TCU (2021, p.8), é importante que as politicas publicas sejam
concebidas, desde o inicio, de maneira que seu desempenho e o alcance de seus
objetivos possam ser acompanhados pela sociedade e pelos gestores encarregados
da execucao.

Para Silva e Bassi (2012), as politicas publicas promovem o
desenvolvimento do estado ao passo que buscam a melhoria da qualidade de vida da
populagdo por meio dos planos, programas e agdes conduzidas pelo governo. Dessa
forma, visto o impacto que as politicas publicas podem causar na sociedade, mostra-
se a importancia de monitorar e avaliar a execug¢ao das politicas que podem afetar
sobremaneira aspectos sociais, politicos, econbmicos e ambientais de uma
populacgao.

Neste contexto, a avaliacdo da politica publica pode ser compreendida
como a fase que se realiza a analise quanto a atuagcdo da agao governamental em
prol da politica, neste momento é verificado se as acdes foram eficazes e se a politica
publica alcancou os resultados esperados, sendo essa analise essencial para
aperfeicoar a politica publica e elevar o desempenho governamental (TCU, 2014,
p.60).

Segundo Paschoalotto (2019) apud Howlett et al (2013), a avaliagao das
politicas publicas pode ser classificada e tipificada da seguinte forma:

(i) Avaliacdo administrativa: processo de avaliar as politicas quanto a

sua eficiéncia, eficacia e efetividade;

(i) Avaliacgao judicial: verificagdo quanto aos principios constitucionais,

legais e de conduta; e

(i)  Avaliagao politica: avaliagdo quanto a sua atuacéo ideoldgica.

Quanto a utilidade da avaliagdo das politicas publicas, Lisboa et.al. (2022,
p.15) debatem sobre o seu valor pratico e beneficios que esse processo pode
proporcionar para o desenvolvimento, implementagcdo e melhoria das politicas

publicas, e apresentam trés dimensodes de utilidade:
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(i) Utilidade instrumental: capacidade da avaliagdo fornecer
informacdes que podem ser utilizadas para melhorar a execugao e a
gestao de intervengdes de politica publica.

(i) Utilidade substantiva: contribuigdo da avaliagao para a compreensao
dos impactos e resultados das politicas, sendo essencial para a
consecucao dessas politicas no futuro;

(i)  Utilidade estratégica: capacidade da avaliagdo promover uma
cultura de dialogo, intercambio de ideias, aprendizagem coletiva e
mobilizacao de stakeholders.

Facchini et al. (2008), debatem que as politicas publicas nem sempre
provocam as mudancgas desejaveis ou atendem as expectativas e necessidades da
populagdo. Para os autores, alguns programas se mantém por muitos anos, até que
avaliacbes constatam que os resultados ndo eram os idealizados, assim, diante a
escassez de recursos financeiros e de pessoal, 0 monitoramento e a avaliacdo da
politica publica, s&o estratégias essenciais para estabelecer a capacidade de resposta
das politicas, frente as reais necessidades da populagéo.

Desta forma, a fase da avaliacao é imprescindivel para o desenvolvimento
e a adaptacdo continua das formas e instrumentos de agao publica (Frey, 2000, p.
229). Santos (2019), afirma que governos tradicionalmente burocraticos e
antieconbmicos continuam atuando sem a preocupag¢do de avaliar suas entregas.
Porém, o autor relata que temas recentes como integridade, transparéncia,
responsabilidade, performance, accountability e resultados alcancados com a
implementagao das politicas publicas tem despertado o interesse de novos gestores
publicos, académicos, 6rgdos de controle, entidades de classe profissionais e da
propria sociedade (Santos, 2019, p.11).

Uma outra perspectiva sobre a avaliagdo de politicas publicas é
apresentada por Paschoalotto (2019), quando a classifica como um processo
sistémico e coordenado de examinar os impactos que as politicas publicas tém sobre
a sociedade. Para o referido autor, o conceito de avaliagdo de politica publica foi se
aperfeicoando com o tempo, ao passo que estudos mais recentes apresentam novos
atributos, como a aprendizagem continua, sendo entdo, um processo de

“transformacéo e desenvolvimento” (Paschoalotto, 2019, p.28).
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Diante a linha de argumentacdo dos autores por ora apresentados,
percebe-se que a intengcdo da politica publica € sanar os problemas que afetam a
populacdo. De toda forma, Figueiredo e Pascuci (2021) tratam que nao basta ter
intencdo, € preciso que o governo materialize agdes que promovam uma politica
publica efetiva. Assim, ao aprofundar a tematica verifica-se o quanto € complexo fazer
gestao da politica publica, mas dificil ainda € o processo de avaliagao para atestar se
a politica foi eficiente e sobretudo efetiva de maneira a sanar os problemas que a
fizeram existir.

Segundo Mario (2016), a politica publica se assemelha a promogao da
justica social, sendo que ambas buscam a melhoria da qualidade de vida da
populagdo, mas uma politica publica de carater social, a exemplo das politicas
publicas de saude representam desafios ainda maiores aos governos, uma vez que
perpassam por diversos aspectos da desigualdade social.

Na perspectiva de bem avaliar uma politica publica, Sanderson (2006)
ressalta que no processo da avaliacdo de uma politica, torna-se necessario apresentar
evidéncias que demonstrem que as acgdes implementadas sao positivas, ou nao, &
preciso demonstrar se o problema ainda persiste. Neste entendimento do autor, pode-
se dizer que o processo de avaliagao da politica exige controle e sistematica para
identificar os resultados das agdes governamentais.

Dessa forma, a pratica da avaliacdo da politica publica, muito se aproxima
com as premissas da auditoria interna discutida na seg¢do anterior e que serao

aprofundadas na analise dos resultados desta pesquisa.

2.3.3 Politicas Publicas de Saude no contexto brasileiro e portugués

Tendo como objeto de analise a aplicagdo da gestdo do desempenho nos
orgaos subnacionais de auditoria interna inseridos no contexto da saude publica
brasileira e portuguesa, sera apresentado nessa segdo uma breve contextualizagao

das principais caracteristicas das politicas publicas de saude destes paises.

2.3.3.10 Sistema Unico de Saude (SUS)

Segundo Paschoalotto (2019) o grande marco para a saude publica
brasileira foi a realizagdo da 082 Conferéncia Nacional de Saude, em 1986. Essa

conferéncia historica foi marcada por um forte movimento social que contava com a
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participacdo de representantes de classes profissionais, comunidade, profissionais
autbnomos da area da saude, e demais partes interessadas neste grande movimento
conhecido como Reforma Sanitaria. Assim, de toda essa articulagdo politica e social
surgem as diretrizes que sustentaram a criagdo do Sistema Unico de Saude (SUS).
Com a promulgacao da Constituicdo Federal de 1988, o Brasil tornou-se
juridicamente responsavel por assegurar a populagao o direito fundamental a saude,
que vai além dos cuidados da enfermidade, visa entregar servigos e agdes para o
bem-estar, qualidade de vida e prevencado de doencgas, conforme estabelecido no

artigo n.° 196 do texto constitucional.

A saude é direito de todos e dever do Estado, garantido mediante politicas
sociais e econdmicas que visem a reducéo do risco de doenga e de outros
agravos e ao acesso universal e igualitario as agdes e servigos para sua
promocéo, protecéo e recuperacgao (Brasil, 1988).

Posteriormente o SUS foi normatizado pela Lei n°® 8.080, de 19 de setembro
de 1990, também conhecida por Lei Orgéanica da Saude, essa norma é a traducgéao
pratica do principio constitucional que garante saude para todos, com acesso
universal, igualitario e gratuito. Para a Associagao Brasileira de Enfermeiros Auditores
(ABEA, 2021), o SUS é um dos sistemas publicos mais complexos do mundo, pois
esta presente em 5.570 municipios, 26 unidades federadas, e o Distrito Federal, e
atende cerca de 200 milhdes de usuarios.

Pesquisa do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2021)
corrobora com essa constatagcado, quando apresenta que cerca de 80% da populagao
brasileira depende exclusivamente do SUS para qualquer atendimento de saude.
Neste contexto, a OCDE (2021) manifesta que a criagdo do SUS favoreceu parte da
populagao brasileira que anteriormente era excluida dos cuidados primarios da saude,
assim, pode ser considerada uma politica publica de saude social e inclusiva.

No que se refere a organizagdo do SUS, cabe destacar alguns atributos
como a descentralizagdo e a regionalizacdo dos servigos de saude prestados a
populagao brasileira. Segundo Godoi (2019, p. 79), o SUS é uma politica publica com
base na universalidade, equidade e integralidade, orientada pela descentralizagéo e
participacao social.

2.3.3.2 O Sistema Nacional de Auditoria do SUS — SNA

Para realizar o acompanhamento e a fiscalizagdo da aplicacdo dos
recursos destinados a saude e a eficiéncia das Politicas Publicas de Saude de todo o
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Brasil, foi constituido o Sistema Nacional de Auditoria do SUS (SNA), criado pela Lei
n° 8.689 de 27 de julho de 1993 e regulamentado pelo Decreto n° 1.651 de 28 de
setembro de 1995, a composicédo deste sistema se assemelha com a organizagao e
gestdo do SUS, modelo “Tripartite”, que conta com a participacdo dos trés niveis:
Federal, estadual e municipal, sendo que cada ente da federacdo tem a
responsabilidade de realizar auditorias no ambito dos servicos publicos de saude que
sao ofertados a populagao local.

Em nivel federal, o 6rgdo responsavel pelas agdes de auditoria do SUS é o
Departamento Nacional de Auditoria do SUS do Ministério da Saude (DENASUS/MS),
nos estados e municipios estes 6rgaos de controle pertencem tipicamente a estrutura
organica das Secretarias de Saude. As agdes realizadas pelos 6rgéos de auditoria do
SUS nao concorrem com as competéncias dos 6rgéos de controle interno e externo,
ao contrario, atuam de forma conjunta e complementar (Instrugdo Normativa n.°1/2016
MP/CGU).

Tendo como objeto de analise da pesquisa um érgéo da esfera estadual do
SNA, destaca-se as competéncias dos 6rgdos de auditoria nesse nivel de gestéo
(subnacional). De acordo com o art. 5° do Decreto n° 1.651/1995 compete ao SNA

verificar, por intermédio dos 6rgaos que o integram:

No plano estadual:

a) a aplicagdo dos recursos estaduais repassados aos Municipios, de
conformidade com a legislagdo especifica de cada unidade federada;

b) as agdes e servigos previstos no plano estadual de saude;

c) os servicos de saude sob sua gestdo, sejam publicos ou privados,
contratados ou conveniados;

d) os sistemas municipais de saude e os consdrcios intermunicipais de saude;
e) as agoes, métodos e instrumentos implementados pelos 6rgdos municipais
de controle, avaliagao e auditoria (Decreto n.° 1.651/1995).

O Guia de Governanga e Gestdo em Saude do TCU (2018) reforga que no
ambito estadual e municipal aplica-se a mesma logica da esfera federal, onde a

auditoria do SUS nao deve ser confundida com controle interno.

A auditoria interna do SUS n&o se confunde com os controles internos da
secretaria de saude. A implementacdo de controles internos deve ser de
responsabilidade da prépria gestdo, que se encarrega de operacionalizar os
controles e realizar a sua supervisdo. Tais atividades ndo devem ser
atribuicbes da auditoria interna (TCU, 2018, p. 55).

Apds apresentar algumas caracteristicas da maior politica publica de saude
do Brasil, o SUS, e o Sistema Nacional de Auditoria, que é o responsavel pela

fiscalizagdo e avaliagdo das ag¢des destinadas a garantia da saude da populagao
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brasileira, a pesquisa segue para a compreensao da execugao e avaliagdo da politica

publica de saude no contexto portugués.

2.3.3.30 Servico Nacional de Saude (SNS)

Conforme prevé a Constituicdo da Republica Portuguesa de 1976, o
Servico Nacional de Saude (SNS), é o sistema publico de saude portugués, e
caracteriza-se como universal, integral, tendenciosamente gratuito e abrange todos

os residentes no pais, sendo financiado por impostos.

No que se refere ao processo de constru¢dao do SNS, Barbosa (2018),
argumenta que em sua origem (década de 70), teve na sua base uma ldgica
verticalizada que foi util numa primeira fase de implementagéo, porém, ao longo dos
anos esse modelo mostrou-se insuficiente, sendo necessario pensar numa
organizacgao e gestao descentralizada, flexivel e mais préoximo da populagéo. Segundo
a autora, Portugal ainda enfrenta algumas desigualdades na prestagdo dos servigos
de saude, alguns fatores s&o politicos como a falta de continuidade na implementagéo
de politicas, de uns governos para os outros, e a sobreposi¢cédo de estruturas entre o

poder central e o local.

Relatério da OCDE (2021), apresenta que a pandemia de enfrentamento ao
Covid-19 colocou em evidéncia algumas fragilidades estruturais no sistema de saude
portugués, incluindo o baixo investimento na mao de obra no setor da saude e em
equipamentos. De acordo com o referido estudo, Portugal foi um dos paises da Uni&o
Europeia mais afetados, em 2020, a doenca foi responsavel por mais de 7.000 mortes
no pais, sendo que dois tergos foram registados em pessoas idosas com mais de 80
anos. Em contrapartida, a pandemia também estimulou varias praticas inovadoras que
podem ser alargadas para reconstruir um sistema de saude mais robusto e eficiente
(OCDE, 2021).

Nesse contexto, cabe destacar que o Servigo Nacional de Saude esta em pleno
processo de reestruturagdo com a recente aprovagao do novo estatuto e a criacédo
das Unidades Locais de Saude (ULS)', além do avangado processo de transferéncia

' Decreto -Lei n.° 52/2022, de 04 de agosto - Aprova o Novo Estatuto do SNS; Decreto-Lei n.° 102/2023,
de 07 de novembro — Cria as Unidades Locais de Saude (ULS).
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das competéncias do poder central as autarquias locais no ambito da saude, conforme

normativos legais? que vigoram no pais.

Cabe ao Ministério da Saude enquanto 6rgado do governo central a definicao

das diretrizes e estratégias para a formulagédo, execugédo e avaliagdo das politicas

publicas de saude do pais, mas compete a Inspecao-Geral de Atividades em Saude

(IGAS) a responsabilidade de realizar o controle e a fiscalizagdo da aplicagdo dos

recursos destinados as politicas publicas de saude ofertadas a populagao.

A IGAS é um servico central do Ministério da Saude, integrado na
administragao direta do Estado, que tem por misséo auditar, inspecionar,
fiscalizar e desenvolver a agao disciplinar no sector da saude, com vista a
assegurar o cumprimento da lei e elevados niveis técnicos de atuagao em
todos os dominios da atividade e da prestagdo dos cuidados de saude
desenvolvidos quer pelos servigos, estabelecimentos e organismos do
Ministério da Saude. As atribuicbes e competéncias da IGAS para realizar
auditorias no ambito do controlo administrativo setorial, na area
contabilistica, na area da legalidade, regularidade e boa gestdo dos
recursos publicos e ainda na avaliagao dos resultados alcangados pelos
gestores e responsaveis pela execugdo de programas e medidas que
concretizam as politicas publicas de saude (IGAS, 2022, p.9).

De todo o exposto, apresenta-se o Quadro 04 com a sintese das principais

caracteristicas das politicas publicas de saude do Brasil e de Portugal, identificadas

nesta revisao da literatura e documental.

2 Lei n.° 50/2018, de 16 de agosto: Lei-quadro da transferéncia de competéncias para as autarquias
locais e para as entidades intermunicipais; Decreto-Lei n.° 23/2019, 30 de janeiro: Concretiza o quadro
de transferéncia de competéncias para os 6rgdos municipais e para as entidades intermunicipais no

dominio da saude.
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POLITICAS PUBLICAS DE SAUDE NO
CONTEXTO BRASILEIRO

POLITICAS PUBLICAS DE SAUDE NO
CONTEXTO PORTUGUES

Diretrizes e Estratégias para a formulagéo, execugao e avaliagdo das Politicas Publicas de Saude

d

0 pais

Ministério da Saude

(Esfera Federal)

Ministério da Saude

(Governo Central)

Orgaos de Controle Interno e Externo

Departamento Nacional de Auditoria Interna
do Ministério da Saude (DENASUS/MS)

Inspecao-Geral de Atividades de Saude (IGAS)

Tribunal de Contas da Unido (TCU)

Tribunal de Contas de Portugal (TC)

Sistemas Un

iversais de Saude

Sistema Unico de Saude (SUS)

Servigo Nacional de Saude

Principais

Caracteristicas

[
Universal, integral e totalmente gratuito

Universal, integral e tendenciosamente gratuito

[
Gestao Descentralizada

Gestao em processo de descentralizagao

[
Em processo de regionalizagao

Sistema de Saude Regionalizado

Fonte: Construgao prépria (2024).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sera apresentada a metodologia e todo o percurso utilizado
para o alcance dos resultados.

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

Quanto ao delineamento a pesquisa caracteriza-se como estudo de caso,
sendo investigada a aplicagao da gestao do desempenho dos 6rgaos subnacionais de
auditoria interna no contexto da saude publica brasileira e portuguesa. Quanto a
natureza € uma pesquisa aplicada por buscar resposta quanto a seguinte questao:
Como a gestao do desempenho aplicada nos 6rgaos subnacionais de auditoria interna
dos sistemas universais de saude do Brasil e de Portugal contribui para a eficiéncia
das politicas publicas de saude?

Para responder ao problema de pesquisa o estudo buscou na revisdo da
literatura a sustentagéo tedrica das categorias de analise: gestdo do desempenho,
auditoria interna e politicas publicas. Para as buscas bibliograficas foram utilizados
periddicos cientificos, como artigos, dissertagdes, teses e livros, sendo que as
principais palavras-chaves utilizadas nas bases de dados foram “gestdo do
desempenho”; “auditoria interna”; “politicas publicas”, e “politicas publicas de saude”
(termos em portugués), e "performance management"”; "internal auditing”; "public
policies”, "public health policies" (termos em inglés).

Para complementar a pesquisa, utilizou-se ainda da revisdo documental.
Segundo Godoy (1995, p. 25), a pesquisa documental pode ser denominada pelo
exame de materiais diversos, mesmo que nao tenham recebido tratamento analitico
ou se ja receberam, possam ser reinterpretados ou complementados. Dessa forma
foram consultados leis, normas, manuais, entre outros documentos extraidos em sites
de orgaos publicos brasileiros e portugueses, especialmente aqueles cuja atividade-
fim voltam-se as atividades de controle, inspecdo, auditoria interna, e saude publica.
Também foram consultadas paginas eletronicas de organismos internacionais que
preconizam a regulamentacao da pratica da auditoria interna, como a International
Organisation of Supreme Audit Institutions - INTOSAI e o IlA, além de institui¢gdes de
relevancia e credibilidade internacional que estabelecem diretrizes e realizam estudos

para o aprimoramento da gestado da saude publica, como a OMS e a OCDE.
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A abordagem da pesquisa é qualitativa, uma vez que se utilizou da analise
de conteudo para a discussado dos resultados coletados na fase da realizacdo das
entrevistas, e quantitativa por recorrer a aplicagao de métodos estatisticos de simples
descrigao (média ponderada) para a analise dos dados gerados apds a aplicagao dos
questionarios. Neste sentido, para coleta dos dados, o estudo contou com a aplicagao
de questionario (survey), para Gil (2008) essa é uma técnica de contato direto com o
investigado, concomitante aconteceram as entrevistas semiestruturadas, realizadas
no periodo de dezembro de 2023 a fevereiro de 2024, sendo os resultados dessa
ultima etapa analisados exclusivamente por analise de conteudo.

Quanto aos instrumentos utilizados para a coleta de dados (questionario e
roteiros de entrevistas) estes foram construidos pela pesquisadora a luz das teorias
exploradas na revisao da literatura, em especial nas etapas preconizadas para a
aplicacao da gestdo do desempenho no servigo publico, a saber: planejamento,
execugao, monitoramento, avaliagdo, feedback e revisao (Coelho, 2011), e tendo
como foco de analise a aplicagdo em 6rgaos de auditoria interna governamental.

Destaca-se nesta seg¢do da metodologia, que por conveniéncia e
oportunidade, as técnicas utilizadas para a coleta de dados nos ambientes
investigados foram distintas. Essa escolha metodolégica, deu-se especialmente pelos
seguintes fatores:

i) No Brasil, a pesquisadora é servidora publica federal do Ministério

da Saude e atua na area de desenvolvimento institucional do
Departamento Nacional de Auditoria do SUS (DENASUS/MS), logo
essa vinculacao profissional proporcionou maior acessibilidade ao
orgao subnacional de auditoria interna selecionado como objeto de
analise desta pesquisa;

ii) Em contrapartida, Portugal encontra-se num momento de muitas

mudangas estruturais quanto a forma de governagdo da Politica
Publica de Saude, além do que decorre neste momento a maior
reestruturacdo do SNS, desde a sua implementagcdo que ocorreu na
década de 70 (Barbosa, 2018).

Soma-se ainda, as especificidades de Portugal quanto ao modelo da
descentralizacdo administrativa que também encontra-se em processo de mudancas

com as novas orientagdes que tratam da transferéncia de competéncias de varias
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atividades do Governo Central para as Autarquias Locais, a saber: Lei n.° 50/2018, de
16 de agosto que estabelece o quadro da transferéncia de competéncias para as
autarquias locais e para as entidades intermunicipais, e ainda no que concerne a
gestdo da saude encontram-se em andamento as ag¢des contidas no Decreto-Lei n.°
23/2019, 30 de janeiro que concretiza o quadro de transferéncia de competéncias para
0s 6rgaos municipais e para as entidades intermunicipais no dominio da saude.
Dessa forma, visto as dificuldades de acesso aos 6rgaos portugueses que
estdo imersos em processos de intensas mudancas, foi preciso aplicar um método
que pudesse resguardar o alcance dos objetivos da pesquisa, assim, foi escolhido a
técnica snowball (bola de neve) para a selegao de atores-chave e posterior realizagao
das entrevistas semiestruturadas. Segundo Bernard (2005), esse método de
amostragem busca investigar populagdes dificeis de serem acessadas ou estudadas.
Dessa forma, o quadro 05 sintetiza a metodologia aplicada na pesquisa a partir do

problema e objetivos definidos.
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Quadro 05 — Sintese da metodologia aplicada na pesquisa

Problema: Como a gestdo do desempenho aplicada nos 6rgdos subnacionais de auditoria interna
dos sistemas universais de saude do Brasil e de Portugal contribui para a eficiéncia das politicas
publicas de saude?

Objetivo Geral: Analisar a aplicagdo da gestdo do desempenho em 6rgéos subnacionais de auditoria
interna dos sistemas universais de saude do Brasil, e de Portugal, e identificar suas contribui¢cdes para
a eficiéncia das politicas publicas de saude.

OBJETIVOS ESPECIFICOS METODOLOGIA

Brasil (SUS):

1. Analisar a aplicacio da gest&o do e Revisdo bibliografica e documental a partir da
desempenho nos 6rgéos subnacionais de pesquisa exploratoria;
auditoria interna no ambito do Sistema | ® Coleta de dados primarios com a aplicagéo de
Unico de Saude (SUS), e do Servigo questionario (survey);
Nacional de Sadde (SNS); e Realizagdo de entrevista semiestruturada com a
gestéo do 6rgao subnacional de auditoria;
e Andlise de conteudo (Bardin, 2011); e
e Aplicacdo de métodos estatisticos para identificar o
nivel de maturidade (Capovilla e Gongalves, 2018) .

2. |dentificar o nivel de maturidade da
gestéo do desempenho dos 6rgéos
investigados;

Portugal (SNS):

e Revisdo bibliografica e documental a partir da
pesquisa exploratoria;

e Aplicacao da técnica snowball para identificar os
atores-chaves;

e Realizagdo das entrevistas semiestruturadas: gestéao
municipal, equipe técnica e gestao do 6rgao
subnacional de auditoria interna e especialista de
saber notério; e

e Analise de conteudo (Bardin, 2011).

3. Identificar os contributos da aplicacdo
da gestdo do desempenho para a
eficiéncia das politicas publicas de

saude.

Fonte: Criagcéo propria (2024)

3.2 OBJETO DE PESQUISA

A pesquisa teve como objeto de analise a aplicacdo da gestdo do
desempenho nos érgédos subnacionais de auditoria interna inseridos no contexto da
saude publica do Brasil, o SUS, e de Portugal, o SNS. Assim, para uma melhor
compreensao do que s&o 6rgaos subnacionais, na sequéncia alguns conceitos seréo

apresentados para demonstrar como se estrutura a governagao multinivel.
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3.2.1 Orgéaos Subnacionais

Para melhor compreensdao do posicionamento quanto ao nivel
“subnacional” apresenta-se uma breve contextualizagdo de como pode ser
estruturada a administragdo publica de um pais. Baleiras (2009), esclarece que a
administragao publica é organizada por niveis e esta presente em todo territério do
pais. Segundo o autor, 0 mais comum é a existéncia de um governo soberano que
detém autoridade nacional, o que pode ser denominado como “governo central”’, na
sequéncia, em um nivel intermediario, existe o nivel “regional” ou “subnacional’, € na
base o “nivel local” de governacdo. A Figura 08 apresenta o modelo sugerido por
Baleiras (2009, p.03).

Figura 08 — Organizagdo e Niveis de Governo

L
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/
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Fonte: Criado pela autora (2024), com base em Baleiras (2009, p.3)

Para Teles (2021, p.32), nenhum governo é totalmente centralizado, ou
inteiramente descentralizado, por isso a importancia da governagédo multinivel, a
relacdo entre os diferentes niveis de governo que decorre da descentralizagao,
obrigada a coordenagdo e a colaboracdo mutua, evitando sobreposicdo de
responsabilidades. Importa ressaltar que “em qualquer tipo de Estado a funcéao
administrativa pode ser verticalmente repartida entre o nivel central e um ou varios

niveis (regional, local) de descentralizagdo administrativa” (Montalvo, 2021, p. 11).

No que se refere a melhor compreensao do processo da descentralizagao,

Pinho e Sacramento (2009), esclarecem que este modelo de organizagao
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administrativa € uma tendéncia nos governos democraticos e pode ser explicada pela
movimentacgao de autoridade dos governos centrais para os governos locais, além de
proporcionar maior autonomia e responsabilidades na gestdo e execugao de politicas
publicas. Para os autores este processo de transferéncia de responsabilidades
aproxima a populacado do poder decisorio e contribui para que as politicas publicas
sejam realizadas de forma mais eficiente, eficaz e com transparéncia (Pinho e
Sacramento, 2009, p.22).

Abrucio (2005), define a descentralizagdo como um processo politico e
territorial, onde ocorre a distribuicdo de poderes entre o governo central e os governos
subnacionais. Para o autor, esse movimento de delegacdo de autoridade contribui
para a responsabilizacdo dos daqueles que promovem as politicas publicas, mas
pondera que a descentralizacdo tem que contemplar a capacidade local para que se

torne adequada, € nao um problema.

Ainda no estudo de Abrucio (2005) é possivel compreender as principais
responsabilidades do governo central e subnacionais no processo da
descentralizagdo. Para o autor, compete ao governo central a coordenagao das agdes,
0 apoio técnico e financeiro, aos governos subnacionais fica o dever de aprimorar a
estrutura administrativa e os mecanismos de accountability, essa jungdo de
responsabilidades e colaboragéo entre os niveis de governo favorece a melhoria do
desempenho da gestdo publica. Apos breve abordagem tedrica sobre governagéo
multinivel, apresenta-se o locus de investigagao da pesquisa.

3.2.2 Departamento de Auditoria do Sistema Unico de Satide do Rio Grande do
Sul (DEASUS/RS)

Para a selecdo do 6rgdo pesquisado, no ambito do Sistema Unico de
Saude (SUS), utilizou-se os seguintes critérios:

(i) 6rgao de auditoria interna vinculado a Secretaria Estadual de Saude;

(i)  6rgao de auditoria interna localizado na Regiao Sul do pais;

(iii) orgéo de auditoria interna instituido por ato normativo.

Apos a aplicagao destes critérios, o Departamento de Auditoria do Sistema
Unico de Saude do Estado do Rio Grande do Sul (DEASUS/RS) entrou no escopo de

investigacao da pesquisa.
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No que se refere ao contexto de analise do érgao selecionado, cabe informar
0s principais aspectos geograficos e populacionais da regido ao qual esta inserido.
Segundo dados recentes do IBGE (2024), a Regido Sul do Brasil conta com trés
estados federados, organizados da seguinte forma:

Tabela 01 — Caracterizacdo da Regido Sul do Brasil: Total municipios e populagao

Estado Numero de Municipios Populagdo
Parana (PR) 399 11.444.380
Santa Catarina (SC) 295 7.610.361
Rio Grande do Sul (RS) 497 10.882.965
Total Regido Sul 1.191 29.937.706

Fonte: IBGE Cidades (2024)

A Figura 09, demonstra a demarcacgao geografica da Regido Sul do Brasil,

com destaque o Estado do Rio Grande do Sul (RS).

Figura 09 — Mapa da Regido Sul do Brasil
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Fonte: IBGE Cidades (2024).

O DEASUS/RS, esta sediado na capital do estado e encontra-se na estrutura
organizacional da Secretaria da Saude do Estado do Rio Grande do Sul, conforme
demonstra a Figura 10 - Organograma da SES-RS.
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Figura 10 — Estrutura organizacional da Secretaria da Saude do Estado do Rio Grande do Sul

ORGANOGRAMA DA SECRETARIA DA SAUDE

RO GRANDE DO SEL

Fonte: Secretaria da Saude RS (2024)

O Decreto n°. 56.172, de 31 de outubro de 2021, aprovou o regimento
interno da Secretaria de Saude do Estado do Rio Grande do Sul, e estabelece no

artigo 13 as competéncias do 6rgao de auditoria do SUS:

“ Departamento de Auditoria do Sistema Unico de Satde - DEASUS - ao qual
compete:

| - auditar as acgdes e os servigos de saude, executados por quaisquer
estabelecimentos publicos ou privados, contratados ou conveniados;

Il - auditar as politicas publicas de saude e as acbes e servigos delas
decorrentes;

Il - auditar os sistemas municipais de salude e os consoércios intermunicipais
de salde;

IV - examinar as denuncias encaminhadas ao Departamento e realizar
auditoria sempre

que cabivel,

V - realizar auditorias contabeis e/ou financeiras, a fim de verificar a
conformidade da

aplicagao dos recursos publicos destinados ao SUS;

VI - monitorar o cumprimento das recomendacdes resultantes das atividades
de auditoria

realizadas pelo Departamento de Auditoria do Sistema Unico de Saude -
SUS;

VII - produzir informagdes estratégicas para subsidiar a tomada de deciséo
do gestor;

VIII - encaminhar as areas técnicas da Secretaria da Saude os resultados das
auditorias,

de forma a auxiliar na execugéo de agdes e no controle das suas politicas
publicas;

IX - avaliar a qualidade, a propriedade e a efetividade dos servigos de saude
prestados a populagédo, com vista a melhoria progressiva da assisténcia a
saude;
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X - propor e difundir métodos e técnicas que subsidiem as acgdes
desenvolvidas no ambito do Sistema Estadual de Auditoria do Sistema Unico
de Saude - SUS;

Xl - acompanhar as agdes, os métodos e os instrumentos implementados
pelos componentes municipais de auditoria e prestar apoio técnico quando
solicitado;

XII - promover a gestao do conhecimento no ambito do Sistema Estadual de
Auditoria do Sistema Unico de Saude - SUS, a partir dos dados e informacées
coletados;

XIII - atender as demandas dos 6rgaos de controle externo;

XIV - fomentar a troca de experiéncias, a atuagdo conjunta e o fluxo de
informagbes entre os componentes do Sistema Nacional de Auditoria do
Sistema Unico de Saude - SUS;

XV - desenvolver agdes de capacitacdo dos auditores e aperfeicoamento dos
processos

de trabalho;

XVI - verificar o cumprimento das agbes e servigos previstos no plano
estadual de saude;

XVII - instruir processos de ressarcimento ao Fundo Estadual de Saude de
valores

apurados nas agdes de auditoria; e

XVIIlI - executar outras atividades correlatas ou que |lhe venham a ser
atribuidas pelo

Secretario de Estado da Saude.

Paragrafo Gnico. O Departamento de Auditoria do Sistema Unico de Saude -

SUS
possui as seguintes Divisdes: | - Divisdo de Auditoria e Monitoramento das
Acdes e Servicos de Saude — DAAS, e Il - Divisdo de Auditoria e

Monitoramento de Politicas Publicas (DAPP). Decreto 56.172/2021.

Para cumprir as competéncias previstas no Decreto n°. 56.172/2021, de 31
de outubro de 2021, a unidade organica do DEASUS/RS conta com 68 servidores

publicos, sendo um diretor, 47 auditores internos e 20 técnicos.

Tabela 02 — Caracterizagao do érgao subnacional de auditoria interna do SUS

Lei de criagao do 6rgao de

N Quantitativo de servidores publicos
auditoria interna

Decreto n°® 56.172/2021 68 servidores
(01 diretor, 47 auditores internos e 20 técnicos).

Fonte: IBGE (2024) e Secretaria de Saude do Estado do RS (2024)
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3.2.3 Unidade de Auditoria e Controlo Interno da Administracao Regional de
Saude do Norte (UACI/ARSN/SNS)

Em Portugal, no ambito do Servigo Nacional de Saude (SNS), os critérios
utilizados para a escolha do 6rgao subnacional de auditoria interna foram:

(i) orgao de auditoria interna vinculado a ARS;

(i) orgéo de auditoria interna localizado na Regido Norte do pais;

(iii) o6rgao de auditoria interna instituido por ato normativo.

Apds a aplicagao dos referidos critérios, o érgdo selecionado para a
investigacao foi a Unidade de Auditoria e Controlo Interno da Administragcdo Regional
de Saude do Norte (UACI/ARSN/SNS).

No que se refere ao contexto de analise do 6rgao selecionado, cabe
informar os principais aspectos geograficos e populacionais da regidao ao qual esta
inserido. Segundo a Comissao de Coordenagéo e Desenvolvimento Regional do Norte
de Portugal - CCDR (2024), a regido do norte possui grande relevancia para o pais, e
aponta que este territoério concentra uma média de 3,6 milhdes de habitantes, o que
equivale a quase 35% da populacao residente de Portugal. Ainda, de acordo com a
CCDR (2024), a regido do Norte de Portugal conta com 86 municipios e 1.426
freguesias, que estdo organizadas em oito comunidades intermunicipais, que
constituem o nivel lll da Nomenclatura de Unidades Territoriais para Fins Estatisticos

(NUTS), aprovada pela Comissao Europeia, conforme demonstra a Figura 11.

Figura 11 - Mapa da Regido do Norte (NUTS IlI)
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Fonte: CCDR Norte (2024).
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Quanto a Unidade de Auditoria e Controlo Interno (UACI/ARSN) esta

insere-se na organizagao interna da Administracédo Regional de Saude do Norte, I.P.

(ARSN, I.P.), como uma Unidade Organica Flexivel, e responde diretamente a alta
gestdo da ARSN, o Conselho Diretivo (CD).

Atualmente a equipe da UACI/ARSN é coordenada por uma profissional

com cargo de Diregéo Intermédia de 2° grau, que conta em sua equipe com mais duas

integrantes de nivel técnico superior. Quanto as principais competéncias da unidade,

cita-se as cinco areas de intervencao direta do 6rgao:

Apoio a gestao e assessoria;

Auditoria Interna;

Mecanismos de prevengao da corrupgao;
Sistema de controlo interno; e

Gestao interna da unidade.

Segundo registros oficiais, o érgado subnacional de auditoria interna em

analise passou por muitas alteragdes ao longo dos ultimos anos, aos quais a gestéo
da UACI/ARSN (2024), destaca os seguintes marcos:

“1° O Decreto-Lei n.° 22/2012, de 30 de janeiro, aprovou a organica das ARS
e determinou “as linhas gerais do Plano de Reducdo e Melhoria da
Administracdo Central (PREMAC), afirmando que o primeiro e mais
importante impulso do Plano deveria, desde logo, ser dado no processo de
preparagao das leis organicas dos ministérios e dos respetivos servigos;

2° O Decreto-Lei n.° 22/2012, de 30 de janeiro, aprovou a organica das ARS
com base no (PREMAC) com o intuito de “repensar e reorganizar a estrutura
do Estado, no sentido de lhe dar uma maior coeréncia e capacidade de
resposta no desempenho das fungdes que devera assegurar, eliminando
redundancias e reduzindo substancialmente os seus custos de
funcionamento;

3° A organica das ARS, aprovada pelo Decreto-Lei supra referido, entrou em
vigor no dia 1 de fevereiro de 2012", instituindo que a organizacgédo interna das
ARS é a prevista nos respetivos estatutos;

4° Os estatutos da ARSN, I.P., que determinam a organizagao interna, foram
aprovados pela Portaria n.° 153/2012 de 22 de maio, e alterados pela Portaria
n.° 213/2013 de 27 de junho. Assim, a ARSN, I.P. “é constituida por servigos
centrais, e ainda por servicos desconcentrados designados por
agrupamentos de centros de saude do Servigo Nacional de Saude (ACES)”.
Sendo “servigos centrais da ARSN, |. P.” os seguintes:

a) Departamento de Saude Publica;

b) Departamento de Estudos e Planeamento;

c) Departamento de Contratualizagéo;

d) Departamento de Gestdo e Administragdo Geral;

e) Departamento de Recursos Humanos;

f) Gabinete de Instalagbes e Equipamentos;

g) Gabinete Juridico e do Cidadao;

h) Divisdo de Intervengdo nos Comportamentos Aditivos e nas Dependéncias.
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5° Por deliberagdo do Conselho Diretivo (CD) da ARSN,I.P. podem ser
“criadas, modificadas ou extintas até trés unidades organicas flexiveis,
integradas ou ndo nos departamentos a que se refere o numero anterior,
sendo as respetivas competéncias definidas naquele despacho, o qual é
objeto de publicagdo no Diario da Republica”, assim, conforme disposto nos
Estatutos da ARSN, I.P., foi deliberado pelo CD da ARSN, |.P., exarado na
Ata n.° 41A, de 20 de julho de 2012, alterada pela Ata n.° 55-A de 12 de
novembro de 2012, a criagdo de trés unidades organicas flexiveis:

a) A Unidade de Gestao Financeira, com efeitos a 29 de maio de 2012, que
integra o Departamento de Gestao e Administragao Geral;

b) A Unidade de Aprovisionamento, que integra o Departamento de Gestéo e
Administracao Geral;

c) A Unidade de Auditoria e Controlo Interno, na dependéncia direta do
CDJI

6° A reorganizagdo da ARSN, I.P., em 2008, envolveu a extingdo do entao
Gabinete de Auditoria (formado em setembro de 1997) e a constituicao da
Equipa de Projeto de Auditoria e Controlo (EPAC), competindo-lhe “efetuar
auditorias, sem prejuizo das competéncias legalmente conferidas a outras
entidades, designadamente a competéncia sancionatéria da Entidade
Reguladora da Saude e as competéncias inspetivas da Inspegéo-geral das
Atividades em Saude; e

7° A nova organizagao da ARSN,I.P., em 2012, promoveu a criagdo da UACI,
na dependéncia direta do CD, nos termos da Deliberagao do CD da ARSN,
I.P. de 20 de julho de 2012, exarada na Ata n.° 41 e publicada no Diario da
Republica de 9 de outubro de 2012, cfr. Deliberagéo (extrato) n.° 1393/2012”.
Relatério de Gestao UACI/ARSN (2024).

Apods todos esses marcos que marcam a evolugdo do 6rgao subnacional
de auditoria em analise, apresenta-se a Figura 12 — Organograma da ARSN que
contempla na estrutura organica a Unidade de Auditoria e Controlo Interno
(UACI/ARSN), como unidade independente e de assessoria direta ao Conselho

Diretivo.
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Figura 12 — Organograma da ARSN/SNS
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Fonte: Relatdrio de Gestao UACI/ARSN (2024).

Na sequéncia, a Tabela 03 apresenta a sintese da caracterizagdo do 6rgao

subnacional de auditoria interna do SNS.

Tabela 3 — Caracterizagdo do 6rgdo subnacional de auditoria interna do SNS

Instrumento normativo de criagdo da UACI Quantitativo de servidores publicos
Ata n.° 55-A de 12 de novembro de 2012 03 servidores: 01 Coordenadora e 02
(ARSN) técnicos superiores

Fonte: Relatdrio de Gestao UACI (2024).

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS

Nesta secdo serdao apresentados os instrumentos utilizados na pesquisa
para a coleta dos dados e posterior analise e tratamento dos dados. Primeiramente
sera abordado o processo de construgdo dos instrumentos utilizados no Brasil, o
questionario (survey) e o roteiro da entrevista semiestruturada, na sequéncia sera
descrito como ocorreu a aplicagado destes instrumentos. Posteriormente apresenta-se
a construgao e aplicacdo dos instrumentos para coleta de dados no contexto de

Portugal.



7

Cabe destacar que a pesquisa foi submetida para analise do Comité de
Etica da Universidade Tecnoldgica do Parana, em atendimento as determinacées do
Comité de Etica em Pesquisa / Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa
(CEP/CONEP), por envolver seres humanos, e conforme demonstra o Apéndice A,
teve a aprovacgao para ser aplicada no Departamento de Auditoria do SUS/RS. No
Apéndice F, encontra-se na integralidade o questionario que foi construido e aplicado

no 6rgao subnacional de auditoria investigado (DEASUS/MS).

3.3.1 Construgéao e aplicagao dos instrumentos de coleta de dados no contexto

brasileiro.

* Questionario (survey)

Para a construgdo do questionario a pesquisadora valeu-se dos
pressupostos pautados na fundamentagdo teodrica acerca da gestdo do
desempenho, especialmente nos conceitos estabelecidos para a implementagao das
seis etapas preconizadas no ciclo da gestao. Isto posto, o questionario foi composto
por seis subseg¢des em consonancia com as respectivas etapas: planejamento,
execugao, monitoramento, avaliagédo, feedback e revisdo, conforme demonstra a

Figura 13.

Figura 13 — Ciclo da Gestdo do Desempenho

e i

Fonte: Criagdo prépria (2024), com base em Brandado e Guimaraes (2001), Coelho (2011) e
Movimento Pessoas a Frente (2020) e Vilhena e Martins (2022)

Na sequéncia foram construidas as assertivas evidenciando a evolugao das
praticas adotadas pela instituicdo investigada, essa logica gradual quanto a aplicagao
das praticas da gestdo do desempenho foi estruturada para posterior identificagdo do

nivel de maturidade do 6rgao investigado. Segundo Coelho et al. (2018, p. 5), “a
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maturidade no ciclo de gestdo do desempenho considera os graus em que tal pratica

encontra-se institucionalizada nas organizagoes”.

No questionario, cada subsegédo (etapas do ciclo da gestdo do
desempenho) apresenta cinco afirmativas graduais, do estagio inicial as melhores
praticas da gestao do desempenho, essa evolugao implica o aumento da maturidade
do modelo implementado pelo 6rgao investigado. Dessa forma, o entrevistado
manifestou a escolha da assertiva que mais se aproximava com a sua percepgao e
experiéncia de atuagéao junto ao 6rgao de auditoria interna. Utilizou-se como forma de
medicdo do nivel de maturidade a avaliacdo qualitativa pautada na existéncia de
determinadas praticas (ou critérios) por etapa do ciclo da gestdo do desempenho. O
questionario também contemplou duas questdes abertas para que os participantes
pudessem registrar de forma livre as percepgdes quanto aos aspectos investigados

na pesquisa.
= Aplicacao do questionario no DEASUS/RS (coleta de dados)

Para a aplicagdo do questionario a gestdo do 6rgao disponibilizou para a
pesquisadora uma lista contendo o nome completo, e-mail, matricula e lotacdo dos
servidores do DEASUS/RS. Quanto a aplicagdo do questionario, primeiramente foram
enviados e-mails aos participantes, contendo a carta convite, o termo de
consentimento livre e esclarecido (TCLE) e o link de acesso ao formulario, disponivel
no google forms: https://forms.gle/r2cKNGY7mE36bk1h8). Essa primeira
comunicagdo ocorreu dia 26 de fevereiro de 2024, com a utilizagdo do e-mail
académico da pesquisadora (a60553@alunos.ipb.pt). Entretanto, essa estratégia néo
alcangou uma adesao segura para a analise dos dados, na ocasiao apenas 03 (trés)

servidores realizaram o preenchimento do formulario.

Apos sete dias a pesquisadora realizou outra comunicagdo com a equipe
do DEASUS/RS, dia 04 de margo de 2024, desta vez via plataforma do google forms
que direcionou aos e-mails dos entrevistados o link de acesso a pesquisa, porém,

também nao alcangou o objetivo esperado de se ter pelo menos 30% de respostas.

Diante o baixo numero de respondentes, apenas 05 servidores, motivou a
pesquisadora a utilizar uma nova estratégia de comunicagcdo com a equipe de
auditoria interna do DEASUS/RS, que foi a gravagdo de um video curto, de

aproximadamente 02 (dois) minutos, tendo como conteudo da midia o seguinte roteiro:
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i) apresentagcdo da pesquisadora como servidora do Departamento Nacional de
Auditoria do SUS do Ministério da Saude (Esfera Federal); ii) informagédo sobre a
vinculagdo da pesquisadora em dois Programas de Po6s-Graduagao Stictu Sensu
(UTFPR e IPB); e iii) apresentacdo dos objetivos da pesquisa e os beneficios

esperados com a investigagao.

Sendo assim, o video foi gravado na plataforma do Microsoft Teams e
enviado aos participantes, via e-mail institucional da pesquisadora
(fabiana.prado@saude.gov.br), novamente com o link de acesso ao formulario
disponivel no google forms. Notou-se que essa estratégia foi uma alternativa viavel,
sem custos, que possibilitou a pesquisadora o alcance de uma amostra segura para
a analise dos dados, tendo aproximadamente 32% de respostas validas, sendo viavel
para a investigacdo empirica. Apos o alcance dos resultados esperados, o formulario

foi encerrado no google forms dia 15 de margo de 2024.

= Construcao do roteiro de entrevista e realizagao da entrevista

semiestruturada

A construgao do roteiro da entrevista semiestruturada utilizou como base o
questionario (survey), uma vez que esse instrumento utilizou como parametro as
teorias suportadas no estudo sobre a gestao do desempenho. Entretanto, destaca-se
que a perspectiva nesta etapa da pesquisa foi de investigar a percepgao da gestéao
(alta direcdo) frente a pratica das agbes preconizadas no ciclo da gestdo do
desempenho e identificar quais as estratégias eram aplicadas no 6rgao de auditoria.
A entrevista com a alta dire¢cao ocorreu dia 18 de marco de 2024, foi realizada online,
com duracao de 1h40m e contou com a participagcao da pesquisadora, do diretor do
orgao e da Diretora-Adjunta do DEASUS/RS.

* Procedimentos para tratamento dos dados

Quanto a identificagao do nivel de maturidade da gestdo do desempenho
dos 6rgaos subnacionais de auditoria interna investigados, foi utilizado como base o
estudo desenvolvido por Capovilla e Rodrigues (2018) que criaram um método para a
avaliacdo da maturidade do ambiente de controle interno para 6rgaos publicos. Para
Pullen (2007, p.9), maturidade €& um conjunto estruturado de elementos que
descrevem as caracteristicas de processos eficazes em diferentes estagios de

desenvolvimento. Coelho et al. (2018, p. 14) define que um modelo de maturidade
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pode ser concebido como uma colecao estruturada de dados e informacdes que

descrevem certos aspectos da pratica organizacional em analise.

O método utilizado nesta pesquisa, assemelha-se ao estudo de Capovilla
e Rodrigues (2018), quando estabelece quatro niveis de maturidade, sendo eles: (0)
incipiente, (1) inicial, (2) em formacgao e (4) estabelecido, sendo que o alcance de
determinado nivel depende do cumprimento dos critérios dos niveis anteriores. Assim,
o diagnostico do nivel de maturidade da gestdo do desempenho dos orgaos
subnacionais de auditoria interna investigados nesta pesquisa, segue a logica deste

modelo de avaliacdo, conforme sistematizado na Tabela 04.

Tabela 04 — Identificagdo do nivel de maturidade

Nivel Classificagado

(0) Incipiente O percentual dos critérios estabelecidos no nivel de maturidade
(0) foi superior a 50%.

(1) Inicial A soma dos percentuais dos critérios estabelecidos nos niveis
de maturidade (0) e (1) foi superior a 50%.

(2) Em formacéo A soma dos percentuais dos critérios estabelecidos nos niveis
de maturidade (1) e (2) foi superior a 50%.

(3) Estabelecido A soma dos percentuais dos critérios nos niveis de maturidade
(2) e (3) foi superior a 50%.

Fonte: Criado pela autora (2024), com base em Capovillla e Gongalves (2018).

Na sequéncia, serao apresentados seis quadros que descrevem os critérios
estabelecidos para o diagndstico das subsegcbes que compdem o questionario e o
roteiro de entrevista. Segundo Coelho et al. (2018, p.14), “sdo caracteristicas dos
modelos de maturidade aplicados aos estudos organizacionais a exigéncia de
identificacao clara dos elementos e a concepgéo do seu crescimento gradual em cada

nivel, ou estagios”.
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Quadro 06 - Critérios estabelecidos para a etapa de planejamento

Subsecao (1): Planejamento

Nivel Critérios
|
Incipiente Nao realiza planejamento institucional e ndo possui
instrumento normativo que regulamenta essa pratica.
. . . . . .. |
Realiza o planejamento institucional, possui instrumento
Inicial normativo, porém a gestdo nao divulga aos servidores a

estratégia, os objetivos e as metas estabelecidas.

Em formacgao

|
Realiza o planejamento, possui instrumento normativo,

a gestdo divulga aos servidores a estratégia, os
objetivos e as metas estabelecidas; porém a gestdo nao
envolve os servidores na constru¢do do planejamento.

Estabelecido

|
Realiza o planejamento, possui instrumento normativo,

a gestao divulga a estratégia, os objetivos e as metas
estabelecidas; e a gestdo envolve os servidores na
construgao do planejamento institucional.

Fonte: Criado pela autora (2024), com base em Capovillla e Gongalves (2018, p. 10), Movimento
Pessoas a Frente (2020) e Coelho (2011).

Quadro 07 - Critérios estabelecidos para a etapa de execugao

Subsecao (2): Execugao

Nivel Critérios

|

A chefia imediata ndo acompanha a execugdo das

Incipiente atividades, e n&o analisa as competéncias individuais
para a distribuigdo dos trabalhos.

|

A chefia acompanha a execugdo das atividades e

Inicial analisa as competéncias individuais® para a distribuicao

dos trabalhos, mas nao possibilita a capacitagao.

Em formacgao

A chefia acompanha a execucéo das atividades, analisa
as competéncias individuais’, possibilita a capacitagao
quando necessario, porém o 6rgao de auditoria interna
nao fornece o suporte organizacional necessario para a
execucao dos trabalhos.

Estabelecido

A chefia acompanha a execucéo das atividades, analisa
as competéncias individuais, possibilita a capacitagao, e
0 orgédo de auditoria interna fornece o suporte
organizacional necessario para a execugdo dos
trabalhos.

Fonte: Criado pela autora (2024), com base em Capovillla e Gongalves (2018, p. 10) e Movimento
Pessoas a Frente (2020) e Coelho (2011).
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Quadro 08 - Critérios estabelecidos para a etapa de monitoramento

Subsecao (3): Monitoramento

Nivel Critérios
|
Incioi A chefia ndo monitora o desempenho e ndo pactua
ncipiente L . .
metas individuais/equipes.
|
A chefia monitora o desempenho e pactua metas
Inicial individuais/equipes, porém nao possui sistematica de

controle e acompanhamento.

Em formacgao

|
A chefia monitora o desempenho, pactua metas

individuais/equipes, possui sistematica de controle e
acompanhamento, porém nao fornece feedback do
desempenho individual/equipe.

Estabelecido

|
A chefia monitora o desempenho, pactua metas

individuais/equipes, possui sistematica de controle e
acompanhamento, e fornece feedback do desempenho
individual/equipe.

Fonte: Criado pela autora (2024), com base em Capovillla e Gongalves (2018, p. 10) e Movimento
Pessoas a Frente (2020) e Coelho (2011).

Quadro 10 - Critérios estabelecidos para a etapa de avaliagéo

Subsecao (4): Avaliagao

Nivel Critérios
|
. O ¢rgdao nao realiza avaliagdo de desempenho
Incipiente o2 o
institucional e individual.
. . ~ |
Realiza avaliacao de desempenho
Inicial institucional/individual, mas a chefia ndo avalia o real

desempenho do servidor e nado fornece feedback da
avaliagao realizada.

Em formacgao

|
Realiza avaliacao de desempenho

institucional/individual, a chefia imediata avalia o real
desempenho do servidor e fornece feedback da
avaliagao, porém nao utiliza o resultado da avaliagao de
desempenho para fins de progressdo e promocgao
funcional.

Estabelecido

Realiza avaliacao de desempenho
institucional/individual, a chefia avalia o real
desempenho do servidor, fornece feedback da
avaliacao, e utiliza o resultado do instrumento avaliativo
para fins de progressao e promog¢ao funcional.

Fonte: Criado pela autora (2024), com base em Capovillla e Gongalves (2018, p. 10) e Movimento
Pessoas a Frente (2020) e Coelho (2011).
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Quadro 09 - Critérios estabelecidos para a etapa de feedback

Subsecao (5): Feedback

Nivel Critérios

Incipiente A chefia imediata ndo fornece feedback.

A chefia fornece feedback, mas o servidor nao possui

Inicial ~
abertura para fornecer feedback a gestéo e aos pares.

|
A chefia fornece feedback, o servidor possui abertura

Em formacao para fornecer feedback a gestdo e aos pares, mas néo
€ uma pratica frequente.

A chefia fornece feedback, o servidor possui abertura
para fornecer feedback a gestdo e aos pares, e todos
Estabelecido reconhecem a pratica como uma ferramenta de gestéao
que promove a melhoria do desempenho
individual/equipe.

Fonte: Criado pela autora (2024), com base em Capovillla e Gongalves (2018, p. 10) e Movimento
Pessoas a Frente (2020) e Coelho (2011).

Quadro 11 - Critérios estabelecidos para a etapa de revisao

Subsecao (6): Revisao

Nivel Critérios

|
A chefia ndo revisa com a equipe os resultados

Incipiente alcangados, e ndo realiza plano para implementar agées
corretivas e de melhorias para o proximo ciclo avaliativo.

|
A chefia revisa com a equipe os resultados alcancados,

Inicial mas nao acolhe as sugestbes da equipe para realizar o
plano com agdes corretivas e de melhoria.

|
A chefia revisa os resultados, realiza plano para

implementar ag¢bes corretivas e de melhorias em
Em formacgao conjunto com a equipe, porém nao estabelece nenhum
plano de desenvolvimento individual para os membros
da equipe.

|
A chefia revisa os resultados, realiza plano para

implementar agdes corretivas e de melhorias, acolhe as
sugestbes da equipe, e elabora plano de
desenvolvimento para os servidores.

Estabelecido

Fonte: Criado pela autora (2024) com base em Capovillla e Gongalves (2018, p. 10) e Movimento
Pessoas a Frente (2020) e Coelho (2011).
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Quanto ao tratamento dos dados coletados nas questbes abertas
disponibilizadas no questionario, bem como na entrevista semiestruturada realizada
com o gestor do 6rgao, utilizou-se da analise de conteudo preconizada por Bardin
(2011):

“Analise de conteudo € um conjunto de técnicas de analise das comunicagoes
visando obter por procedimentos sistematicos e objetivos de descricao do
conteudo das mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢gdes de producgao/recepgao
(variaveis inferidas) dessas mensagens.” (Bardin, 2011, p.48).

O quadro a seguir apresenta a relagao das teorias preconizadas no debate
conceitual frente a gestdo do desempenho, auditoria interna e politicas publicas para

a elaboracao das questdes formuladas no questionario e roteiro de entrevistas.



85

Quadro 12 — Categoria de analise e dados levantados

Categoria de Definicao Dados a serem levantados Instrumentos
Analise para coleta de
dados
[
Gestéo de |E um processo macro que | Etapa do Planejamento: Qual | Questionarios
Desempenho abrange estratégia, | € o Instrumento normativo que | Entrevistas
objetivos, processos de|estabelece a realizagdo do
trabalho e politicas de | planejamento institucional;
recursos humanos |Como ¢é feita a divulgacdo
(Branddo e Guimaraes, |interna da estratégia, objetivos
2001)). Ele é ciclico|e metas; Qual é a participagcao

reunindo cinco etapas, a
saber: planejamento,
execugao, monitoramento,
avaliacao e revisao
(Coelho, 2011). Ademais,
ele identifica, mede e
melhora a performence nao
apenas dos lideres, mas de
toda a equipe (Movimento
Pessoas a Frente, 2020)
pautado nas competéncias
individuais e recompensas
pelos resultados
alcangados (Vilhena e
Martins, 2022).

dos servidores no processo de
construgdo do planejamento
institucional.

Etapa da Execucdo: Como é
feito o acompanhamento das
atividades; a andlise das
competéncias individuais; a
oferta de capacitagdo e o
suporte organizacional.

Etapa do__Monitoramento:
Como é realizado o]
monitoramento do
desempenho; a pactuacao de

metas; a sistematica de
controle e feedback.
Etapa da Avaliacao:

Realizagdo da avaliagdo de
desempenho institucional e
individual; feedback da
avaliacdo; Os resultados da
avaliagéo sdo utilizados para e
progresséo promogao
funcional.

Etapa do Feedback: Como é
realizado o feedback individual
/ equipe; Existe realizagdo de
feedback para gestao e pares;
Considera-se essa etapa uma
ferramenta de gestéao.

Etapa da Revisao:

Como é realizada a revisao dos
resultados  alcancados; E
construido e implementado um
plano com agdes corretivas e
de melhorias; Existe plano de
desenvolvimento para os
servidores.
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Auditoria Interna

A auditoria interna busca
realizar a avaliagdo e o
acompanhamento dos
controles internos de uma
organizagédo (CGU, 2016),
por meio de uma atividade
independente, objetiva e de
consultoria que busca
agregar valor e melhorar as
operagoes de uma
organizacdo (IGAS, 2022).
Utiliza da aplicagado de uma
abordagem sistematica e
disciplinada para avaliar e
propor melhorias quanto a
eficacia dos processos de
governanga, de
gerenciamento de riscos e
de controles internos (TCU,
2018).

Instrumento  normativo  de
criagdo do 6rgéo de auditoria
interna (Decreto, Portaria);

Posicionamento do 6rgao de
auditoria na estrutura
organizacional,

Plano anual de auditoria e
Relatério de atividades dos
ultimos dois anos (2022 e
2023).

Questionarios
Entrevistas

Politicas Publicas

As politicas publicas
buscam a melhoria da
qualidade de vida da

populagdo por meio da
implementacao dos planos,
programas e agdes
conduzidas pelo governo (
Silva e Bassi, 2012),
mesmo quando o governo
decide ndo fazer, essa
inagao atinge a sociedade
(Dye, 2011). As politicas
publicas tém por objetivo
tratar problemas publicos e
requer a utilizacdo de
recursos publicos. Dessa
forma, precisam ser
concebidas, desde o inicio,
de maneira que seu
desempenho e o alcance
de seus objetivos possam
ser acompanhados pela
sociedade e pelos gestores
encarregados da execugao
(TCU, 2021).

Quais sdo os mecanismos de
Monitoramento e Avaliagcao das
Politicas Publicas de Saude

utilizados em ambito
internacional,

Quais as dificuldades
encontradas pelo governo e
sociedade para o]
acompanhamento das politicas
publicas;

O que contribui para a eficiéncia
das politicas publicas de saude.

Questionarios
Entrevistas

Fonte: Construgao prépria (2024).

3.3.2 Construgao e aplicagao dos instrumentos de coleta de dados no contexto

portugués

Visto os processos de mudancas estruturais em curso no SNS, a

pesquisadora encontrou dificuldades de acesso aos 6rgéos publicos, em especial,

aqueles voltados para a atividade de auditoria e controle. Dai surgiu a escolha do
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método snowball (bola de neve), utilizado para investigar populagdes de dificil acesso
(Bernard, 2005). Conforme define o método, primeiramente foram lancadas as
sementes que sdo as tentativas iniciais para a formagao da bola de neve (Bernard,
2005). Neste caso o primeiro contato foi com um especialista de notorio saber em
politicas publicas de saude com amplo conhecimento no modelo de gestdo dos
sistemas universais de saude do Brasil e de Portugal, sendo selecionado e
entrevistado um Professor Doutor da Escola de Economia e Gest&do da Universidade
do Minho (Braga/PT) pelo seu percurso académico e profissional voltado a

investigacao da avaliagao das politicas publicas de saude em ambito internacional.

O objetivo dessa primeira entrevista foi conhecer o modelo de
funcionamento e gestado dos sistemas universais de saude do Brasil e de Portugal,
identificar os pontos de convergéncias e divergéncias destes sistemas, além de
compreender os principais desafios enfrentados pelo SUS e SNS para a avaliagao da
eficiéncia e efetividade das politicas publicas de saude. A entrevista semiestruturada
com o académico e pesquisador foi realizada no més de dezembro de 2023,
presencialmente na Universidade do Minho, em Braga/PT, com duragdo de 02 (duas)

horas, sendo autorizada a gravagao do audio para posterior transcricdo do dialogo.

Durante a entrevista com o especialista foi possivel alcangar os objetivos
definidos para o encontro e na sequéncia outra “semente” foi langada, quando a
pesquisadora realizou contato com um Municipio de Portugal para a melhor
compreensao do processo de transferéncia das competéncias no ambito da saude.
Dessa forma, o segundo ator-chave entrevistado foi um gestor municipal responsavel

pela area da saude em Braga (PT), uma Autarquia Local.

A entrevista no Municipio de Braga foi de extrema relevancia para a
pesquisa, pois neste momento foi possivel compreender como ocorre todo o processo
da descentralizagdo da saude aos Municipios de Portugal, o impacto financeiro que a
transferéncia de competéncias acarreta para o poder local, além de identificar os
beneficios e os desafios para deste processo que impacta diretamente na eficiéncia
das politicas publicas de saude. A entrevista ocorreu presencialmente na Camara
Municipal de Braga/PT, dia 14 de Dezembro de 2023, com duragdo de 02 (duas)
horas, sendo gravada, mediante autorizacdo do entrevistado e posteriormente

transcrita pela pesquisadora.
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Finalmente, a ultima entrevista realizada foi na Unidade de Auditoria e
Controlo Interno da Administracdo Regional Norte do SNS (UACI/ARSN/SNS), apos
aprovacgao do Conselho Diretivo da ARSN, a entrevista semiestruturada ocorreu com
toda a equipe de auditoria interna (gestao e equipe técnica), no dia 30 de janeiro de
2024, na Sede da ARSN, em Porto/PT.

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi o roteiro de entrevista
semiestruturada que contemplava as seis etapas da gestdo do desempenho e
buscava identificar quais praticas eram adotadas naquela unidade de auditoria interna.
Além do levantamento da percepgéao dos trabalhadores quanto a importancia do 6rgao
para a promocao da eficiéncia das politicas publicas de saude. Quanto a construcéo
dos roteiros das entrevistas semiestruturadas que ocorreram em Portugal, destaca-se
que a cada encontro agendado um novo instrumento era construido de forma a
atender aos objetivos centrais daquela entrevista que considerava as especificidades

do publico entrevistado e o local de atuagao, conforme descrito no Quadro 13.

Quadro 13 - Objetivos das entrevistas semiestruturadas

Local de realizacdo da

. Objetivos
entrevista )

Atores-chaves

Identificar similaridades e divergéncias entre os
sistemas universais de saude do Brasil e de Portugal
(SUS e SNS); Compreender os desafios enfrentados
pelos sistemas de saude (SUS e SNS) para a eficiéncia
das politicas publicas; Identificar mecanismos e
instrumentos utilizados para a avaliacdo das politicas
publicas de saude (SUS e SNS).

Especialista de notério | Universidade do Minho /
saber Braga (PT)

Compreender o processo da transferéncia de
competéncias do Governo Central para os Municipios

. Camara Municipal no ambito da saude publica; ldentificar os principais
Gestor Municipal P P princip

de Braga (PT) desafios e beneficios com a descentralizacdo da saude
aos Municipios, para a eficiéncia das politicas publicas
de saude.

Unidade de - L " "

L Identificar as principais prdticas de gestdo do

Auditoria e Controlo . o
desempenho adotadas pelo érgao de auditoria interna;
Interno da

Analisar o nivel da gestdo do desempenho aplicado no
orgdo de auditoria do SNS; ldentificar a percepgdo dos
servidores quanto as contribuicdes do 6rgdo para a
eficiéncia das politicas publicas de saude.

Gestdo e Equipe da

UACI/ARSN/SNS Administracado

Regional do Norte
do SNS, em Porto
(PT).

Fonte: Criagéo propria (2024).
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A Figura 14, apresenta o percurso metodoldgico trilhado apds a construgao
dos instrumentos para a coleta de dados, de modo a evidenciar as estratégias

utilizadas em cada contexto de analise.

Figura 14 — Percurso metodoldgico para a coleta de dados

4~ | DEASUS/RS | &
Entrevista semiestruturada ANAL'SE DOS DADOS
(online, via teams) )

COLETA DE DADOS Participagao: Diretor e Diretora Adjunta - ":et‘;":?s

. statisticos
Aplicagdo do questionario (google forms) 18 de margo/24 (1h30min) ' @ Baleihpies
Populagio: 68 servidores Objetivo: Identificar a percepgdo da descricio
(técnicos, auditores e chefes) gestdo quanto a aplicagao da gestao do A
Amostra: 32% (taxa de reposta) desempenho. Analise de

Conteudo
05 tentativas: e-mail institucional IPB,
! MS e google forms, link whatsapp e
gravagao de video.
Revisdo da Literatura
“Gestao do Desempenho!
“Auditoria Interna”
“Politicas Publicas”
— AT
~
834 b )

o

UACI/ARSN/SNS

Ator-chave: Especialista de
notério saber SUS e SNS
Académico: Universidade
do Minho/Braga (PT)

Amostragem Snowball W
Entrevistas realizadas:

Ator-chave: Gestor i
Municipal responsavel pela
area da saude / Camara
Municipal de Braga (PT)

Recusa de participacao:
ULS Braga e ULS Matosinho

Atores-chave: Equipe da
Unidade de Auditoria e
Controle Interno da ARSN
Gestdo e equipe técnica

Fonte: Criado pela autora (2024)

3.4 Limitagoes da pesquisa

Conforme levantado na revis&o bibliografica, a investigagdo do tema gestao
do desempenho torna-se dificil, visto as resisténcias que as pessoas apresentam
frente ao tema (Odelius, 2010), essa constatacao foi identificada durante a coleta de
dados em ambos os 6rgaos investigados, no DEASUS/RS fica evidenciado pela
dificuldade da pesquisa alcangar um numero seguro de respondentes para a analise
dos dados, sé sendo possivel apds a implementagao de cinco tentativas com técnicas
diferenciadas de abordagem ao publico alvo. Em Portugal, a dificuldade de acesso
aos o6rgaos se justificava pelas mudancas estruturais que ocorriam no Servigo

Nacional de Saude (SNS), um outro fator limitante para a pesquisa.
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A pesquisa ocorreu no mesmo periodo que as 05 (cinco) Administragdes
Regionais de Saude (ARS) esvaziavam suas atividades, enquanto 39 Unidades
Locais de Saude (ULS) eram criadas formando um novo modelo de gestdo e
organizagdo do SNS, todas essas mudangas tornou dificil 0 acesso aos 6rgaos do
SNS, além do que a pesquisadora vivenciou nas entrevistas um notério sentimento de
insegurancga e incertezas quanto a chegada de um modelo de gestédo, esse fator pode

de certa forma ter influenciado as respostas dos entrevistados.

Por fim, registra-se ainda como fator limitante o prazo exiguo para a
realizagdo da pesquisa, levando em consideragao a metodologia escolhida para a
aplicagdo em dois contextos de analise com muitas especificidades que os

distinguem, em especial a cultura dos paises.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo sera dedicado a analise e discussdo dos achados da

pesquisa, sendo organizado em duas partes, conforme descrigao:

= Primeira Parte: analise e discussao dos achados do estudo de caso
realizado no Brasil, tendo como objeto de analise a aplicagdo da gestdo do
desempenho no Departamento de Auditoria do SUS do RS (DEASUS/RS);

= Segunda etapa: analise e discussdo dos achados do estudo de caso
realizado em Portugal, tendo como objeto de analise a aplicagdo da gestdo do
desempenho na Unidade de Auditoria e Controlo Interno (UACI/ARSN).

Na introducdo da pesquisa foram apresentadas as motivacbes e as
justificativas para a realizacdo desse estudo, porém nesta etapa da analise dos
resultados faz sentido resgatar o mote principal que ensejou a investigacao e ratificar
que nao se trata de um estudo comparado, e sim um estudo de caso, em contextos
distintos, porém com um mesmo objeto que é a anadlise da aplicagao da gestao do

desempenho em érgéos subnacionais de auditoria interna.

Outro aspecto relevante que se faz necessario compreender para o
aprofundamento dos achados da pesquisa é que o estudo da aplicagado da gestédo do
desempenho perpassa a analise do desempenho institucional e individual (Vilhena e
Martins, 2022). No entanto, o foco da analise ndo se volta para as praticas de gestao
de recursos humanos, mas para as praticas de gestdo que potencializam o alcance
de melhores resultados e objetivos institucionais, no caso especifico deste estudo
praticas de gestdo que visam elevar a performance dos 6rgados subnacionais de

auditoria interna inseridos em sistemas de saude publica.

Dessa forma, em um ultima instancia, busca-se analisar a aplicacdo da
gestao do desempenho enquanto instrumento de gestao e verificar se a aplicagéo no
segmento publico contribui para elevar a eficiéncia das politicas publicas de saude a
partir da percepg¢ao dos profissionais envolvidas na atividade objeto de analise desta
pesquisa. Neste sentido, a OCDE (2022), discute sobre a necessidade de investir em
sistemas de saude para proteger a sociedade e impulsionar a economia, e estabelece
trés pilares que visam (i) proteger a saude das pessoas; (ii) fortalecer os alicerces dos
sistemas de saude; e (iii) reforgar os profissionais de saude e de cuidados continuados

de quem trabalha na linha da frente.
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No sector da saude, esses investimentos evitam que o sistema de saude fique
sobrecarregado. No médio prazo, eles também podem aumentar a eficiéncia,
reduzindo gastos ineficazes e desnecessarios. Para além do sector da saude,
esses investimentos impulsionarao a economia. Um sistema de saude mais
forte e resiliente ajuda a reduzir o rigor das medidas de contengéo e mitigagédo
no futuro. Ele fortalece o capital humano agora, através de uma forga de
trabalho mais saudavel e produtiva e, no futuro, através de sociedades menos
interrompidas (OCDE, 2022, p.10).

Dito isto, o estudo teve como objetivo geral analisar a aplicagao da gestao do
desempenho em orgaos subnacionais de auditoria interna dos sistemas universais de
saude do Brasil, e de Portugal, e para o alcance dos resultados foram definidos trés
objetivos especificos, sendo eles:

1) Analisar a aplicagdo da gestdo do desempenho no Departamento de
Auditoria do SUS do Rio Grande do Sul (DEASUS/RS), e na Unidade de
Controle e Auditoria Interna da Administracdo Regional de Saude do
Norte (UACI/ARSN);

2) Identificar o nivel de maturidade da gestdao do desempenho nos 6rgaos
investigados;

3) ldentificar os contributos da aplicagdo da gestdo do desempenho nos
orgaos subnacionais de auditoria interna para a eficiéncia das politicas
publicas de saude.

Por se tratar de um estudo quantitativo, qualitativo, descritivo e exploratério,
optou-se por apresentar as principais pistas e insights frente aos temas investigados
de forma a ndo realizar constatacdes irrefutaveis. Assim, a analise apresenta as
inferéncias sustentadas na revisdo da literatura frente aos temas gestdo do
desempenho, auditoria interna e politicas publicas, além da revisdo documental e
dados coletados com a aplicagédo dos instrumentos da pesquisa.

41 ESTUDO DE CASO: ANALISE DA APLICAGAO DA GESTAO DO
DESEMPENHO NO ORGAO SUBNACIONAL DE AUDITORIA INTERNA DO SUS
No que se refere aos resultados da coleta de dados, registra-se que nao
ocorreram desisténcias de participantes ao longo do preenchimento do formulario,
todos os servidores do DEASUS/RS que se propuseram participar da entrevista
responderam na integralidade o instrumento de pesquisa, que alcangou uma taxa de
32% de respostas validas, o que equivale a participacao de 22 servidores em exercicio

no 6rgao de auditoria interna.
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4.1.1 Perfil do servidor entrevistado

Quanto a caracterizagao do perfil do servidor entrevistado, buscou-se verificar
trés quesitos: i) nivel de escolaridade, ii) tempo de atuagédo na auditoria interna do
SUS, e iii) atual ocupagcdo no DEASUS/RS. A Tabela 05 apresenta a sintese desse
levantamento, contendo o perfil dos servidores que responderam ao questionario da

pesquisa.

Tabela 05 — Caracterizagdo dos Servidores Entrevistados
NIVEL DE ESCOLARIDADE
65% Pé6s-Graduagéo Latu Sensu (Especializagdo ou MBA)

25% Mestrado ou Doutorado

10% Ensino Superior
TEMPO DE ATUACAO NA AUDITORIA
50% 01 a 05 anos

20% 05 a 10 anos
30% Acima de 15 anos
ATUAL OCUPACAO

75% Auditor Interno
25% Gestor (chefe de equipe)

Fonte: Criagéo propria (2024)

Diante os dados coletados na caracterizagao dos servidores que atuam no
DEASUS/RS, infere-se que o 6rgéo de auditoria possui uma equipe qualificada, sendo

que:

e 65% dos respondentes (14 servidores) possuem Pdés-Graduagao Latu
Sensu (Especializagdo ou MBA);

e 25% dos respondentes (06 servidores) possuem Pos-Graduagao Strictu
Sensu (Mestrado ou Doutorado); e

e 10% dos respondentes (03 servidores) possuem ensino superior.

Essa informagao é relevante e agrega valor a pesquisa, uma vez que na
literatura sobre gestado do desempenho a capacitagao e o desenvolvimento da equipe
€ uma premissa basica para o alcance de melhores resultados (Coelho, 2011;
Movimento Pessoas a Frente, 2020; Vilhena e Martins, 2022).

Ademais, 6rgéos nacionais e internacionais que definem os padrdes de
auditoria e estabelecem os procedimentos para a pratica profissional, cita-se: IIA
(2020), INTOSAI (2023) e IFAC (2021) preconizam o dever da formagao continua para
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0 exercicio da profissdo. Assim, 6rgaos de controle como o Tribunal de Contas da
Uniao (2018) e a Controladoria-Geral da Unido (2016) consideram a capacitacéo dos

servidores um principio basilar para a qualidade dos trabalhos de auditoria.

O Guia dos Principios, Diretrizes e Regras da Auditoria do SUS (2017),
também coaduna com essa afirmacido quando define que o servidor em exercicio na
auditoria do SUS deve buscar atualizacdo constante de suas competéncias e

conhecimentos técnicos necessarios a execugéo da atividade (Brasil, 2017, p. 12).

Seguindo nos demais aspectos levantados na caracterizagdo do perfil do
servidor entrevistado, registra-se que houve maior representatividade de participagao
daqueles servidores que ingressaram a menos de cinco anos no érgao de auditoria,
sendo 50% dos respondentes, o que equivale a 11 servidores, levantando uma
hipétese de que servidores com menos tempo de atuagcdo na administragcéo publica
demonstram mais acessibilidade para discutir o tema da gestdo do desempenho.
Porém outro ponto que chama a atencdo € que os servidores com mais de quinze
anos de atuagao, 30% dos respondentes (07 servidores) também manifestaram suas
percepcgdes acerca do tema, o que demonstra um indicativo para a gestado do 6rgao
que independente do tempo de atuagdo na auditoria do SUS o tema gestdo do
desempenho € de interesse dos trabalhadores e que podem ser suscitadas

discussdes acerca da tematica.

Porém, apesar do alcance de uma taxa viavel para a analise dos dados,
uma parcela significativa de servidores optou por ndo manifestar suas percepgdes, o
que pode corroborar com a hipotese que o tema traz resisténcia aos trabalhadores,
talvez por nao estarem abertos as mudancas comportamentais que o modelo de

gestao exige (Salazar, 2017; Odelius, 2010).

Finalmente, dessa amostra de respondentes buscou-se identificar a atual
ocupacao no 6rgao de auditoria, os achados foram uma participagao expressiva dos
servidores que ocupam o cargo de auditor interno, com 75% (17 servidores) das
respostas e uma boa representatividade dos chefes de equipe, 25% o que equivale a
05 (cinco) servidores do grupo de respondentes. Porém n&o aconteceu nenhuma
participacdo da equipe técnica e administrativa, o que pode despertar uma reflexao

guanto ao sentimento de pertencimento desse grupo que optou em ndo se manifestar.
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4.1.2 Analise da aplicagao da gestao do desempenho no DEASUS/RS

Antes de apresentar os resultados da pesquisa, vale destacar que a
aplicacao da gestao do desempenho no DEASUS/RS é algo recente, potencializado
pds pandemia. Segundo relato da gestdo durante a entrevista semiestruturada e
analise dos documentos levantados na revisdo documental, apenas no ano de 2022
foram iniciados os primeiros movimentos para a constru¢do de um planejamento

estratégico participativo.

O DEASUS/RS foi instituido por meio do Decreto n°. 56.172, de 31 de
outubro de 2021, sendo que as atividades de controle e fiscalizagdo do SUS eram
realizadas pela Secretaria de Saude do Estado do Rio Grande do Sul sem uma
estrutura organizacional adequada as reais necessidades de acompanhamento e
fiscalizacdo das politicas publicas de saude. Dessa forma, a criagdo do DEASUS/RS
€ um marco importante para o monitoramento e avaliagdo das politicas publicas de

saude do estado e municipios dessa regido do pais.

Segundo a percepgao dos servidores que participaram da pesquisa, 0
modelo aplicado pelo DEASUS/MS apresenta nivel de maturidade Estabelecido (03)
em quatro etapas do ciclo da gestdo do desempenho: planejamento, execugéo,
monitoramento e revisdo. Nas outras etapas a avaliagdo apresenta o nivel de
maturidade Inicial (01), e a etapa do feedback apresenta nivel de maturidade

Incipiente (0).

A Tabela 06 consolida os resultados alcangados com o preenchimento do

questionario.

Tabela 06 — Resultados da aplicagdo do questionario (DEASUS/RS)

Etapas do Ciclo

gzs:::i‘:‘ﬁg Incigzénte In(ilzal fo(rer:;:go Estab(gl)ecido m::\tl:ild(;ile
Planejamento 5% 5% 11% 79% (3) Estabelecido
Execucéao 5% 15% 15% 65% (3) Estabelecido
Monitoramento 10% 20% 30% 40% (3) Estabelecido
Avaliagéo 42% 10% 32% 16% (1) Inicial
Feedback 53% 5% 10% 32% (0) Incipiente
Reviséo 30% 5% 25% 40% (3) Estabelecido

Fonte: Criagdo propria, com base nos dados da pesquisa (2024).
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Na sequéncia serdo apresentados relatos registrados pelos servidores
frente a cada etapa do ciclo da gestdo do desempenho. Estes apontamentos
demonstram a percepcédo dos entrevistados e justificam o alcance do nivel de
maturidade frente as seis etapas.

. Etapa: Planejamento

A Tabela 06 apresenta que 79% dos respondentes, 17 servidores, avaliam
que o DEASUS/RS aplica praticas de gestdo na etapa do planejamento que
coadunam com os pressupostos da gestdao do desempenho. Segundo a metodologia
desenhada para a pesquisa, nessa etapa somando-se o nivel de maturidade em
formacao (2) e o estabelecido (3) os resultados demonstram que 90% dos servidores
que responderam ao formulario manifestaram que o 6rgéo aplica praticas de gestéao

que definem o nivel de maturidade Estabelecido (3) para a referida etapa.

Na sequéncia serdo apresentados relatos registrados pelos servidores
frente as etapas do ciclo da gestdo do desempenho. Estes apontamentos demonstram

a percepgao dos entrevistados e justificam o alcance do nivel de maturidade.

“O DEASUS ¢é composto por trés divisées: Divisdo de Planejamento,
Monitoramento, Avaliacdo e Gestdo da Qualidade (DPMAGQ); Divisdo de
Auditoria de Ag¢des e Servigos de Saude (DASS) e Divisdo de Auditoria de
Politicas Publicas de Saude (DAPP). A Divisdo de Planejamento,
Monitoramento, Avaliagdo e Gestdo da Qualidade (DPMAGQ) é que
coordena a formulagdo dos mecanismos de planejamento das auditorias.
Para 2024, a DPMAGQ contou com contribuicdo das outras duas divisées do
DEASUS, de outros setores internos da SES, e também da PGE e da CES.
Dessa forma, foi construido o plano anual de auditoria para o ano de 2024.”

“O planejamento foi desenvolvido em conjunto com o grupo de auditores,
onde foi construido o PES (Plano Estadual de Sautde), onde foram tragadas
as metas. Os auditores foram convidados a participarem também da
elaboragdo do Plano Anual de Auditorias e demais ag¢bes estdo sendo
elaboradas sempre em equipe.”

Denota-se por estes comentarios que existe na estrutura organizacional do
DEASUS/RS uma area responsavel pela construgdo do planejamento estratégico do
orgao, a Divisdo de Planejamento, Monitoramento, Avaliagdo e Gestdo da Qualidade
que exerce articulagdo interna e externa para a elaboracdo do plano anual de
auditoria, entre outras acbes estratégicas que envolve a participagdo da equipe.
Segundo (Coelho, 2011) o processo de planejamento e pactuacdo de metas deve
ocorrer de forma participativa, envolvendo chefes e subordinados.
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Dentre as seis etapas do ciclo da gestado do desempenho, o planejamento
foi o que apresentou maior uniformidade das respostas entre os servidores do 6rgao,
e ao aplicar o método de avaliagao do nivel da maturidade o alcance foi de 90% ao
somar a média do nivel de maturidade (2) em formacéao e o nivel (3) estabelecido.
Segundo os critérios estabelecidos na metodologia da pesquisa para o alcance do
nivel mais elevado pressupde-se que o 6rgao de auditoria: “Realiza o planejamento,
possui instrumento normativo, a gestao divulga a estratégia, os objetivos e as metas
estabelecidas; e a gestdo envolve os servidores na construgdo do planejamento

institucional.”
. Execucao:

Dos 65% dos respondentes, que corresponde a 14 servidores (Tabela 06)
reconhece que no processo de execucao das atividades as praticas adotadas pelo
DEASUS/RS favorecem o alcance do nivel de maturidade estabelecido (3) que
apresenta como critérios: “A chefia acompanha a execugéo das atividades, analisa as
competéncias individuais, possibilita a capacitacdo, e o 6rgdo de auditoria interna
fornece o suporte organizacional necessario para a execug¢do dos trabalhos’.

“A chefia elabora o despacho de inicio da auditoria, pontuando quais 0s
objetivos gerais da auditoria, sdo realizadas reuniées em grupos para cada
tematica de auditoria, onde sdo discutidos os objetivos especificos, definido
legislagbes minimas e criada a matriz que norteia a auditoria e demais
instrumentos que se fizerem necessarios para condugdo do trabalho.
Conforme a tematica, caso haja necessidade sdo chamadas as areas
técnicas da Secretaria Estadual de Saude para esclarecer duvidas e definir
pontos prioritarios para analise da auditoria.”

“A chefia imediata, a partir do planejamento estabelecido no ano anterior,
define a equipe auditora que executara determinada atividade. Para isso, leva
em consideracdo alguns aspectos, conforme segue: avaliagdo da
complexidade da auditoria para definicdo de quantitativos de auditores,
analise das competéncias e perfis de cada auditor que integrara a equipe,
possiveis impedimentos de auditores e localidade que a auditoria sera
realizada. Apés o encaminhamento da auditoria para a equipe, é realizado
apoio institucional ao longo do percurso, sendo ofertadas rodas de conversas
com as areas técnicas referentes as tematicas (em caso de duvidas) e/ou
capacitagbes que vierem a ser necessarias. Por fim, o relatério é remetido a
chefia imediata que ira analisa-lo e, em caso de necessidades, propor
melhorias/readequagbes. Enfatizo que, nesse ano, estamos realizando
capacitagbes prévias referentes as linhas de auditorias regulares.”

. Monitoramento:

A Tabela 06 apresenta que 40% dos respondentes, 09 servidores,
entendem que a etapa de monitoramento € realizada de forma a alcangar o nivel de

maturidade estabelecido (3) que traz como critério: “A chefia monitora o desempenho,
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pactua metas individuais/equipes, possui sistematica de controle e acompanhamento,

e fornece feedback do desempenho individual/equipe.”

Aplicando a logica de avaliagdo do nivel da maturidade, ao somar o
percentual de servidores que consideram as praticas de monitoramento no nivel em
formacao (2) e estabelecido (3) chega-se a um numero superior a 50%, estabelecendo

o nivel de maturidade como estabelecido (3).

“O monitoramento é feito através de feedbacks dados pelos auditores e
acompanhamento de relatérios e processos através da ferramenta PROA.
Também existe uma divisdo especifica que realiza a gestdo da qualidade e
monitora o resultado e andamento dos servigos prestados pela auditoria.”

“As atividades sdo acompanhadas pelas chefias imediatas, o controle de
prazo é realizado conforme o prazo da Lei Estadual 11867/2002, ou seja, 30
dias prorrogaveis por mais 30. Os relatérios entregues pela equipe auditora é
revisado pela chefia, que pontua se ha necessidade de melhorias ou
corregbes, ainda contamos com boletim de monitoramento, onde
mensalmente sdo expostos, para toda a equipe, através de modelos praticos
os pontos identificados que mais necessitam de melhorias.”

“Existem duas formas de monitoramento, das atividades individuais e/ou do
grupo e o monitoramento das recomendagdes geradas pelo relatério de
auditoria. Quanto as atividades, sdo monitoradas pela chefia imediata com
conversas individuais e/ou documentos registrados em processos. Em
relagdo as recomendagbes sdo organizadas por divisdo propria, porém quem
realizada de fato é o servidor que executou a auditoria.”

. Avaliagao:

A Tabela 06 apresenta que 42% dos respondentes consideram que o nivel
de maturidade nessa etapa € incipiente (0) e 10% consideram inicial (1), ao aplicar a
l6gica de identificagdo estabelecida para a pesquisa, a etapa da avaliagdo encontra-
se no nivel inicial (1) que apresenta como critérios: “Realiza avaliagdo de desempenho
institucional/individual, mas a chefia ndo avalia o real desempenho do servidor e ndo

fornece feedback da avaliagao realizada”.

“A avaliagéo é feita através do estagio probatério para os servidores novos e
para os antigos, é feita através da analise dos relatérios de auditoria,
producéo mensal, relatérios de tele trabalho e etc..”

“Existe um retorno apés o servidor ser avaliado , mas como o processo esta
hé pouco tempo implantado , ainda n&o deu tempo para ver uma possivel
progresséo funcional.”

“Desconhecgo se ha avaliagdo formal de desempenho institucional/individual.
Mas informalmente ja recebi sugestbes e elogios sobre meu trabalho.
Portanto, tenho feedback, porém, ndo sei se ha formalmente um documento
de avaliagdo pela chefia.”

“Desconhego avaliagao individual do servidor.”
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Pelos relatos registrados no formulario denota-se que a etapa da avaliagao
precisa de melhor alinhamento entre gestores e equipe, ao analisar as narrativas
nenhum apontamento relatou a existéncia de uma sistematica de avaliagdo de
desempenho individual e institucional conforme explorado na reviséo da literatura. No
debate tedrico foi abordado o papel estratégico da lideranga enquanto um dos
principais determinantes para o desempenho (Santos, 2022; Meneses, 2016; Coelho,
2011). Dessa forma, aplicar as praticas da gestdo do desempenho possibilita a
proximidade do gestor com a equipe de trabalho, ndo sendo ideal o contato com a

equipe apenas no momento pontual da avaliagao.

Na anadlise dos dados coletados foi registrado por um entrevistado essa
pratica, quando diz “a avaliagdo ocorre apenas uma vez ao ano e com intuito apenas
de gerar pagamento da gratificagdo”. Assim, para fortalecer o processo da avaliagéo,

acdes devem ser priorizadas pelos chefes de equipe e até mesmo pela alta direcao.

“O chefe executivo de auditoria deve avaliar as competéncias dos auditores
internos individuais dentro da fungdo de auditoria interna e incentivar o
desenvolvimento profissional. O chefe executivo de auditoria deve colaborar
com os auditores internos para ajuda-los a desenvolver suas competéncias
individuais por meio de treinamento, feedback da supervisdo e/ou mentoria”.
(lIA, 2024, p. 73)

A etapa da avaliacdo € uma boa oportunidade para a liderangca se
aproximar da equipe e gerar um ambiente de confianga, respeito, transparéncia e

colaboragdo mutua (Movimento Pessoas a Frente, 2020).
. Feedback:

A Tabela 06 apresenta que 53% dos respondentes, 12 servidores,

consideram insuficiente a pratica do feedback.

“A questdo do feedback depende muito, no Departamento muitos dos
servidores recebem feedbacks e gostam dessa pratica. Bem como, possuem
abertura para dar feedback a gestdo. Contudo, com alguns auditores essa
pratica néo é realizada ainda.”

‘A chefia do meu departamento é bem acessivel em relagdo a conversas
sobre a gestdo. Mas ndo ha avaliagdo dos pares e ndo recebemos feedbacks
do desempenho.”

“Sim, mensalmente é oportunizado a toda equipe este momento de fala.”

“Hé& abertura para dialogo com a gestgo.”

Essa etapa foi que mais apresentou dispersao entre os resultados, ao
analisar os dados quantitativos e os qualitativos o que parece acontecer € a existéncia
de dois perfis distintos de lideranga no DEASUS/RS, talvez um modelo de gestdo que
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oportuniza a participagado da equipe nas decisdes e oferece abertura ao diadlogo ao
dar voz a equipe, entretanto, alguns relatos levam a interpretar que no érgao também
existe um perfil de lideranga com outra postura, talvez mais fechada para a promogao

do dialogo.

Porém todas essas suposicdes, podem nao refletir a realidade, ao
contrario, pode ser que a equipe seja de dificil trato, onde a gestdo ndo consegue
estabelecer uma comunicacdo tranquila, fluida e assertiva. De toda forma, essa
dispersédo entre dois pontos extremos leva a indicagédo de um nivel de maturidade
relativamente baixo, sendo recomendado a gestdo do 6rgdo um olhar cuidadoso e
adocao das boas praticas encontradas na literatura frente a essa etapa de extrema

importancia para a gestdo do desempenho.

Camades et al. (2010), outrora ja defendiam a importancia do feedback como
um instrumento de comunicacdo entre lideranga e equipe, para os autores essa
pratica contribui para o aperfeicoamento do processo da avaliacido, além de aumentar
o nivel de responsabilizacdo dos trabalhadores com os resultados institucionais.
Dessa forma a adocao das praticas de feedback ainda favorecem o processo da
“avaliacdo”, sendo que essa etapa também foi sinalizada na pesquisa como carente
de agdes estruturadas e sistematizadas pelo 6rgao de auditoria.

Finalmente, as novas orientagdes publicadas pelo IIA (2024), apresenta a
comunicagao eficaz como um dos principios norteadores para a pratica da auditoria
interna, quando estabelece que o chefe executivo de auditoria deve implementar
metodologias para promover comunicagdes de auditoria interna precisas, objetivas,

claras, concisas, construtivas, completas e tempestivas (l1A, 2024, p.79).
. Revisao:

A revisao é a ultima etapa do ciclo da gestdo do desempenho e segundo a
percepcao dos servidores do DEASUS/RS essa etapa encontra-se no nivel de
maturidade estabelecido (3), conforme dados apresentados na Tabela 06. Na

sequéncia, apresenta-se alguns relatos manifestados pelos servidores.

“Todos os relatérios antes de disponibilizados para os auditados ou a quem
interessar sao revisados pela chefia imediata e se necessario sao solicitadas
corregbes. O relatério de auditoria s6 é emitido se aprovagdo e para ser
aprovado precisa estar em conformidade com as diretrizes do Sistema
Nacional de Auditoria, bem como com 0s protocolos internos do DEASUS.”

“Na Divisdo a qual eu componho, apés as primeiras auditorias relacionadas
a um tema especifico, sado realizadas rodas de conversas para verificarmos o
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que poderia ser melhorado. A partir dessa avaliagdo critica, propomos
mudangas nos documentos elaborados, buscamos novas capacitagcbes que
entendemos ser necessarias e, s6 apos essa analise, encaminhamos novas
auditorias sobre a tematica.”

Ao analisar as respostas da etapa da revisdo, um ponto chama atengao
quando se identifica que a interpretacdo de alguns entrevistados frente a essa etapa
nao € o0 que preconiza a literatura, como o primeiro relato transcrito logo acima, onde
o servidor remete a revisdo a um processo de trabalho interno (revisdo dos relatorios

da auditoria).

Na fundamentacao tedrica, a etapa da revisdo busca avaliar os resultados
alcangados pelo 6rgao ao fim de um processo avaliativo para propor melhorias ao
novo ciclo (Coelho, 2011), a literatura ainda traz algumas proposicbes como agdes
corretivas, de melhorias e elaboracdo de um plano de desenvolvimento para os

servidores apos a revisédo dos resultados (Movimento Pessoas a Frente, 2020).

Ao finalizar a analise dos resultados alcancados em cada etapa do ciclo da
gestdao do desempenho, na sequéncia a Figura 19 sintetiza o nivel de maturidade

identificado para cada etapa aplicada no DEASUS/RS.

Figura 15 — Nivel da Maturidade da Gestao do Desempenho (DEASUS/RS)
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Fonte: Criagéo propria (2024).
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A pesquisa demonstra que apesar do alcance do nivel estabelecido (3) em
quatro etapas do ciclo da gestdo do desempenho, quais sejam: planejamento,
execucao, monitoramento e revisdo, duas etapas ainda necessitam aprimorar as boas
praticas preconizadas pela revisao da literatura, sendo elas a avaliacao e o feedback.

De todo o exposto, considera-se que o estudo de caso alcangou bons
resultados e pdde demonstrar que o Departamento de Auditoria do SUS do RS tem
envidado esforgos para potencializar praticas de gestdo que coadunam com as
premissas encontradas na revisdo da literatura frente a gestdo do desempenho, com
destaque o envolvimento da alta direcdo. Para Capovilla e Gongalves (2018, p.5-6), a
aplicacao de modelos de maturidade em 6rgaos publicos pode estimular a melhoria
das institui¢des, que tendem a tornar-se mais eficientes e eficazes, e a gestao publica
tende ganhar maior transparéncia e a alinhar-se com os interesses e objetivos

organizacionais e da sociedade.

4.1.3 Analise das questoes abertas

O instrumento de pesquisa disponibilizou aos participantes duas questdes
abertas para que manifestassem suas percep¢des quanto a contribuicdo da aplicagao
da gestdo do desempenho para a eficiéncia das politicas publicas de saude no lécus

de atuagao, dentre os principais comentarios destacam-se:

. Na sua percepcao, a aplicacao da Gestao do Desempenho pode contribuir
para o alcance dos objetivos do Departamento de Auditoria do SUS do Rio
Grande do Sul? Caso sim, por favor, comente.

“Sim, pois se ndo houver avaliagdo e feedback para a equipe é impossivel
melhorar o Desempenho e perceber em quais aspectos necessitam de
aprimoramento.”

“Sim, a avaliacdo pode motivar aqueles que desempenham corretamente
suas atividades.”

“Sim. O Departamento de Auditoria do SUS/RS utiliza esta ferramenta de
Desempenho. Importante uma maior divulgagdo das novas plataformas de
comunicagao como Sare Point, Teams dentre outras ou de armazenamento
de informagbes como OneDrive para um resultado mais produtivo.”

“Sim, porém ainda é um processo em construgdo.”

“Sim, pois possibilita que todos entendam as metas individuais e do grupo e
se empenhem para alcanga-las. Assim como trabalhem alternativas para
resolugéo de eventuais impeditivos.”

“Sim, visto que é uma ferramenta da administragdo que visa nortear 0s
servigos e identificar melhorias, buscando tornar o servigo cada ver mais
assertivo.”
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“Sim, garantindo a eficiéncia dos processos de competéncia do setor.”

“Sim, a gestdo do desempenho € fundamental para que seja possivel
capacitar, tragar melhorias e aplica-las.”

“Sim, pois a capacitacao permanente é necessaria e motiva a equipe.”

“Sim. Pois podemos tragar metas de trabalho realistas e melhorar nosso
desempenho.”

“Sim, o didlogo sempre é construtivo e o mau desempenho deve ser abordado
de forma transparente.”

Verifica-se respostas homogéneas no que se refere a percepgao dos
servidores do DEASUS/RS quando se questiona a importancia da gestdao do
desempenho para a melhoria dos resultados institucionais, quase a totalidade das
argumentagdes afirmam que a gestdo do desempenho é uma ferramenta de gestéao
que traz beneficios para o 6rgao de auditoria. Foi interessante perceber que a parcela
de servidores que responderam ao questionario tem um olhar favoravel para aplicagao
de praticas de trabalho com foco em resultados e melhoria continua das entregas.

Ao analisar as questdes abertas foi possivel identificar que apesar do érgao
de auditoria aplicar boas praticas frente a gestdo do desempenho fica evidenciado que
a etapa do feedback esta carente de uma atuagdo mais efetiva da gestdo, o que
sinaliza a importancia da fluidez e clareza da comunicagdo interna, todos esses
pressupostos que tratam da transparéncia da comunicacao sao apresentados no Guia
de Implementacdo da Gestdo do Desempenho e Desenvolvimento do Movimento
Pessoas a Frente (2020) utilizado como referencial para a construgdo dos
instrumentos da pesquisa.

Ainda na andlise das questbes abertas os servidores trazem o valor da
capacitacdo para a atuacgao da pratica profissional: “..a gestdo do desempenho é
fundamental para que seja possivel capacitar, tracar melhorias e aplica-las.”, “... a
capacitagdo permanente € necessaria e motiva a equipe.” Segundo o IlA (2024) a
auditoria interna é mais eficaz quando realizada por profissionais competentes, e em
conformidade com as Normas Globais de Auditoria Interna, que sao estabelecidas em
prol do interesse publico (lIA, 2024, p. 15).

A segunda questdo aberta para livre manifestagdo dos entrevistados traz
como eixo central um dos objetivos especificos da pesquisa, ao questionar aos
servidores do 6rgao investigado a contribuicdo da auditoria do SUS para a eficiéncia

das politicas publicas de saude.
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. Na sua percepcao, o trabalho da Auditoria do SUS do Rio Grande do Sul
pode contribuir para a eficacia, eficiéncia e efetividade das Politicas

Publicas de Saude da sua regiao? Caso sim, por favor, comente.

“Sim, mas a Auditoria do SUS néo consegue absorver a grande demanda de
denuncias e irregularidades constatadas nas diversas instituicées. A Gestéo
do SUS é muito fragil e em vez de fortalecer e resolver os problemas junto
aos seus prestadores, transfere a responsabilidade para a Auditoria do SUS.
O que se percebe é que pouca gente sabe quais sdo as responsabilidades e
competéncias no ambito da Auditoria do SUS.”

“Certamente, a Auditoria pode contribuir no sentido de mostrar aos
prestadores que um possivel ndo cumprimento das politicas tem
consequéncias. Assim, cria-se uma cultura de responsabilidade e
profissionalismo no SUS.”

“Sim . O Departamento de Auditoria no momento que fiscaliza os servigos e
gestbes de Saude , aponta inconformidades e sugere mudangas , acarretara
um aprimoramento dessas Politicas.”

“Sim, importante ferramenta para a gestéao.”

“Certamente, no apontamento de situagbes de desvios e a proposigdo de
orientagées e agbes corretivas.”

“Sim, visto que ele audita o programa mais importante do pais, que é o
Sistema Unico de Saude, que é modelo no mundo. Ao auditar as
irregularidades e levantar pontos para melhoria, garantirmos qualidade e
conseguimos minimizar problemas.”

“Sim, auxiliando e expondo as instdncias demandantes e/ou gestoras
subsidios para a tomada de decisdo.”

“Sim. Uma vez que com a auditoria é possivel verificar a implementagao e
operacionalizagdo da politica publica.”

“Sim, pode contribuir numa perspectiva da auditoria como ferramenta para
fortalecer a governanga em satde na SES/RS”

“A auditoria é o instrumento de gestdo mais impactante pois é independente,
onde o maior objetivo é recomendar, a partir dos achados, as melhorias
necessarias para a qualidade do atendimento prestado ao usuario.”

“Ndo s6 pode, como o tem feito. O trabalho do Departamento tem
reconhecimento de 6rgdos municipais, estaduais e federal.”

“Sim, a auditoria é uma ferramenta que contribui com a gestao. A partir dela
é possivel analisar a conformidade dos resultados, processos e gastos e,
assim, propor melhorias.”

“Sim, o trabalho de Auditoria é imprescindivel para implementagdo e
instituicdo de melhorias aos servigos prestados pelo SUS em todas as suas
esferas.”

“Sim. Podemos detectar deficiéncias e falhas na aplicagao de recursos.”

Nesta pergunta, quando se questiona se o 6érgédo de auditoria contribui para a
eficacia, eficiéncia e efetividade da politica publica de saude novamente a equipe
reforga a positividade da atuagao do érgéo de controle frente aos melhores resultados

da politica publica de saude. Os servidores destacam a atuagcdo de uma auditoria que
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apoia a governancga da gestao, que seja independente e que contribui para elevar a
eficiéncia das politicas publicas de saude.

Em alguns relatos os servidores evidenciam os objetivos de um érgéo de
auditoria interna que € prestar assessoria direta a gestdo, promovendo uma melhor
governanga das politicas publicas de saude, esse entendimento foi explorado na
revisdo da literatura tendo como principais bases tedricas os normativos do TCU
(2018) e da CGU (2016), além das normatizacdes proferidas por organismos
nacionais e internacionais de auditoria interna, especialmente INTOSAI (2022) e IIA
(2020).

Outros aspectos registrados pelos servidores que favorecem a eficiéncia das
politicas publicas é o papel estratégico da auditoria interna na detecc¢do de fraudes,
corrupgdes, entre outras possiveis irregularidades. Nesse contexto, fica latente a
importancia da atuacao da auditoria interna para bem avaliar a utilizacdo dos recursos
publicos para a garantia da execugdo da politica publica e o atendimento das
necessidades da populacdo. Para além da analise das percepg¢des dos servidores do
DEASUS/RS, buscou-se refletir a luz da literatura como essa ferramenta de gestao
aplicada em 6rgaos de controle e fiscalizagdo da terceira linha de defesa (1A, 2020)
pode contribuir para a eficiéncia das politicas publicas, sendo possivel uma ampla
reflexdo dos caminhos, possibilidades e estratégias para o alcance da melhoria da

gestao da saude publica.

42 ESTUDO DE CASO: ANALISE DA APLICAGAO DA GESTAO DO
DESEMPENHO NO ORGAO SUBNACIONAL DE AUDITORIA INTERNA DO SNS

Para melhor organizagdo da discussdo dos achados, essa seg¢ao sera
organizada em trés partes que contard& com a analise das entrevistas
semiestruturadas realizadas com os atores-chave selecionados pela técnica da bola
de neve, detalhada no capitulo da metodologia.

Neste sentido, a primeira entrevista realizada foi com o especialista com
notdrio saber frente aos sistemas universais de saude do Brasil e de Portugal, tendo
como objetivo central a compreensao das similaridades e das divergéncias destes
sistemas publicos de saude.

Na sequéncia a segunda entrevista ocorreu com o gestor municipal

responsavel pela transferéncia de competéncias no ambito da saude, o foco desta
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entrevista foi a aproximacao da pesquisadora com o modelo da descentralizagao da
saude aos municipios portugueses.

Por fim, a terceira entrevista realizada foi com a unidade de auditoria interna
subnacional do SNS, que buscou verificar a aplicagdo da gestdo do desempenho no

orgao investigado.

4.2.1 Resultados alcangados com as entrevistas semiestruturadas (atores-

chave)

= Entrevista com o especialista de saber notério

Na entrevista semiestruturada com o especialista foram identificados
elementos estruturantes que demonstram as similaridades e as divergéncias entre os
dois sistemas publicos de saude (SUS e SNS). Com os achados dos dados coletados
também foi possivel compreender questdes que vao além do campo tedrico, como a
oferta da saude publica de qualidade que vai além do acesso aos servicos de saude,
envolve a garantia de um atendimento humanizado, integral e com equidade,
principios norteadores do Sistema Unico de Saude (CF/1988) e do Servico Nacional
de Saude (CP/1976).

Ademais, foi possivel na entrevista verificar o estado da arte das acdes
prioritarias que o SNS estd implantando com o seu novo modelo de gestao,
especialmente o processo da descentralizagdo de alguns servigos para o poder local,
como fonte de dados coletados registra-se em especial as legisla¢des vigentes sobre
a tematica, sendo elas:

e Lei n.° 50/2018, de 16 de agosto: Lei-quadro da transferéncia de
competéncias para as autarquias locais e para as entidades
intermunicipais;

e Decreto-Lei n.° 23/2019, 30 de janeiro: Concretiza o quadro de
transferéncia de competéncias para os 6rgaos municipais e para as
entidades intermunicipais no dominio da saude.

Segundo o Decreto-Lei n.° 23/2019, 30 de janeiro, seguem as competéncias
transferidas aos Municipios:
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“ Artigo 2.° - Transferéncia de competéncias:
a) Participacdo no planeamento, na gestdo e na realizacdo de
investimentos relativos a novas unidades de prestacao de cuidados de saude
primarios, nomeadamente na sua construgao, equipamento e manutencgao;
b) Gestao, manutengao e conservagao de outros equipamentos afetos
aos cuidados de saude primarios;
c) Gestdo dos trabalhadores, inseridos na carreira de assistente
operacional, das unidades funcionais dos Agrupamentos de Centros de
Saude (ACES) e dos trabalhadores com contrato individual de trabalho
celebrado ao abrigo do Cédigo do Trabalho dos cuidados de saude primarios
das Unidades Locais de Saude que integram o Servico Nacional de Saude
(SNS);
d) Gestao dos servigos de apoio logistico das unidades funcionais dos
ACES que integram o SNS;
e) Parceria estratégica nos programas de prevengao da doenga, com
especial incidéncia na promogao de estilos de vida saudaveis e de
envelhecimento ativo”

Fonte: Decreto-Lei n.° 23/2019, art.° 2 (ipsis litteris)

Quanto a reestruturacado do Servigo Nacional de Saude de Portugal, os atos
normativos em vigor levantados na coleta de dados foram:

e Decreto -Lei n.° 52/2022, de 04 de agosto - Aprova o Novo Estatuto do
SNS;

e Decreto-Lei n.° 102/2023, de 07 de novembro - Procede a criagdo, com
natureza de entidades publicas empresariais, de unidades locais de
saude (ULS).

Outro aspecto relevante e que agregou valor a pesquisa foram as questdes
respondidas pelo académico sobre a avaliagao das politicas publicas, sendo apontado
a complexidade que é avaliar uma politica publica de saude, por ser transversal e
possuir muitos determinantes que influenciam a analise do impacto das acgdes
promovidas pelo governo, como bem colocado pelo especialista quando afirma o
sequinte: “avaliar politica publica de saude € um desafio para ambos 0s sistemas,
requer forga de trabalho qualificada e recursos financeiros, pois é caro fazer avaliagao
de politica.”

De forma a simplificar o relato com os achados da entrevista, a Figura 16

apresenta um mapa mental com os principais pontos discutidos e clarificados no
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encontro com o especialista que teve como objetivo identificar oportunidades,
desafios, potencialidades, fragilidades, divergéncias e pontos de encontro entre os

sistemas universais de saude: SUS e SNS.

Figura 16 — Desafios e Oportunidades (SUS e SNS)
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Fonte: Criagdo propria (2024), com base na coleta de dados.

A figura 16 demonstra que ambos os sistemas de saude publica, independente
se no Brasil, ou em Portugal enfrentam desafios semelhantes, como as constantes
mudancgas epidemiolégicas da sociedade (OCDE, 2021), o subfinanciamento dos
servicos em saude (Paschoalotto, 2019), o acesso a uma saude publica universal,
integral e gratuito (CF/1988; CP/1976), e a dificuldade em concretizar a
descentralizacao e a regionalizagédo dos servigos em saude (Paschoalotto, 2019).

Quanto as oportunidades, os sistemas também se assemelham em buscar a
equidade, a qualidade na prestacdo dos servigos e a humanizacdo, enquanto
sistemas Beveridge que tém como principio o bem-estar social (Paschoalotto, 2019).

= Entrevista com Gestor Municipal

Como o objetivo central dessa entrevista foi compreender o processo da
descentralizagdo da saude nos Municipios de Portugal, registram-se os principais
apontamentos realizados pelo gestor para que a pesquisadora pudesse compreender
todo o percurso da transferéncia de competéncias do Governo Central para a

Autarquia Local:
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“O Municipio de Braga assinou o auto da transferéncia de competéncias em
Janeiro de 2023, e assumiram efetivamente a descentralizagdo das
competéncias em margo de 2023;

...a transferéncia de competéncias tem ocorrido em meio a um contexto de
muitas mudangas, com a extingao das ARS em 31/12/2023, e a partir de 01
de janeiro de 2024 serao constituidas as Unidades Locais de Saude (ULS)ao
todo serdo 39 ULS, que irdo agregar os cuidados de atencéo a saude primaria
e o0s cuidados hospitalares, em uma unidade unica;

. 0 envelope financeiro considerou as estimativas de valores para a
transferéncia de recursos referente ao ano de 2019, por este motivo, poucos
Municipios assinaram o auto de transferéncia, pois muitos ndo concordavam
com aqueles valores. Braga assinou o auto de transferéncia na 122 verséo, o
que ocorreu com outras negociagdes, a exemplo de recursos disponibilizados
do Plano de Recuperacgéo e Resiliéncia de Portugal (PRR);

Houve a visita as Unidades de Saude para ver em que estado elas estavam,
e algumas situagbes assustaram porque ndo cumpriam critérios de
legislacédo, acessibilidade, e até mesmo seguranga, alguns edificios com risco
de queda, o que preocupa hoje o Municipio pela responsabilizagdo de algo
que néo deveria ser de competéncia nossa, e sim de quem possuia a tutela.

Aos Municipios agora cabe a responsabilidade de manutengdo e
conservacgdo dos edificios, mas a aquisicdo de equipamento ainda compete
a ARS norte, novamente o Municipio ndo tem a autonomia que precisa
para realizar a gestdao operacional dos edificios, manutencdo das
viaturas, efc.

Na legislacdo da transferéncia de competéncias previa a criagdo de uma
Comissdo de Acompanhamento, com representantes da ARS Norte e do
Municipio, a Comisséo teria o poder de decidir questbes praticas do dia a dia,
mas a Comissdo nédo foi constituida, o prazo era de trés meses apés a
assinatura do auto, mas néo ocorreu.

Por esses breves relatos percebe-se que o processo da descentralizagao
ocorreu com alguns entraves o que pode comprometer a prestagao dos servigos de
saude para a populagao. A literatura apresenta recomendacdes para que processo de
descentralizagao seja bem-sucedido, como: Responsabilidades claras entre os niveis
de governo, reforco da capacidade institucional, administrativa e técnica,
compensacao em termos de recursos financeiros, equilibrio entre a autonomia
subnacional e a regulacdo da administragao central (Teles, 2021, p.38).

Mesmo com as dificuldades enfrentadas nesse processo, o Gestor do
Municipio ainda entende que a descentralizagdo € um beneficio para o governo local
e apresenta alguns pontos que destaca como positivos: “poder de decisdo mais
proximo da populagdo, respostas mais rapidas as necessidades da comunidade,
maior eficiéncia na execucdo da politica publica e mais qualidade na prestagcéo do

servigo.”
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= Entrevista com Equipe da UACI/ARSN
Quanto aos achados desta entrevista, a primeira observagao da pesquisadora
foi quanto a estrutura organizacional da ARSN agregar em uma mesma unidade as
atividades de auditoria e controle interno. Esse aspecto foi abordado na revisdo da
literatura ao se distinguir o que sao atividades de controle e atividades da auditoria.
Recentemente, o IIA (2024) publicou as novas normas globais de auditoria e reforgou

as diferencas estruturais dessas atividades.

“A auditoria interna é um servigco independente e objetivo de avaliagéo e
consultoria, criado para agregar valor e melhorar as opera¢des de uma
organizagdo. Ela auxilia a organizagao a atingir seus objetivos, a partir de
uma abordagem sistematica e disciplinada a avaliagdo e melhoria da eficacia
dos processos de governanga, gerenciamento de riscos e controle; Enquanto
o controle é qualquer agao tomada pela gestéo, pelo conselho e por outras
partes para gerenciar riscos e aumentar a probabilidade de que os objetivos
e metas estabelecidos sejam atingidos” (l1A, 2024, p. 10-11).

Apesar dessa sobreposicao de atividades na UACI, é possivel identificar a
independéncia da area pela sua vinculacao direta ao Conselho Diretivo da ARSN, no
organograma a unidade de auditoria e controle esta como linha de staff o que garante
a independéncia de atuagao preconizada para os 6rgaos de controle.

A independéncia é definida como a liberdade de condi¢gdes que prejudiquem
a capacidade da funcdo de auditoria interna de desempenhar suas
responsabilidades de forma imparcial. A fungdo de auditoria interna sé ¢é
capaz de cumprir com o proposito da auditoria quando o chefe executivo de
auditoria reporta diretamente ao conselho, é qualificado e esta posicionado
em um nivel dentro da organizagdo que permita que a fungédo de auditoria
interna cumpra com seus servigos e responsabilidades sem interferéncia (lIA,
2024, p.45).

Na sequéncia, a entrevista teve como foco principal verificar as praticas de
gestao utilizadas na unidade para identificar a maturidade da gestao do desempenho

daquele 6rgao.

4.2.1 Gestao do Desempenho, Auditoria Interna e Eficiéncia das

Politicas Publicas de Saude em Portugal.

Na entrevista com a equipe da UACI/ARSN foi relatado que existe a nivel
central a Inspecao-Geral das Atividades em Saude, responsavel pelas auditorias,
inspecoes e fiscalizacdo dos servicos de saude do SNS a nivel nacional, e que a nivel

regional essa competéncia era das ARS, porém com as mudangas recentes
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implementadas a partir de 01° de janeiro de 2024, essa responsabilidade ficara com
as Unidades Locais de Saude (ULS).

Segundo a equipe da UACI/ARSN, a estrutura organica das ULS prevé um
servigo de auditoria interna ligado diretamente a direcdo e o diferencial desse modelo
de organizagdo sera olhar conjunto tanto para a atengao primaria, quanto para a
atencdo especializada (hospitalar), porém essas equipes ainda estdo sendo
constituidas.

Destaca-se que o roteiro da entrevista buscava identificar as praticas
aplicadas quanto a gestao do desempenho, mas diante das mudangas em andamento
em toda a estrutura do SNS a equipe sinalizou que nos ultimos meses as atividades
da UACI “foram sendo esvaziadas” e que nao se tinha uma defini¢ado clara quanto a
extincdo das ARS. Com essa fala da equipe, parece que todo esse movimento de
incertezas comprometeu algumas praticas de gestdo que estavam consolidadas,
sendo o planejamento uma das etapas fortemente impactadas nesse contexto de
transicdo de responsabilidades.

A equipe apresentou no decorrer da entrevista, varios instrumentos como
relatorios de gestdo dos ultimos dois anos (2022 e 2023), onde foi possivel verificar
que a UACI realiza o plano anual de atividades de auditoria e o relatério de execucao
das atividades, entre outros instrumentos que demonstram a pratica de planejamento,
execucao e monitoramento.

Quanto a avaliacdo de desempenho, ndo se relatou avaliagao institucional
da ARS, mas foi informado que a cada dois anos os servidores passam por processo
de avaliagdo no Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na
Administracdo Publica (SIADAP). Segundo a equipe esse modelo de avaliagdo tem
vantagens e desvantagens, repercute no lado financeiro, mas n&o proporciona
desenvolvimento das carreiras. Quanto a ultima etapa do ciclo da gestdo do
desempenho, a revisao foi coletada na entrevista que a cada fim de exercicio a equipe
se reune para verificar o alcance dos resultados e estabelecer nova programacgao.

Para subsidiar a pesquisadora em todo esse resgate quanto as praticas de
gestdo aplicadas na unidade, a Coordenacdo da UACI forneceu um relatério de
atividades de uso interno, por este motivo optou-se por ndo transcrever trechos,
apenas realizar uma narrativa de forma a manter a prote¢céo dos dados institucionais

confiados a pesquisadora.
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Destaca-se que o método utilizado na pesquisa nao inviabiliza a analise do
nivel de maturidade da instituicdo, ao contrario, o processo da entrevista € muito rico,
consegue perceber detalhes e nuances que por vezes um questionario ndo possibilita.
Porém, neste caso em concreto ndo pareceu prudente medir o desempenho de uma
area em processo de “esvaziamento de atividades”. A equipe demonstrou capacidade
técnica e intelectual para uma producéo de desempenho muito superior, toda a equipe
possui mais de 10 anos de atuagdo na auditoria do SNS, conforme relato e registros
a UACI foi pioneira nas praticas de fiscalizagao e controle nas ARS, registra-se ainda
que a vasta expertise da equipe poderia ser aproveitada para a organizagao e
composi¢cao das novas areas de auditoria que estao surgindo nas ULS.

A técnica snowball ainda indicou novos atores-chave para dar continuidade
a investigagao, a coordenadora da UACI sugeriu a realizagdo de uma entrevista na
ULS/Braga e na ULS/Matosinho, localizadas na Regido Norte do pais. A pesquisadora
fez contato com os gestores dessas ULS, mas visto o processo de estruturagéo das
areas os gestores ndo abriram agenda para a promogéo do dialogo. Segundo Bernard
(2005), a técnica da bola de neve também prevé a recusa dos participantes, dai a
importancia de estabelecer limites seguros para lancar as “sementes” e ter uma
amostra segura para a analise dos dados.

Para a pesquisa os dados coletados foram suficientes, foi possivel
identificar que as praticas de trabalho da UACI ndo caracterizam uma atividade
exclusiva de auditoria interna, uma vez que acumulam atividades de controle interno,
apoio a prevencgao de riscos, sdo responsaveis pelos mecanismos de prevengao da
corrupgao, entre outras atribuicbes como assessoria direta ao Conselho Diretivo.

Por fim, um ultimo achado na entrevista foi a identificacdo de uma atuacéao
voltada para a realizagao de auditorias de conformidade, aquelas que tém por objetivo
verificar o cumprimento das disposi¢des legais, administrativas e técnicas reguladoras
da atuacgao e procedimentos (TCU, 2023). Essa constatacédo deu-se pelos relatos das
ultimas auditorias realizadas pela equipe, bem como pela analise do plano anual de
atividades de auditoria interna do ultimo exercicio (2023) do 6rgéo investigado.

Teles (2021, p.77) argumenta que num quadro tdo exigente de politicas
publicas e de governacéao, é ainda necessario garantir a existéncia de instrumentos
de apoio a decisdo, de monitorizacdo e avaliacdo que permitam, por um lado,

acompanhar, atualizar e redesenhar as intervengdes e, por outro, perspectivar novas
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bases de intervengao estratégica. Essa afirmativa vem ao encontro das premissas da
auditoria interna que tem como papel fundamental avaliar a execugao da politica
publica e verificar a conformidade da utilizagdo dos recursos publicos (TCU, 2018).
Diante da analise dos achados na entrevista com a UACI/ARSN é possivel
refletir a luz da literatura que a existéncia de uma unidade de auditoria interna agrega
valor ao Servigco Nacional de Saude, essa afirmativa pode ser validada uma vez que
0 novo estatuto do SNS garante a continuidade dos servigos da auditoria interna nas
ULS, com o objetivo de elevar a eficiéncia das politicas publicas de saude de Portugal.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Com o anseio de encontrar resposta a indagagdo: Como a gestao do
desempenho aplicada nos 6rgaos subnacionais de auditoria interna dos sistemas
universais de saude do Brasil (SUS), e de Portugal (SNS) pode contribuir para a
eficiéncia das politicas publicas de saude? A pesquisa percorreu por uma tematica de
dificil acesso, percebeu-se no estudo empirico que o tema “gestdo do desempenho”
causa certo incdmodo e até mesmo desconforto ao ser levado para uma discussao
institucional, o que vem ao encontro do que a literatura apresenta quanto as possiveis

resisténcias na adog¢ao de praticas com foco em resultados.

De toda forma, a pesquisa avangou na investigagdo tendo como objeto de
analise verificar o nivel de maturidade da gestdo de desempenho dos 6érgaos
subnacionais de auditoria interna inseridos no contexto da saude publica do Brasil, e
de Portugal, area que tanto necessita de aprofundamento, estudos e buscas de
solucdes.

A garantia do acesso a saude, apesar de ser um direito fundamental e social,
previsto como dever do estado em varios paises democraticos de direito, ainda nao é
uma realidade para todos, ao contrario, ofertar saude de qualidade, com eficiéncia e
efetividade tem sido um grande desafio para varios paises. Dito isto, e refletindo sobre
os temas que sdo o mote desta pesquisa: gestao do desempenho, auditoria interna e
politicas publicas, parece fazer sentido uma reflexdo maior por parte dos gestores
publicos e da sociedade civil, com a perspectiva de avancgar na oferta de uma saude
publica de qualidade que traga resposta as reais necessidades da populagéo.

O estudo traz relevancia cientifica e académica ao aprofundar temas pouco
explorados na literatura, apresenta contribuicdes em ambito internacional ao estudar
uma ferramenta de gestdo que pode elevar o desempenho institucional em varios
contextos, nesse caso especifico o estudo foi voltado para a saude, porém toda a
teoria que sustentou a investigacdo pode ser aplicada a outras areas de atuagao
publica ou privada, inclusive o instrumento de pesquisa pode ser adaptado para
avaliar a maturidade da gestado de desempenho em outros contextos de analise.

Na revisao bibliografica e documental foi possivel constatar a importancia da
auditoria interna, que tem por objetivo agregar valor aos propésitos institucionais, e

por meio de uma avaliagao sistematica e objetiva apresenta a gestdo recomendagdes
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que podem contribuir para que a instituicao atinja os seus objetivos de forma eficiente
e segura.

O estudo apresenta muitas reflexdes e pistas para melhorar os resultados da
prestacdo de servigos publicos, mas ndo é um trabalho facil em nenhum contexto,
requer disposi¢cao dos atores envolvidos na politica publica e compromisso do estado
e governantes na garantia da aplicagao dos recursos publicos em prol das reais
necessidades da populacéo.

De forma micro o estudo investigou a aplicagdo da gestdo do desempenho
nos 6rgaos subnacionais de auditoria interna, que requer o envolvimento da liderancga
para alcancgar bons resultados na promog¢ao de um ambiente saudavel e produtivo, ao
promover uma cultura com foco nos resultados, espera-se elevar o desempenho
individual e institucional. Essa € a premissa maior da Gestdo do Desempenho, elevar
a performance das equipes, lideres e instituicdo e, por conseguinte, contribuir para a
eficiéncia da politica publica.

Como um efeito exponencial, a medida que as instituicbes publicas
demonstram eficiéncia na prestacdo dos servicos ganham o reconhecimento da
populagdo e aumentam sua credibilidade gerando valor publico ao servigo, e a
auditoria interna tem papel essencial nesse movimento crescente de boas praticas,
com atuacao independente e livre de julgamento pessoal compete ao auditor por meio
da aplicagdo de uma sistematica estruturada identificar os riscos inerentes, avaliar o

controle da gestao e sugerir melhorias nos processos de trabalho.

As reflexdes aqui propostas sao insights, o estudo apresenta elementos que
contribuem e impulsionam a administragdo publica adotar boas praticas para a

melhoria continua, todo esse arsenal envolve “gestdo” que pode e deve ser aplicado
nas instituigdes publicas para garantir a eficiéncia das politicas publicas. No caso em
tela o foco foi na saude publica, que é transversal e se for potencializada reverbera

em beneficios diversos para a populacao.

Espera-se ao final do estudo que caminhos sejam abertos e novas ideias de
como fazer melhor a gestdo da “coisa publica” floresgca entre as instituicdes
investigadas, e que o trabalho possa agregar valor e contribuir para o0 meio académico
e cientifico. Assim, como recomendacdes para futuros estudos seria a continuidade

dessa investigagdo no novo modelo de gestdo do SNS para verificar em que medida



116

as boas praticas da gestdo do desempenho estdo sendo implementadas no érgéo de
auditoria interna vinculado as ULS.

Outra sugestao de estudo futuro seria a aplicagédo do instrumento da pesquisa
(questionario e entrevista) em outros 6rgaos de auditoria interna do SUS, em ambito
federal, estadual e municipal para identificar o nivel de maturidade da gestdo do
desempenho dessas instancias de apoio a governanga do SUS, esse trabalho poderia
reverberar na melhoria da gestao da saude publica brasileira.

Outras proposi¢cées podem surgir com os resultados dessa pesquisa, como a
producdo de um relatério técnico direcionado ao DEASUS/RS, sinalizando
recomendacgdes para elevar o nivel de maturidade das etapas do ciclo da gestdo do
desempenho que apresentaram fragilidades como a avaliagéo e o feedback. Além da
proposicao de aplicar o questionario em oficinas de trabalho dos 6rgaos de auditoria
do SUS e do SNS para verificar quais praticas de gestdo ainda precisam ser

potencializadas para a melhoria dos resultados institucionais.
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APENDICE B - Termo de Autorizagao Institucional

£l
afize
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LR WAL A RICA, U CA (15017

Apéndice ? - Termo de Autorizacio Instifucional
Terme de Antorizagdo Instincional des laborasomes efon serviges envolvidos
Parto Alegr=RS, ] de dezembro de 2033,
Seohar {3} Coordenador (3),

Declaramos que estamos de acorde com a conducdo do projeta de
pesquisa “Analise das contribmicoes da Gestio do Desempenho da Anditoria Interna
do Sistema Unico de Saide (SUS) para a efetividade das polificas piblicas de sagde
do pais”, wob a resporsabilidade da Fabiana Afves dos Santos Prade, no Departamento
de Anditoria Interna de SUS do Rio Grande do Sal. tio lozo o projeto seia aprovado
pelo Comitd de Etica em Pesquisa envolvends Seres Humaros da UTFPR. até o seu final
em feversiro de 2024

Estamos cientes que o participantes da pesguisa serdo os servidores pubEces que
58 BnCOnram em exarcicio no Departamento de Auditoria Interna do SUS do Rio Grande
do Sul. sendo eles: equipe de apain, auditorss nterpos 8 gesterss do crgde, bem como de
que ¢ presents gabalho deve garantir o cumspnmento da Lei o® 13 70972018 (Lei Geral
de Protecdo de Dados Pessoais), artgoes 12 e 13; a Resolugan 2662013CHS) e
complementares.

e
|

'|.-" N_..-'
Direter do Dieparamento da Audstenia Interna do 515
Secretaria de Szade do Rio Grands do Sul

.m ¥ kbl A1 T CTH R 3 M
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APENDICE C - Roteiro da entrevista com Gestor Municipal (Braga/PT)

Gestao da Descentralizagao da Saude para o Municipio:

1.1 Explique como ocorreu o processo de pactuagdo entre o Municipio e a
Administracdo Central para a assinatura do auto de transferéncia no primeiro
semestre de 2023.

1.2 ApdOs a assinatura do auto de transferéncia das competéncias da saude quais
etapas foram implementadas pelo Municipio, e quais acbes estdo em
curso/andamento?

1.3 Quais sao as proximas agdes/estratégias para a continuidade e finalizagdo da
transferéncia das competéncias da saude ao Municipio?

Impacto financeiro da Descentralizagao da Saude para o Municipio: 2.1 Qual a
estimativa de acréscimo da despesa corrente ao Municipio com a descentralizagao
da saude (ex: folha de pessoal e outras)?

2.2 Qual a estimativa de acréscimo da despesa de capital (investimentos em
infraestrutura, aquisi¢cao de equipamentos etc.) ao Municipio para o préximo exercicio
financeiro?

2.3 A transferéncia de recursos da Administracdo Central direcionada a
descentralizacdo da saude supre as necessidades locais, sao suficientes ao
Municipio?

Consideragoes finais:

3.1 Quais foram, ou estdo sendo os desafios enfrentados para a implementacéo da
descentralizacdo da saude no Municipio?

3.2 A Autarquia Local considera benéfica a descentralizacdo da saude para a
efetividade das politicas publicas de saude?

3.3 Estdo ocorrendo auditorias da ARS Norte para o acompanhamento da
transferéncia de competéncias da saude?

Nota: Consulta as Leis n.° 50 de 16 de Agosto de 2018; Decreto-Lei n® 23/2019, de 30 de janeiro; Auto de Transferéncia n.°
ARSN_015/2023, onde o Municipio de Braga assumiu a delegagdo de competéncias na area da satide.

Fabiana Alves dos Santos Prado
Mestranda e Pesquisadora
e-mail: fabiana.asprado@gmail.com



APENDICE D - Roteiro da entrevista com equipe UACI/ARSN

A entrevista esta organizada em duas sessdes, com as respectivas questdes:
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i) Gestdao do Desempenho da UACI (planejamento, execugao,

monitoramento, avaliacao, feedback e revisao):

v A Unidade de Auditoria e Controlo Interno realiza planejamento das

atividades anuais? Caso sim, como ocorreu o planejamento em 20237

v A Unidade de Auditoria e Controlo Interno realiza o acompanhamento da
execucao dos trabalhos? Caso sim, como a chefia imediata realiza este

acompanhamento?

v A Unidade de Auditoria e Controlo Interno monitora o desempenho
individual/equipe? Caso sim, como a chefia imediata realiza o

monitoramento?

v A Unidade de Auditoria e Controlo Interno realiza avaliagdo de desempenho
individual dos membros da equipe? Caso sim, ocorre feedback ao

avaliado/equipe?

v A Unidade de Auditoria e Controlo Interno revisa os resultados alcangados?

Caso sim, como ocorre?

i) Contexto atual e futuro da UACI:

v Quais foram as principais auditorias realizadas em 20237 Auditorias de
conformidade, desempenho ou de efetividade? E quais foram as principais

recomendacgdes?

v A UACI acompanha a descentralizagdo das competéncias da saude aos

Municipios? Caso sim, como ocorre sua participagao neste processo?

v Quais foram os maiores desafios enfrentados no ultimo ano pela UACI?
v Quais sao as perspectivas de atuacido da Auditoria Interna com extingao da

ARS Norte e criacdo das URLS?

Fabiana Alves dos Santos Prado
Mestranda e Pesquisadora

e-mail: fabiana.asprado@gmail.com
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APENDICE E - Roteiro da entrevista com especialista de notério saber

Ao realizar a entrevista com o especialista académico com notério saber, busca-se
compreender os pontos de encontro destes sistemas universais de saude, as
principais divergéncias do modelo de prestacdo dos servigos ofertados, bem como
identificar agdes, ou mecanismos de gestdo, que ampliem as possibilidades para

elevar a efetividade das politicas publicas de saude dos paises em analise.

ApoOs essa breve contextualizacdo, apresento abaixo, os quatro eixos que serao
abordados no decorrer da entrevista para livre explanagédo e aprofundamento do

entrevistado.
3. Eixos do roteiro da entrevista:

i) Similaridades, ou pontos de encontro, entre os sistemas universais de
saude do Brasil (SUS), e de Portugal (SNS);

ii) Desafios enfrentados pelos sistemas publicos de saude, SUS e SNS, para
a garantia do direito a saude a populagao local.

iii) Mecanismos, ferramentas ou praticas de gestdo que possam elevar a
efetividade das politicas publicas de saude dos paises em analise.

iv) Reflexdo sobre “Avaliagdo das Politicas Publicas de Saude”, como medir
efetividade (impacto), qualidade na prestacdo do servigos, acesso,

equidade, prevencao, entre outros aspectos relevantes para a populagao.

Fabiana Alves dos Santos Prado
Mestranda e Pesquisadora
e-mail: fabiana.asprado@gmail.com




APENDICE F — Questionario da pesquisa

AU ITORIA)

Pesquisa aplicada no Departamento de
Auditoria do SUS do RS

fabiana.asprade@gmail.com Mudar de conts =y

f2 M2o compartithads

"Percepcio dos servidores da Auditoria Interna
sobre a aplicacio da Gestio do Desempenho no
Departamento de Auditoria do SUS do Rio Grande
do Sul."

Para a pesquisa define-se gestio do desempenho como um processo
“vivo, dinimico e continuo™ de identificar, medir ¢ melhorar o
desempenho de lideres, equipes, individuos e de toda a organizagao.

{Movimento Pessoas 4 Frente, 2020)

Perfil do servidor entrevistado

Escolaridade

1 Ensino Médio
[l Ensino Superior
|| Pos-Graduzcdo Latu Sensu (Especializacio ou MEBA)

[ Pos-Graduacio Stricto Sensu (Mestrado ou Doutorada)

Tempo de atuagio no Departamento de Auditoria do SUS do RS
() oiaosancs
() o5a10anos
() 1o0a15anos

(0) Acima de 15 anos

Afnal ocupacao no Departamento de Auditoria do SUS do RS

|| Apoio técnico e administrativo
[ Anditor Interno

[ Gestor (chefe de equips)

Proxima Limpar formulario
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APENDICE F — Questionario da pesquisa
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(continua)

PLANEJAMENTO EXECUGCAO

A partir da etapa do PLANEJAMENTO frente a Gestdo do Desempenho, A partir da etapa da EXECUCAO frente & Gestao do Desempenho, marque
marque a assertiva que mais se aproxima com a sua percepgao enquanto

3 DAV ¢ a assertiva que mais se aproxima com a sua percepgio enquanto servidor
servidor do Departamento de Auditoria do SUS do Rio Grande do Sul.

do Departamento de Auditoria do SUS do Rio Grande do Sul.

FRAM DE
COMPETENCIAS
DE AUDITORIA INTERNA

O Departamento de Auditoria do SUS do RS ndo realiza planejamento
institucional.

O Realiza o planejamento institucional, porém nao possui nenhum instrumento
normativo que regulamenta essa pratica.

Realiza o planejamento institucional, possui instrumento normativo, porém a @
(O gestdo nio divulga aos servidores a estratégia, os objetivos e as metas O Achefia imediata nfio acompanha a execugio das atividades

estabelecidas.

O A chefia acompanha a execugao das atividades, mas ndo analisa as

Realiza o planejamento, possui instrumento normativo, a gestao divulga aos e L
competéncias individuais! para a distribuigao dos trabalhos.

(O servidores a estratégia, os objetivos e as metas estabelecidas; porém a gestdo

nao envolve os servidores na construgio do planejamento. A chefia acompanha a execugdo das atividades e analisa as competéncias

. — o vt
Realiza o planejamento, possui instrumento normativo, a gestdo divulga a O individuais! para a distribuigio dos trabalhos, mas nfo possibilita a

(O estratégia, os objetivos e as metas estabelecidas; e a gestdo envolve os
servidores na construgio do planejamento institucional.

capacitagdo quando necessario.

A chefia acompanha a execugio das atividades, analisa as competéncias

O individuais1, a itacdo quando ario, porém o 6rgao de
auditoria interna ndo fornece o suporte organizacional? necessario para a

5 . execucdo dos trabalhos.
Comentarios: Descreva como ocorre a etapa do planejamento em sua

unidade organizacional. A chefia acompanha a execugdo das atividades, analisa as competéncias
O individuais?, possibilita a capacitacio, e o 6rgao de auditoria interna fornece
Sua resposta 0 suporte izacional ario para a 30 dos trabalk

MONITORAMENTO AL

A partir da etapa da AVALIACAO frente 2 Gestido do Desempenho,
. a S N = marque a assertiva que mais se aproxima com a sua percepg¢io enquanto
A partir da etapa do MONITORAMENTO frente a Gestdo do servidor do Departamento de Auditoria do SUS do Rio Grande do Sul.
Desempenho, marque a assertiva que mais seaproxima com a sua
percep¢ao enquanto servidor do Departamento de Auditoria do SUS do
Rio Grande do Sul.

(O O Depertamento de Auditaria do SUS do RS nf realiza avaliagio de
desempenho institucional /individual.

Realiza avaliagio de desempenho institucional /individual, porém a chefia
imediata nio avalia o real desempenho do servidor.

o

O Achefia imediata ndo monitora o desempenho individua/equipe. Realiza avaliagiio de desempenho institucionsl/individusl; a chefia avalia o

O real desempenho do servidor, porém ndo fornece feedback da avaliagio

O A chefia monitora o desempenho, mas ndo pactua metas individuais/equipes. realizada.
A chefia monitora o desempenho, pactua metas individuais/equipes, porém Realiza avaliagio de desempenho institucional/individual, a “hEﬁ‘{ imediata
(® [ L N i (o 2¥lia o xeal desempenho do servidor, fornece feedback daavaliag, porém
s sy ica de controle e - ndo utiliza o resultado da avaliagio de para fins de doe
‘promogio funcional.

A chefia monitora o desempenho, pactua metas individuais/equipes, possui
. P 2 = Realiza avaliagdo de de ho institucional/individual, a chefia avali
O sistematica de controle e acompanhamento?, porém nao fornece feedback do e jindts) oy T
o real desempenho do servidor, fornece feedback da avaliaco, e utiliza o
resultado do instrumento avaliativo para fins de progressio e promogio
funcional.

desempenho individual/equipe.

A chefia monitora o desempenho, pactua metas individuais/equipes, possui
QO si atica de controle e ac X; 1, e fornece feedback do
desempenho individual/equipe.

Comentérios: Descreva como ocorre a etapa da avaliagio em sua unidade
organizacional.



APENDICE F — Questionario da pesquisa

Apartir da etapa do FEEDBACK frente A Gestio do Desempenho, marque
a assertiva que mais se aproxima com a sua percepa servidor
do Departamento de Auditoria do SUS do Rio Grande do Sul.

= 99
m —4’ \——L a
2 \a,.

FEEDBACK
B 2
A

ORIENTAGAO = 5
L%, COMUNICAGAO
gl
fulll i

A chefia imediata ndo fornece feedback quanto ao desempenho
individual /equipe.

A chefia imediata fornece feedback, porém o servidor nio possui abertura
para fornecer feedback quanto o desempenho da gestio.

A chefia fornece feedback, o servidor possui abertura para fornecer feedback a
Q gestéo, porém o servidor nio fornece feedback aos pares quanto ao
comportamento que influencia o trabalho.

A chefia fornece feedback, o servidor possui abertura para fornecer feedback a
 gestio e aos pares, porém a chefia, o servidor e a equipe nio reconhecem a
prética como uma ferramenta de gestio.

A chefia fornece feedback, o servidor possui abertura para fornecer feedback a
(O sgestio e aos pares, e todos reconhecem a prética como uma ferramenta de
gestdo que promove a melhoria do desempenho individual /equipe.

Comentarios: Descreva como ocorre a etapa do feedback em sua unidade

organizacional.

A partir da etapa da REVISAO frente a Gestéio do Desempenho, marque a
assertiva que mais se aproxima com a sua percepgio enquanto servidor do
Departamento de Auditoria do SUS do Rio Grande do Sul.

O A chefia imediata no revisa com a equipe os resultados alcancados.

A chefia revisa com a equipe os resultados alcangados, porém ndo realiza
O plano para implementar agdes corretivas e de melhorias para o préximo ciclo
avaliativo.

A chefia revisa com a equipe os resultados alcangados e realiza plano para
O implementar agdes corretivas e de melhorias; porém ndo acolhe as sugestdes
da equipe.

A chefia revisa os resultados, realiza plano para implementar agdes corretivas
O e demelhorias, acolhe as sugestdes da equipe; porém ndo elabora plano de
desenvolvimento? para os servidores.

A chefia revisa os resultados, realiza plano para implementar agdes corretivas
O e de melhorias, acolhe as sugestes da equipe, e elabora plano de
desenvolvimento? para os servidores.

* Plano de Dx i para os servidores: i
itagdo, oferta de cursos, adequagdo funcional a
dreas, ades que possibili i ional do servidor.

das i de

Fonte: Guia de i 0: Gestiio d i , com
adaptagdes.
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(conclusao)



133

Na sua percepcao, a aplicacao da Gestao do Desempenho pode
contribuir para o alcance dos objetivos do Departamento de
Auditoria do SUS do Rio Grande do Sul? Caso sim, por favor,
comente.

Sua resposta

Na sua percepcao, o trabalho da Auditoria do SUS do Rio Grande
do Sul pode contribuir para a eficacial, eficiénciaZ? e efetividade?
das Politicas Piiblicas de Satide da sua regiao? Caso sim, por
favor, comente.

Sua resposta

Eficicia’: alcance dos objetivos ¢ metas.
Eficiéncia2: melhor aplicagiio dos recursos piiblicos para o alcance dos objetivos.
Tand

Efetividade?: impacto, de uma

Fonte: Manual de gestdo pblica contemporinea (Pereira, 2012), com adaptagoes.

Chegamos ao fim da pesquisa, obrigada por sua participacao!

Voltar Limpar formulario
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APENDICE G - Roteiro para gravagao do video

OI4, boa tarde a todos e a todas, eu me chamo Fabiana Prado, sou servidora do ministério da saude e
atuo no Departamento Nacional de Auditoria Interna do SUS, o DENASUS. Hoje eu venho convida-los
para participar de uma pesquisa aplicada que faz parte do meu estudo final de mestrado. Eu realizo um
mestrado profissional patrocinado pelo Ministério da saude em Planejamento e Governanga Publica na
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana, e estou em um programa de dupla diplomagdo em

Portugal, no Instituto Politécnico de Braganga.

O objetivo da pesquisa & analisar a percepgao dos servidores da auditoria interna sobre a aplicagéo da
gestdo do desempenho, e 0 meu objeto de anélise sdo érgaos subnacionais de auditoria interna do
SUS e do Servigo Nacional de Saude, o SNS, de Portugal.

Apds estabelecer alguns critérios, o Departamento de Auditoria do SUS do Rio Grande do Sul e a
Unidade de Auditoria Interna da Administracdo Regional de Saude do Norte de Portugal foram
selecionados para a investigagao e aplicagao da pesquisa.

Para participar, o servidor devera preencher um formulario do google forms que eu enviarei o link por
e-mail, e deixarei disponivel até o dia 12 de margo, gostaria muito de contar com a valiosa participagao
da equipe do Rio Grande do Sul.

Me coloco a disposi¢cado para eventuais duvidas sobre o estudo e agradego a atencdo de todos.
Obrigada e até breve!

Print da tela inicial do video enviado aos servidores do DEASUS/RS

Microsoft Teams

Apresentacao da Pesquisa Fabiana
Prado

2024-03-07 18:13 UTC

Recorded by Organized b
Fabiana Alves dos Fabiana Alves dos
Santos Prado Santos Prado

Fonte: Microsoft Teams (2024).



