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“Aonde fica a saida?”
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“‘Depende de para onde vocé quer ir...”

Alice no Pais das Maravilhas
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RESUMO

As organizacdes publicas contemporaneas buscam resultados efetivos e sustenta-
veis, com a prestacdo de servigos vistos como importantes pela sociedade e institui-
cOes publicas, agregando valor publico e assim evitando substituicdo por outra orga-
nizagdo vista como de maior capacidade. Nesse cenério, o alinhamento entre a estra-
tégia organizacional e as competéncias organizacionais e individuais € um elemento-
chave para uma gestdo consistente, coerente e focada nos objetivos estratégicos,
sendo de especial importancia as competéncias individuais do gestor publico, respon-
savel pelo gerenciamento das instituicbes publicas e por acdes relacionadas ao pla-
nejamento, execucdo e controle de projetos, no alcance dos objetivos estratégicos.
Assim, os gestores publicos brasileiros contemporaneos precisam ser cada vez mais
qualificados e capazes de usar modernas praticas e tecnologias de gestédo através do
desenvolvimento de novo elenco de competéncias individuais. Este trabalho tem por
objetivo verificar o alinhamento entre as competéncias organizacionais e individuais
dos gestores e 0s objetivos estratégicos na Auditoria SUS Bahia, com vistas a apre-
sentar proposta de melhoria. Optou-se pela pesquisa descritiva, qualitativa com es-
tudo de caso Unico. Como técnica de coleta, utilizou-se analise documental e entre-
vista e para a analise dos dados foi utilizada a analise categorial tematica. Os resulta-
dos apontam que o Plano Estadual de Auditoria ndo apresenta a estratégia organiza-
cional de forma clara e explicita, os objetivos estratégicos ndo sdo desdobrados nos
trés niveis organizacionais, bem como ndo se identificam as competéncias
organizacionais e individuais necessarias a consecug¢ao dos objetivos definidos.
Também n&o ha avaliacdo e monitoramento sistematico das metas definidas. Com
iss0, 0 plano néo é atualizado e utilizado nos processos decisorios e acdes cotidianas.
Para a organizacao, sugere-se revisar o plano, explicitando a estratégia e a agregacéo
de valor publico, desdobrar as metas nos niveis estratégico, tatico e operacional de
forma a permitir o alinhamento de cada nivel com a estratégia organizacional; avaliar
sistematicamente o plano, atualizando-o frente & complexidade das mudancas de con-
texto; disseminar a pratica do planejamento com o envolvimento de toda a organiza-
cdo; mapear as competéncias organizacionais e individuais visando a eliminacéo das
lacunas de competéncia e implantar o BSC adaptada ao setor publico como forma de
melhorar o alinhamento da estratégia organizacional com as competéncias. Como li-
mitagdes identifica-se a realizacdo das entrevistas de forma remota reduzindo a inte-
racdo pessoal. Sugere-se a realizacdo de estudos comparativos em outros 6rgaos e
a identificacdo das competéncias essenciais e a verificacdo de como a Auditoria cria
ou agrega valor publico.

Palavras-chave: Competéncia Individual, Competéncia Organizacional, Estratégia e
Alinhamento entre competéncias e Estratégia.
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ABSTRACT

Contemporary public organizations seek effective and sustainable results through the
provision of services identified as important by society and public institutions, adding
public value and thus avoiding substitution by another organization viewed as having
greater capacity. In this scenario, the alignment between the organizational strategy
and the organizational and individual competencies is a key element for a consistent
and coherent management, focused on the strategic objectives, being of particular im-
portance the individual competences of the public manager, responsible for the man-
agement of public institutions and for actions related to the planning, execution and
control of projects, in the achievement of strategic objectives. Thus, contemporary Bra-
zilian public managers increasingly need to be qualified and able to use modern man-
agement practices and technologies through the development of a new list of individual
competences. This work has the objective of verifying the alignment between the or-
ganizational and individual competencies of the managers and the strategic objectives
in the SUS Bahia Audit, seeking to present a proposal for improvement. A descriptive
and qualitative research, with a single case study, was chosen for this. As collection
techniques, document analysis and interviews were used; and for data analysis, the-
matic categorical analysis. The results show that the State Audit Plan does not present
the organizational strategy in a clear and explicit way, the strategic objectives are not
deployed at the three organizational levels, and the organizational and individual com-
petencies necessary to achieve the defined objectives are not identified. Furthermore,
there is no systematic assessment and monitoring of the defined goals, thus the plan
is neither updated nor used in decision-making processes and daily actions. For the
organization, it is suggested to revise the plan, explaining the strategy and the public
added value, to unfold the goals at the strategic, tactical and operational levels in order
to allow the alignment of each level with the organizational strategy; systematically
evaluate the plan, keeping it updated considering the complexity of changes in context;
disseminate the practice of planning with the involvement of the entire organization;
map the organizational and individual competencies in order to eliminate competency
gaps and implement the BSC adapted to the public sector as a way to improve the
alignment of the organizational strategy with the competencies. As limitations, the in-
terviews were conducted remotely, reducing personal interaction. It is suggested to
carry out comparative studies in other public institutions to identify the essential com-
petencies and how the Audit creates and adds public value.

Keywords: Individual Competence, Organizational Competence, Strategy, and Align-
ment between Competencies and Strategy.
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1. INTRODUCAO

Atualmente vivenciam-se transformacdes em velocidade exponencial devido
a um conjunto de mudancas tecnoldgicas, sociais, culturais e econdémicas que reper-
cutem diretamente na vida das pessoas e das organizacdes. Dowbor (2006) afirma
gue o principal motor dessas transformacées no mundo do trabalho € a revolucdo
tecnoldgica em curso. Tais mudancas levam as organizacdes publicas ao desafio de
inovar para atender aos anseios de uma sociedade com novas caracteristicas, tais
como busca de sustentabilidade, maior inclusdo de minorias, transparéncia e conec-
tividade, demandando servigcos eficazes e de maior qualidade. Esse é portanto um
momento complexo, no qual os gestores sao desafiados a abandonar antigos concei-
tos, desenvolver novas competéncias, abracando outros modelos de gestédo para que
as organizacbes publicas ndo sejam reduzidas ou até mesmo extintas (BERGUE,
2010, 2011; DUTRA, 2016a; PANTOJA; IGLESIAS, 2013).

De forma ampla, no Brasil, na década de 1990, houve a formulacéo e imple-
mentacao de uma agenda reformista, visando a transicao do papel intervencionista do
Estado para um papel regulador, sendo necessaria a reestruturacdo do aparato orga-
nizacional e dos mecanismos governamentais para permitir a ado¢ao da légica geren-
cial na administracdo publica, na busca de desempenho e resultados mais satisfaté-
rios aos existentes no modelo burocratico. Assim, surge a Nova Administracéo Publica
(NAP) focada na melhoria da eficiéncia gerencial na provisao de bens e servigos a
populacdo (ABRUCIO, 1997; FERLIE et al, 1999).

Nesse cenario, 0 setor publico brasileiro vem gradativamente migrando de
um modelo de gestdo apoiado em normas, regulamentos e procedimentos adminis-
trativos para um modelo ancorado na busca por resultados, ou seja, tem-se buscado
migrar de uma administracdo publica burocratica, hierarquizada e rigida para um mo-
delo gerencial, mais flexivel e pautado por valores relacionados a produtividade, efi-
cacia e descentralizagdo (PANTOJA,; IGLESIAS, 2013). Vale salientar que, na pratica,
nao existe a ruptura entre esses modelos, mas uma convivéncia, uma complementa-
ridade, visto que diversas caracteristicas do primeiro permanecem, a exemplo da én-

fase na funcdo administrativa de controle. Entretanto, no modelo gerencial observa-
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se maior relevancia da fungéo do planejamento, em lugar da funcdo organizacao tao
enfatizada no modelo burocratico (SECCHI, 2009). Em sintese, o que se verifica é a
necessidade da administracdo publica avancar em preceitos que emergem do geren-

cialismo, evitando as disfuncfes mais comuns do modelo burocratico.

A preocupagdo com o desempenho consta, inclusive, na Constituicdo Federal
de 1988, que define a necessidade de se avaliar os resultados relativos a eficacia e
eficiéncia da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial da aplicacdo de recursos
publicos. Nessa linha, a Organizacéo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econo-
mico (OCDE; 2018) alerta que, no contexto de mudancgas, 0S governos precisam ino-
var, buscando novas formas de engajamento, oferecendo servicos melhores e mais

adaptados as novas demandas sociais.

Contudo, a administracao publica brasileira ndo tem atendido adequadamente
as demandas sociais e aos desafios impostos pela modernidade. Assim, a gestao
publica moderna voltada para resultados efetivos ainda depende da qualidade dos
gestores, que devem possuir qualificacdes adequadas para enfrentar esse contexto,
0 que exige investimentos em qualificacdo, desenvolvimento, remuneracéo e atracao
de novos gestores (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Diante da necessidade de qualificacao, em 2006, através do Decreto Federal
n°®5.707, instituiu-se a politica para desenvolvimento de pessoal ha administracdo pu-
blica federal, adotando-se o modelo de gestdo por competéncias, definida como a
“gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conheci-
mentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das func¢des dos servido-

res, visando ao alcance dos objetivos da instituigao” (BRASIL, 2006).

Em agosto de 2019, esse decreto foi revogado pelo Decreto Federal n°
9.991/2019, que visa "promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas com-
peténcias necessarias a consecucao da exceléncia na atuacéo dos 6rgéos e das en-
tidades da administragédo publica federal direta, autarquica e fundacional” (BRASIL,

2019a). Apesar de essas normativas direcionarem-se aos servidores da Administra-
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céo Federal, repercutiram nas demais esferas administrativas, levando estados e mu-
nicipios a incorporar seus principios organizadores na gestdo de pessoas, especial-

mente nos setores responsaveis pelas politicas de qualificacdo (DEMARCO, 2015).

A gestao por competéncias é um modelo de gestdo que utiliza o conceito de
competéncia para orientar processos, em especial os relativos a gestao de pessoas
(planejamento, captacao, desenvolvimento e avaliacdo), identificando competéncias
necessarias a consecucao dos objetivos organizacionais e, com isso, alinhar as pes-
soas e suas competéncias a estratégia de negdécio e objetivos da organizacdo (BRAN-
DAO, 2018). Para Brand&o e Bahry (2005), a gestdo por competéncias representa um
modelo gerencial alternativo ao tradicional, inspirado em valores tayloristas-fayolistas,
sendo uma alternativa de gestéao flexivel e empreendedora capaz de melhorar a qua-
lidade e a eficiéncia dos servicos publicos; baseia-se no pressuposto de que dominar
certas competéncias é determinante para o desempenho superior das pessoas e or-
ganizacfes. Complementando tal concepcédo, Leme (2005) afirma ser um modelo que
visa identificar conhecimentos, habilidades e atitudes ou comportamentos que todos
os colaboradores precisam ter, para que, de forma orientada e organizada, os objeti-

VOS organizacionais sejam alcancados.

Para Gramigna (2002), utilizar a gestdo por competéncias tem como vanta-
gens: definicdo de perfis profissionais que ajudardo no desempenho do trabalho; alta
capacidade de formar equipes produtivas com o estudo da compatibilidade entre perfil
dos trabalhadores e necessidades organizacionais; investimento em capacitacao de
funcionarios, buscando resultados mais eficientes; gerenciar o desempenho atravées
de indicadores e metas mais realistas e faceis de mensurar; conscientizar os colabo-
radores para que busquem o crescimento profissional, assumindo responsabilidades
e objetivando seu autodesenvolvimento. Ou seja, a gestao por competéncias traz be-
neficios como maior produtividade, ambiente de trabalho participativo e motivador,
comprometimento dos colaboradores com a organizacdo e colegas, assim como ge-

réncias e equipes fortalecidas (LEME, 2005).

Esse modelo propde-se fundamentalmente a gerenciar as lacunas de compe-
téncias, reduzindo a discrepancia entre aquelas necessarias a consecucao dos obje-

tivos organizacionais e as disponiveis na organizacdo. Nesse sentido, 0 mapeamento
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de competéncias, por nortear as acdes de captacédo ou desenvolvimento das compe-
téncias identificadas como relevantes pela organizacéo, € visto como a etapa principal
da gest&o por competéncias (BRANDAO E BAHRY, 2005).

David McClelland (1973) foi um dos primeiros autores a sistematizar o con-
ceito de competéncia individual. Para ele, competéncia representava uma caracteris-
tica pessoal relacionada com um desempenho superior na realizacdo de uma tarefa
ou em lidar com determinada situacdo. Ja competéncia organizacional representa
algo maior que a mera soma das competéncias individuais, pois inclui os ativos, co-
nhecimentos, habilidades e capacidades especificos da organizacao, interagindo com
a estrutura, tecnologia, processos e relacoes interpessoais desse contexto. Utilizando-
se de uma metafora, cita-se Durand (1998) apud Fleury e Fleury (2001, pag. 7) ao
asseverar que “nos tempos medievais, o0s alquimistas procuravam transformar metais
em ouro; 0s gerentes e as empresas hoje procuram transformar recursos e ativos em
lucro. Uma nova forma de alquimia € necessaria as organizacdes. Vamos chama-la
de competéncia”’. (BARRETO, ALBUQUERQUE E MEDEIROS, 2017).

Para Freitas (2001), estratégia é uma ferramenta gerencial usada para ajudar
a organizacéo a direcionar seus esforgos e assegurar que todos estejam trabalhando
na busca dos mesmos objetivos, disciplinando as decisdes fundamentais e as acdes

gue a guiam com foco no futuro.

Munck e Munck (2009) e Moreira e Munck (2010) avancam trazendo o termo
alinhamento. Segundo eles, essa nomenclatura originou-se nas ciéncias naturais, a
exemplo do alinhamento planetario e das espécies naturais ao meio ambiente, sendo
nos estudos organizacionais vinculado ao da abordagem contingencial, represen-
tando 0 necessario ajuste que deve ocorrer entre ambiente, estratégia e recursos.
Salientam, ainda, o carater interativo existente entre competéncias e estratégias e que
o alinhamento é um elemento-chave para uma gestao consistente, coerente e focada
nos objetivos estratégicos propostos. Acreditam que 0s valores organizacionais de-
clarados dependem das competéncias essenciais identificadas, cabendo a gestao de
pessoas 0 seu desenvolvimento de forma integrada aos mecanismos existentes na

organizacédo, os quais buscam garantir esse alinhamento.
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Fleury e Fleury (2004) propdem um modelo relacionando competéncias e es-
tratégia organizacional e analisam suas implicacfes. Para eles, o sucesso das orga-
nizacdes passa pelo alinhamento das competéncias individuais e organizacionais a
sua estratégia. Assim, para melhorar o processo de gestdo por competéncias deve-

se identificar que competéncias amparam o alcance dos objetivos organizacionais.

Assim, com base no modelo de alinhamento estratégia-competéncias, esta
dissertacdo tem como pressuposto a ideia de que um melhor alinhamento entre es-
tratégia e competéncias organizacionais e individuais dos gestores proporciona maior
alcance dos objetivos institucionais na Auditoria SUS Bahia. Como questao de pes-
quisa tem-se: Como as competéncias organizacionais e individuais dos gestores
alinham-se a estratégia organizacional da Auditoria SUS Bahia? O obijetivo geral
desta dissertacao € verificar o alinhamento entre as competéncias organizacionais e
individuais dos gestores e 0s objetivos estratégicos na Auditoria SUS Bahia, com vis-
tas a apresentar proposta de melhoria, desdobrando-se nos seguintes objetivos espe-

cificos:

a) Identificar a estratégia organizacional da Auditoria SUS Babhia;

b) Identificar as competéncias organizacionais da Auditoria SUS Bahia com
base nos documentos institucionais;

c) ldentificar as competéncias individuais requeridas aos gestores da
Auditoria SUS Bahia, na visdo dos gestores atuais e auditores;

d) Propor, a partir das identificacdes anteriores, mudancas para promover
maior alinhamento entre estratégia e competéncias organizacionais e
individuais.

Trata-se de um estudo de caso Unico, sendo a pesquisa de natureza qualita-
tiva e descritiva. O estudo empirico realizou-se no componente estadual baiano (Au-
ditoria SUS Bahia) do Sistema Nacional de Auditoria (SNA), que tem por objetivo a
melhoria da qualidade das ac¢des e dos servigos no Sistema Unico de Salde, atuando

como Orgao de auditoria interna da Secretaria de Saude do Estado da Bahia (SESAB).

O Sistema Unico de Saude (SUS) foi criado pela Constituicio Federal de

1988, garantindo o acesso universal, integral, igualitario e gratuito de toda a populacao
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do pais ao sistema publico de saude, constituindo-se um dos maiores e mais comple-
x0s sistemas de satde publica do mundo (BRASIL, 2019b). E formado pelo conjunto
de todas as acdes e servicos de saude prestados por 6rgaos e instituicdes publicas
federais, estaduais e municipais, da administragéo direta e indireta e das fundacdes
mantidas pelo Poder Publico, sendo permitida a participacdo da iniciativa privada de
forma complementar. Organiza-se em redes regionalizadas e hierarquizadas que
atuam de forma descentralizada no territorio nacional, sendo seu comando unificado
em cada esfera de governo. Somente em 2018, no Estado da Bahia, foram alocados
recursos da ordem de R$ 8,5 bilhdes, sendo 4,9 bilhdes repassados pelo Governo
Federal e 3,5 bilhdes referentes a contrapartida do Estado (BRASIL, 2019c; BAHIA,
2019a).

Frente a esse montante de recursos e a complexidade do sistema, faz-se ne-
cessario estabelecer processos de controle e fiscalizacdo, e assim surge o Sistema
Nacional de Auditoria (SNA), tendo o Departamento Nacional de Auditoria (DENA-
SUS) como coordenador. De modo a possibilitar sua operacionalizacdo e aproxima-lo
das esferas gestoras do SUS, o sistema foi descentralizado em componentes estadu-
ais e municipais (MELO, 2007). O componente estadual do SNA na Bahia (Auditoria
SUS Bahia) foi criado em 1995, com competéncia para estabelecer sistemas de fis-
calizacdo e controle interno das atividades relativas a prestacéao de servicos do SUS.
(BAHIA, 1995).

Em 2017, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) publicou o Acérdao n° 1246/
2017 para avaliar a eficacia e regularidade da atuacdo do DENASUS, o componente
federal do Sistema Nacional de Auditoria (SNA). Nesse documento é apontada, como
ponto crucial, a necessidade de identificar competéncias dos seus servidores, com
vistas a capacita-los a realizar suas atribuicbes com maior efetividade. (BRASIL,
2017).

Nesse diapaséo, observa-se que os cargos de gestao da Auditoria SUS Bahia
sdo ocupados por Auditores selecionados em concursos publicos realizados em 1999
e 2005, nos quais exigiram-se, apenas, conhecimentos técnicos especificos de cada

area, sendo que nesse periodo ocorreram mudancas significativas no SUS, a exemplo
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dos novos modelos de contratacdo e de financiamento, bem como no campo de atu-
acado dos componentes estaduais. Entretanto, ndo se identificou a presenca de um
modelo estratégico mais apto a desenvolver novas competéncias dos gestores da Au-
ditoria, 0 que pode comprometer sua atuacéo, ou seja, pode haver lacunas relaciona-
das ao desalinhamento das competéncias individuais as competéncias organizacio-

nais.

De acordo com a reviséo de literatura, ha caréncia de trabalhos sobre o ali-
nhamento entre estratégia organizacional e competéncias, sendo necessario que se
investigue, com mais profundidade, esse fenGmeno contemporaneo em seu contexto
real, notadamente no ambito estadual. Justifica-se o trabalho, também, pela auséncia
de estudos sobre alinhamento entre competéncias organizacionais e individuais e es-
tratégia organizacional no Sistema Nacional de Auditoria (SNA) em pesquisa nas ba-
ses de dados Scielo, Capes e Anpad, realizada em 07 de maio de 2019, para o peri-
odo 2015-2019, usando como termos de pesquisa “alinhamento entre competéncias
organizacionais e individuais e estratégia organizacional no Sistema Nacional de Au-
ditoria”. Suprir tal lacuna de conhecimento é importante para o alcance de um SNA
efetivo, eficiente e inovador, atuando como ferramenta estratégica de gestao capaz
de subsidiar os gestores da saude com informacdes relevantes e capaz de nortear a

tomada de deciséo, tornando-se uma vantagem competitiva para as instituicoes.

Considera-se fundamental destacar que a autora da dissertacao tem forma-
cdo em medicina, residéncia médica em pneumologia pediatrica, tendo atuado por
mais de 20 anos como médica do Sistema Unico de Satde (SUS). No ano de 2000,
ingressou, mediante concurso publico, no cargo de auditor médico do componente
estadual (Auditoria SUS Bahia) do Sistema Nacional de Auditoria (SNA), sendo que
h&a mais de 10 anos vem assumindo cargos de gestdo na organizacdo. Nesse con-
texto, foi necessario desenvolver novas competéncias, em especial na area de gestéo
de pessoas na administracdo publica de forma a alicercar seu desempenho profissio-
nal. Entretanto, permanece em busca de compreender como a Auditoria SUS Bahia
pode criar valor publico frente ao baixo atingimento das metas e objetivos planejados,

apesar da percepcdo de um grande esfor¢o por parte dos seus gestores.
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O presente trabalho estrutura-se em cinco capitulos. Seguindo esta introdu-
cao tem-se o referencial teorico, que apresenta o conhecimento acumulado sobre o
tema, dialogando com diferentes correntes tedricas; o capitulo trés traz os procedi-
mentos metodoldgicos, descrevendo as técnicas e instrumentos de coleta e trata-
mento dos dados, justificando escolhas para viabilizar o cumprimento dos objetivos
da pesquisa; segue-se o capitulo quatro, onde os dados sdo apresentados e analisa-
dos; por fim, o capitulo cinco sintetiza os principais achados e apresenta limitaces e

propostas de trabalhos futuros.
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2. ESTRATEGIA E COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E INDIVIDUAIS: POS-
SIVEIS RELACOES

O referencial tedrico tem como pilares a estratégia organizacional, as compe-
téncias organizacionais e as competéncias individuais, em especial, do gestor publico
contemporaneo, sendo o elo de ligacdo o alinhamento entre esses trés elementos, de
forma a melhorar a eficacia organizacional. Passa-se, na sequéncia, a discussao da

primeira dimensao explorada na dissertacdo, a estratégia organizacional.

2.1. ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Desde os anos de 1990, o Estado brasileiro vem experimentando diversas
mudancas na busca de adaptacéo aos atuais desafios, passando de responsavel di-
reto pelo desenvolvimento econdémico e social pela via da producéo de bens e servicos
para um papel mais gerencial. Nesse contexto, a reforma do Estado priorizou a trans-
feréncia, para o setor privado, de atividades que podem ser controladas pelo mercado,
e buscou incorporar conceitos de eficacia e eficiéncia na maquina estatal para melho-
rar a prestacdo de servicos publicos essenciais como saude, educacédo e segurancga,
utilizando conceitos da iniciativa privada (MATIAS-PEREIRA, 2016).

Ainda segundo esse autor, a administracao publica diferencia-se da privada
pela obediéncia compulsoria aos principios constitucionais basicos da legalidade, mo-
ralidade, publicidade, impessoalidade e eficiéncia. Portanto, ainda que o Estado ge-
rencial incorpore elementos da iniciativa privada, a esfera publica ndo tem liberdade
nem vontade pessoal, sendo-lhe permitido apenas realizar o previsto em lei, distinta-
mente da administracdo privada, que pode realizar o que ndo é proibido na lei. As

caracteristicas dessa mudanca no Estado estdo representadas a seguir.



Quadro 1 - Evolugédo do modelo da administragéo publica

Modelo Anterior

Modelo Contemporéaneo

Ativismo

Pensamento estratégico

Isolamento

Escolher e envolver equipes

Foco no detalhe

Foco no essencial

Gestdo mecanica

Uso de tecnologia

Imediatismo

Compromisso com o futuro

Ignorar o meio ambiente,
cultura e economia

Gestao Sustentavel

Sem risco

Ousar
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Fonte: Matias-Pereira, 2012, slide 14-26.

Dessa forma, compreende-se que o modelo contemporaneo de administracao
publica migra, de forma gradativa e parcial, de uma postura mais instrumental para
um pensamento estratégico, buscando atingir os objetivos organizacionais de longo
prazo, com valorizagdo do trabalho de equipe, substituindo uma gestao tradicional
para buscar a incorporagéo de novas tecnologias.

Nesse contexto, 0 Pensamento Estratégico e a Gestdo Estratégica parecem
ser as escolhas mais adequadas ao novo perfil de gestdo publica que a sociedade
demanda. Contudo, a opcéo por tal modelo gera efeitos sobre as fungdes gerenciais
da organizacado, e em especial sobre o planejamento, que juntamente a avaliacdo e a
indicadores efetivos passam a compor um conjunto indissociavel. Com a gestao es-
tratégica possibilitando uma administracdo orientada por resultados, focada no bom
atendimento, com maior flexibilidade e agilidade na tomada de deciséo e capaz de
enfrentar os novos desafios (ZIMMERMAN, 2015).

O tema estratégia tem sido amplamente discutido, inicialmente com enfoque
eminentemente militar e gradativamente com foco em organizag¢des de outras nature-
zas. Conforme Matias-Pereira (2012), ha varios argumentos acerca da validade da
formulacdo de uma estratégia. Por um lado, porque em ambiente estavel tal medida
€ pouco util; e por outro lado, porque em um ambiente de grandes mudancas h&
grande complexidade em formula-la. Porém, destaca que tais argumentacfes nado se

sustentam, sendo essencial a elaboracao da estratégia, vez que todos 0s recursos e
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esfor¢cos que uma organizagédo desenvolve decorrem de decisGes estratégicas imple-

mentadas ao longo de sua trajetéria.

Para Zimmerman (2015), estratégia € o caminho mais adequado a ser percor-
rido para alcancar determinado objetivo ou superar certo desafio, constituindo-se em
uma escolha de forte impacto sobre a organizacao, pois ira repercutir ndo somente na
alta gestdo, mas também nos niveis taticos e operacionais, que terdo suas escolhas
guiadas pela estratégia definida. Dessa forma, a estratégia organizacional deve ser

clara, explicita e compartilhada por todos.

Mintzberg (2000) apresentou 10 escolas de pensamento estratégico. Dentre
essas as gue mais se sobressairam foram as de: posicionamento, aprendizagem e
configuracédo, representadas, principalmente, pelas ideias de Michel Porter, Prahalad
e Hammel e Mintzberg respectivamente. Para esse autor, ainda que a escola de po-
sicionamento venha perdendo destaque, ainda € popular. J4 as outras duas, ainda
gue nao sejam também explicitadas, ganham relevancia académica com a énfase nos
entendimentos dos processos estratégicos e estagios do desenvolvimento estraté-

gico. Neste subcapitulo sdo apresentadas essas trés escolas.

Segundo Porter (2004), estratégia organizacional é vista como um conjunto de
acOes coordenadas que buscam criar uma posi¢cao exclusiva e valiosa para a organi-
zacao, tratando-se da obtencéo de vantagens competitivas para assegurar o alcance
dos objetivos de longo prazo e 0os meios para alcancga-los. Ou seja, as organizacfes
buscam vantagens competitivas traduzidas em niveis mais altos de rentabilidade do
gue a média do setor. Afirma ainda que as organiza¢cdes obtém maior rentabilidade a
partir de duas fontes de vantagens competitivas: diferenca na eficacia operacional e

na diferenca no posicionamento estratégico.

Segundo ele, a eficacia operacional € obrigatodria, ndo trazendo vantagem com-
petitiva sustentavel. Dessa forma, entende que eficacia operacional ndo é estratégia
por ndo construir um diferencial para quem a pratica, ja que boas praticas rapidamente
ficam disponiveis a todos. J& a vantagem competitiva confere um atributo de distingdo

a quem a pratica e é alcancada através do posicionamento estratégico.
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Ainda para Porter (2004), o posicionamento estratégico deriva de um processo
sistémico e analitico, composto por um modelo de interacdo de cinco forcas competi-
tivas que pautam a concorréncia: ameaca de novos entrantes; ameaca de produtos
substitutos; poder de barganha dos fornecedores; poder de barganha dos clientes e
intensidade da concorréncia da indastria. A partir do modelo das cinco forgas, conclui
qgue ha trés abordagens estratégicas genéricas excludentes e potencialmente bem-
sucedidas para assegurar vantagem competitiva as organizacfes: a) Lideranca no
custo total: busca do custo inferior em relagdo aos concorrentes, normalmente exi-
gindo altas parcelas de participacdo de mercado ou outras posi¢cdes vantajosas como
acesso favoravel as matérias-primas; b) Diferenciacdo: busca oferecer um produto ou
servico percebido pelos consumidores como Unico no ambito da industria, garantindo
elevados retornos mesmo com parcelas baixas de participacdo de mercado; c) Enfo-
que: baseia-se na premissa de que a organizacdo busca atender seu publico-alvo de
forma mais efetiva do que outros competidores que disputam o mercado. Ainda que
nao atingindo diferenciacdo ou baixo custo no ambito geral da industria, em relacdo a

esse publico, uma das duas ou ambas as posi¢des estratégicas anteriores.

Portanto, para Porter (2004), a constru¢do de uma vantagem competitiva sus-
tentavel passa pela andlise das 5 forcas, sendo seguida pela definicdo da estratégia
genérica a adotar, buscando assegurar o posicionamento estratégico. Sendo assim,
a estratégia organizacional relaciona-se a um conjunto de planos e acdes coordena-
dos e deliberados. Ja para Mintzberg (2000), a mesma nédo se limita apenas a proces-
sos intencionais, podendo ocorrer como um padrao de ac¢des formalizadas ou nédo, ou
seja, independentemente da forma como se estrutura, a estratégia podera, com base
nas competéncias internas, levar a alocacdo correta dos recursos organizacionais,

assegurando seu sucesso em ambientes competitivos e de mudancas.

Para o ultimo autor, a escola do posicionamento baseada na estratégia deli-
berada foca no controle, buscando certificar o cumprimento do planejado; ja a de
aprendizagem, que acredita na estratégia emergente, busca entender a estratégia
através da execucao de estratégias regidas por intencdes. Portanto, nessa escola,
uma acao isolada pode ser empreendida, ocorrer o aprendizado da mesma, evoluir e

posteriormente se tornar o padrao que sera a estratégia da organizagao.
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Na escola de aprendizagem, destaca-se o trabalho de Prahalad e Hamel
(2005), que trazem uma visdo de estratégia baseada em recursos organizacionais,
sendo a vantagem competitiva fruto da compreenséao e utilizacdo do portfélio de re-
cursos organizacionais: fisicos (instalagfes, equipamentos), financeiros, organizacio-
nais (cultura, sistemas de gestéo), intangiveis (marca, imagem) e recursos humanos.
Trata-se de uma visdo mais voltada para o interior da organizacédo do que para o am-
biente externo. Sustentam que a vantagem competitiva € obtida com a captura dos
ganhos advindos da utilizacdo de ativos especificos. Ou seja, a competitividade re-
pousa nas competéncias essenciais da organizagéo (core competence), tendo a es-
tratégia o foco no fortalecimento da sua competéncia mais forte e distintiva das de-
mais. Enfatizam ainda a importancia da intencao estratégica, a qual estabelece a di-
recdo geral acessivel intuitivamente a todos os funcionarios, com o claro direciona-
mento mesmo em meio a turbuléncias, permitindo explorar oportunidades emergen-

tes.

Por fim, a escola de configuragcéo proposta por Mintzberg (2000) busca sinteti-
zar as outras escolas, pois almeja ser abrangente e mapear as mudancas organizaci-
onais e os diferentes efeitos produzidos nas organizacoes. Para ele, durante a imple-
mentacao da estratégia deliberada surgem estratégias emergentes, fruto da relacéo
da organizacdo com o ambiente, causando mudancas; sendo assim, a estratégia efe-
tivamente realizada é a soma das estratégias deliberadas e emergentes e nao sim-

plesmente a implementacdo da estratégia planejada.

Figura 1 - Representagcdo das mudancas organizacionais

—(M udanga Planejada J— Programitica /

[ Métodos de Mudancga )——[Mudan a Cunduzida]— Guiada
\‘“a____ - ¢ L
—[ Mudanga Evoluida J— Orgénica

- -

< =
Micro mudanga Macro mudanga

Fonte: Elaboracao prépria, 2020, a partir de Mintzberg, 2000 p. 233.
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Assim, as mudancas, independentemente da sua amplitude, micro ou macro,
decorrem de 3 abordagens basicas: planejadas, conduzidas ou evoluidas. As primei-
ras sdo programaticas com procedimentos pré-determinados a serem seguidos, ja as
conduzidas sdo guiadas por um pequeno grupo gque as supervisiona e faz acontecer,
por ultimo, as evoluidas, que sdo organicas e ocorrem sem que 0s condutores ocupem
posicdes hierarquicas na organizacao (MINTZBERG, 2000). A relacdo entre essas
mudancas organizacionais e sua amplitude estdo representadas na Figura 01. Para
ele, essa abordagem permite a melhor compreensédo da formulagéo estratégica, per-
mitindo capturar inovagcdes que ocorrem nas organizacoes fora das categorias fixas,

além de abarcar as estratégias planejadas e deliberadas.

Mesmo com a utilizacdo da abordagem configuracional, a implementacédo da
estratégia organizacional encontra barreiras, as quais para Kaplan e Norton (1997)
sdo pelo menos quatro: a) visdo e estratégia ndo executaveis, o que ocorre quando a
organizacdo nao consegue traduzir sua visao e estratégia de forma compreensivel e
factivel; b) estratégia ndo associada a metas dos departamentos, equipes e indivi-
duos, permanecendo focada na consecucdo de metas departamentais taticas e de
curto prazo; c) estratégias ndo vinculadas a alocacao de recursos; e d) feedback tatico
e ndo estratégico, pois a maioria dos sistemas gerenciais estdo focados no desempe-
nho operacional, esquecendo dos indicadores de implementacao e avaliacdo da es-
tratégia, e sugerem um novo sistema de gestdo estratégica com base no Balance

Scorecard.

Conforme Moore (2000), a estratégia organizacional publica € um conceito que
simultaneamente: (1) declara a missdo ou propésito geral de uma organizacao ex-
pressos em termos agregacgdo de valor publico; (2) apresenta as fontes de apoio e
legitimidade usadas para sustentar o compromisso social; e (3) explica como a orga-
nizacao se estrutura e opera para alcancar os objetivos declarados. A agregacao de
valor no setor publico traduz-se pela producéo de bens e servi¢cos percebidos como
importantes pelos diversos stakeholders (governo, sociedade, dentre outros) com o
uso eficaz do recurso econdmico e baixa necessidade do uso de autoridade. Ja a

guestao de fontes de apoio e legitimidade pode ser entendida como a capacidade de
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atrair, de forma sustentével, recursos financeiros e apoio politico para executar a es-
tratégia. E, por fim, a organizacdo deve ser operacional e administrativamente viavel,
na medida em que o atingimento dos objetivos seja factivel e também consiga atrair

outros atores para contribuir com a concretizagdo do seu objetivo.

Para Moore (2000), ao atender tais requisitos, 0s gestores evitam o0s riscos de
inviabilizar objetivos que agreguem valor ou de suas organizacfes serem substituidas
por outras percebidas como de maior capacidade de realizagéo, pois ter um objetivo
atraente e ter apoio no ambiente politico, porém sem a capacidade operacional para
alcanca-lo, acarreta grandes chances de fracasso. Da mesma forma, ter uma meta
valiosa e operacionalmente viavel, porém sem apoio politico, acarreta o mesmo resul-
tado. Finalmente uma meta que possui apoio politico e € administrativamente viavel,
mas carece de importancia significativa para a sociedade, ndo possuira sustentabili-
dade e a longo prazo a estratégia falhara, pois sera vista como desperdicio e conse-

guentemente interrompida.

Nesse mesmo diapaséo, para Teixeira (2012, p.3), criar valor publico é oferecer
respostas efetivas as necessidades ou demandas coletivas e politicamente desejadas
(legitimidade) e cujos resultados modifiguem aspectos sociais. Aponta ainda que tais
acOes podem ser avaliadas por técnicas de andlise de politicas; avaliacdo de progra-
mas; analise custo-efetividade; andalise custo-beneficio, avaliacdo de satisfacdo do
usuario, dentre outras, cabendo aos gestores a dificil tarefa de questionamento conti-
nuo do valor de organizac6es publicas para assegurar o0 cumprimento da missao das
mesmas de garantir, de forma sustentavel, o atendimento das demandas da popula-
céo.

Nesse cenario surge o planejamento estratégico como ferramenta de gestao,
buscando fornecer a organizacdo uma previsao do futuro, criando condicfes para to-
madas de decisdo rapidas e racionais frente as oportunidades e ameacas. Drucker
(2003) ressalta sua importancia para a tomada de decisdes, pois para o autor o “pla-
nejamento ndo diz respeito a decisbes futuras, mas as implicacdes futuras de deci-
sbOes presentes”. Ja& para Matus (2006), o “planejamento esta associado a ideia de
preparacao e controle do futuro a partir do presente, através da reflexdo sistematica

sobre a realidade a enfrentar e os objetivos a atingir”.
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Por sua vez, Zimmermman (2015) identifica como dimensdes do planejamento
estratégico: a. Estratégico - envolve a definicdo do rumo a ser seguido pela organiza-
cao, para otimizar sua relacdo com o ambiente, identificando-se misséo, visao de fu-
turo e objetivos estratégicos; b. Tatico - envolve o desenvolvimento dos programas e
projetos, identificando-se as funcdes e acfes a serem desenvolvidas nesse nivel de
gestao; c. Operacional - envolve o detalhamento, no nivel de operacao, das acoes e
atividades necessarias para atingir os objetivos e metas fixadas pelos niveis hierar-

quicamente superiores. Essas dimensdes se encontram representadas na figura 02.

Figura 2 - Dimensdes do Planejamento Estratégico

Missao

Visao de Futuro

B

Objetivos Estratégicos

ﬁl Tatico

Nivel
racional

Detalhamento das
ividades e Projetos

' Execugio das Atividades
e Projetos

Fonte: Zimmermman, 2015, p.16.

Matus (1993) propds uma metodologia de planejamento adaptada as particula-
ridades da esfera publica, o Planejamento Estratégico Situacional (PES). Para ele, o
planejamento tradicional e normativo ndo captura as complexidades dos problemas
sociais que requerem um planejamento mais flexivel, onde o futuro ndo é determinis-
tico e a realidade é continuamente monitorada, sendo o plano ajustado as mudancas

no cenario real. Ou seja, o PES busca atender a gestdo publica ou outras
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organizagfes que ndo se baseiem apenas no mercado, onde as dimensdes politicas

e sociais tenham peso além da econémica (HUERTAS, 1996).

Assim, Matus (2006) sinaliza que planeja quem governa, sendo esse
planejamento iniciado a partir de uma selecao criteriosa dos problemas a serem
enfrentados. Para o autor, um plano € uma combinacao entre célculo e apostas, visto
gue o planejamento estratégico situacional tem seu fundamento na teoria de um jogo
semicontrolado a servico da pratica racional da acdo humana. O quadro 02 apresenta
as principais caracteristicas dos quatro momentos do PES: 1) explicativo, onde se
identificam criteriosamente e se explicam os problemas que se pretende resolver; 2)
normativo ou prescritivo, onde se define a situacéo ideal; 3) estratégico, onde se iden-
tificam as adversidades que podem ocorrer durante a implementacdo do plano; ob-
serva-se sua viabilidade; e 4) tatico-operacional, onde se executa o planejado,

monitora-se o que se pretende alcancar e corrige-se o que for necessario.

Quadro 2 - Caracteristicas dos momentos do Planejamento Estratégico Situacional (PES)

Momento LAY Objetivo
Chaves

Busca, a partir da apreciacdo da situacdo, construir os objetivos,
e a partir dos objetivos a selecdo de problemas e o aprofunda-
mento da explicacdo situacional.

Foi, é, tende a

Explicativo
ser

Busca selecionar as operagdes e as agdes necessarias para atin-
gir os objetivos. Esse momento implica calculo aproximado dos
Deve ser resultados, reconhecendo a existéncia da incerteza e das surpre-
sas, trabalhando com cendrios, planos de contingéncia e outros
métodos apropriados.

Normativo ou
prescritivo

Busca explorar diferentes modos de jogar, considerando os opo-
nentes e os aliados, para incorporar viabilidade ao plano conce-
Pode ser, bido no segundo momento. E essencial criar condi¢des politicas
deve ser para a a¢cdo econdmica e as condigGes econGmicas para a a¢do
politica. Trata-se de um processo interativo que demanda o pro-
cessamento técnico-politico que compde toda estratégia.

Estratégico

Trata-se do momento da ac¢do, porém, ndo se limita a execugdo
do plano, sendo uma adaptacgdo as circunstancias do momento.
Tatico-operacio- Fazer Esse momento é caracterizado pela urgéncia, a velocidade da

nal acao, as deficiéncias dos organismos executores, a desinforma-
¢do, a distracdo tatica e a incapacidade de recalcular o plano e
nao se entregar a improvisagao.

Fonte: Elaboracao prépria, 2020, a partir de Matus, 2006, p. 141-142.
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Matus (2006) ressalta ainda que esses momentos ndo sao etapas fechadas,
pois sempre se retorna aos mesmos, fazendo com que o plano seja um produto
renovavel dessa dinamica incessante, ou seja, o plano sempre esta em construcéo e

pronto para dar suporte a tomada de decisdo dos gestores.

Portanto, se no setor privado o sucesso da estratégia traduz-se na geracéo de
lucros futuros, na administracdo publica o éxito decorre da qualidade e transparéncia
na prestacao dos servicos sociais, atendendo aos critérios de eficacia e eficiéncia.
Assim, uma vez que ha mudancas cada vez mais rapidas de contexto, os gestores
publicos devem ter atencdo permanente ao definir e aplicar a estratégia, fazendo-se
necessaria a constante evolucado nas competéncias dos gestores publicos para fazer
frente a esses novos desafios (MATIAS-PEREIRA,2010). Em sequéncia, apresenta-

se uma discusséo mais detalhada acerca das competéncias individuais.

2.2. COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

O conceito atual de competéncia possui forte contribuicdo do trabalho de
McClelland (1973), ao questionar os testes tradicionais de conhecimento e inteligéncia
como preditores de sucesso. Para ele, os testes devem avaliar competéncias envol-
vidas em agrupamentos de resultados de vida, devendo ainda abarcar aspectos com-
portamentais individuais para poderem ser melhores preditores de desempenho. En-
fatiza que o teste de competéncias € uma ferramenta de previsao de desempenho em
lugar dos testes anteriores. Assim, diferentemente de aptiddo, que seria um talento
natural, competéncia é uma caracteristica que pode ser aprimorada com aprendiza-

gem e experiéncia, bem como € influenciada pelo comportamento individual.

Boyatzis (1982) apresenta um conceito de competéncias relacionado aos
comportamentos observaveis que determinam retorno para a organizacéo, relacio-
nando-se a motivagao, tracos pessoais, autoimagem, papel social e habilidades. De
forma similar, Zarifian (2001) critica a descricdo de competéncias individuais a partir
de atributos do cargo, considerando-a uma visao taylorista e burocratica de organiza-

¢Oes que buscam a rotina para alcancar a eficiéncia.
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Adicionalmente, apresenta trés mudancas no mundo do trabalho que justifi-
cam a necessidade de mudar o0 modelo de competéncia para gerir as organizacoes,
gue sao a noc¢ao de Evento (imprevisto), de Comunicacao (trabalhar € comunicar-se)
e de Servigo (trabalhar é gerar um servico), propondo que a competéncia relaciona-
se a capacidade de tomar a iniciativa, assumindo responsabilidade individual frente a
distintas situacdes profissionais enfrentadas. Ou seja, as competéncias pessoais do
individuo sdo mobilizadas diante de situacdes profissionais imprevistas, necessidade
de comunicacédo entre as partes envolvidas e uma entrega satisfatoria para o cliente
interno ou externo, sendo necessaria a iniciativa e a responsabilizacdo individual. Si-
milarmente, Le Boterf (2003) acredita na no¢do de competéncia associada as neces-
sidades de flexibilidade trazidas pela nova organizacdo do trabalho no pés-taylorismo,
e ndo mais associada as descri¢des de tarefas. Entende que competéncia € um saber
agir, € um ato com significado, distinto do saber fazer. Tal ato exige a mobilizagéo de
diversos recursos pessoais (conhecimentos, capacidades cognitivas, capacidades ra-

cionais etc) de forma adequada para a consecucao da tarefa.

Por sua vez, para Carbone, Brandao e Leite (2005), as competéncias huma-
nas revelam-se quando as pessoas agem frente as situacfes profissionais com as
quais se deparam e constituem-se em combinacdes sinérgicas de conhecimentos (sa-
ber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer), expressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pes-

soas e organizagoes.

Ja conforme Fleury e Fleury (2001), competéncia € um saber agir responsavel
e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades que agregam valor econémico a organizagao e valor social ao individuo,
como representado na Figura 03. Nessa definicdo nota-se a ideia de ganho comparti-
Ihado entre organizacéo e individuo, bem como de que néao basta possuir certo arsenal
de competéncias, mas que essas devem gerar entregas qualificadas (DUTRA, 2017).

Tais concepgdes encontram-se a seguir sistematizadas.
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Figura 3 - Competéncia como fonte de valor para o Individuo e para a organizagéo

Saber agir

Individuo Saber mobilizar

Saber transferir

Saber aprender ~

Conhecimentos Saber se engajar Organizacéo
Habilidades Ter visdo estratégica
Atitudes Assumir responsabilidades
Social Econﬁmﬁ:

\ Agregar Valor /

Fonte: Fleury e Fleury, 2001, p. 188.

Segundo Dutra (2016a), o conceito desenvolvido por McClelland pode ser
representado nas organizacbes brasileiras pela sigla CHA, que significa
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes, vistas como competéncias diferenciadoras
para cada cargo da organizacdo. Entretanto, o conceito de CHA busca adequar
pessoas as posicdes, tendo por base seu cargo ou ocupacdes, em contraponto as
necessidades atuais das organizacdes onde as pessoas alteram seus papéis e
ocupacdes de forma mais intensa e frequente. Assim, acredita que esse conceito tem
se mostrado pouco instrumental, pois o fato de as pessoas possuirem determinado
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes ndo garante que agregarao valor
a organizacao. Assim, ao se utilizar o conceito relacionado a capacidade de entrega
individual tem-se uma perspectiva mais adequada para avalia-los, orientar seu

desenvolvimento e estabelecer recompensas, conforme representado na Figura 04.
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Figura 4 - Competéncias Individuais
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Fonte: Elaborag&o prépria, 2020, a partir de DUTRA, 2016a p. 49.

Dimensoes

Assim sendo, os diferentes conceitos de competéncia podem ser sintetizados
da seguinte forma: um influenciado pela escola americana, a partir de McClelland,
Boyatzis; e outros que tratam as competéncias como inputs ou grupos de conheci-
mentos, habilidades e atitudes que o individuo tem (estoque de recursos) e que reper-
cutem no seu comportamento cotidiano e na sua efetividade para execucéo das ativi-
dades; e outro influenciado pela escola europeia a partir de Zarifian, Le Bortef, Fleury
e Fleury e outros, que entendem as competéncias como outputs ou as entregas e
agregacao de valor, econémico e social, dentro dos objetivos organizacionais e que
podem ser identificadas e mensuradas. Esse trabalho se baseia no conceito de que
competéncia € entendida como o somatério das duas grandes escolas (americana e
francesa), ou seja, como sendo a entrega e as caracteristicas da pessoa que podem
ajuda-la a “entregar” com maior facilidade (DUTRA; HIPOLITO; SILVA, 2000;
FLEURY; FLEURY, 2001; BRANDAO, PUENTE-PALACIOS, BORGES-ANDRADE
2008; BRANDAO, 2018).

Dutra (2016a; 2017) salienta que o conceito de competéncia apresenta uma
limitagdo na sua aplicagéo ao se buscar mensurar a contribuicdo das pessoas para o
contexto e propde que as organiza¢cdes adotem dois conceitos complementares, que
sdo complexidade e espacgo ocupacional, para conseguir resultados mais robustos na
gestao de pessoas. A complexidade € vista como os diferentes niveis de entrega da

competéncia, correlacionando-se ao que se exige da pessoa e 0 quanto ela agrega
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valor para a organizacdo. Ja o conceito de espago organizacional decorre da relagéo
entre complexidade, expressando o conjunto de atribuicdes e responsabilidades das
pessoas sem necessidade de vinculacédo ao cargo que ocupa, ou seja, “a pessoa pode
ampliar o nivel de complexidade de suas atribuicdes, responsabilidades, sem mudar
de cargo ou posi¢cdo na empresa”. Essa ampliacdo do espaco organizacional pode
ocorrer devido as necessidades organizacionais e fruto da competéncia individual em
atendé-la. Como este trabalho busca analisar o relacionamento entre competéncias e
estratégia em uma organizagao publica, apresentam-se alguns conceitos de compe-

téncia do gestor publico, mas antes faz-se necessario diferenciar o gestor do lider.

E frequente encontrar na literatura mencdes tanto a lider como a gestor. Se-
gundo Dutra (2017), a distincdo principal entre os dois se da na insercdo ou ndo na
arena politica da organizacdo. O gestor sempre estd inserido, enquanto o lider ndo
tem essa obrigatoriedade. Nesse sentido, veem-se cada vez mais gestores que néo
possuem subordinados, mas por estarem nessa arena lideram o ambiente por influén-
cia e ndo por subordinacdo. Assim, um novo desafio na escolha de gestores é que
além de serem vocacionados para atuar na arena politica, devem possuir competén-

cias requeridas para liderar.

Para Dutra (2016b), h& dois niveis de arena politica, um tatico e um estraté-
gico. No tatico disputam-se recursos escassos (investimentos, salarios, espaco fisico
etc), desenvolvem-se regras de convivéncia e de acesso a esses recursos, bem como
as regras de relacionamento entre areas e parcerias externas. Para esses autores, 0
nivel estratégico da arena politica € caracterizado por ser o l6cus das discussoes es-
tratégicas (futuro da organizacdo, parcerias estratégicas, relacionamento com
stakeholders e influéncia no contexto no qual a organizacao esta inserida). Ressalta-
se gue nos dois niveis se estabelecem disputas continuas por mais poder de influéncia

na relagcdo com pares, superiores, publico interno e externo e parceiros.

Cabe a organizacéo definir os critérios na escolha dos lideres, critérios esses
agrupados em seis categorias: 1) ligados ao relacionamento interpessoal, onde se
valorizam pessoas que respeitam os demais, aceitam diversidade e estimulam o de-

senvolvimento dos outros; 2) ligados a atitude diante do trabalho, onde se valorizam
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pessoas comprometidas com suas atribuicdes e responsabilidades, com atitude pro-
ativa, focadas no autodesenvolvimento pessoal e profissional; 3) aderéncia aos valo-
res organizacionais, valorizando-se pessoas identificadas com os valores da organi-
zacao e que os traduzem em acdes, decisbes e comportamentos, inspirando os de-
mais; 4) legitimidade técnica-funcional, onde se valorizam pessoas reconhecidas pe-
los pares e chefias como referéncias em seu trabalho devido as suas qualidades téc-
nicas e funcionais; 5) obtencao de resultados, onde se valorizam pessoas que aten-
dem as expectativas definidas pela organizacdo e pela chefia em relacdo ao seu tra-
balho, sendo focadas em obter resultados dentro dos valores pactuados pela organi-
zacao; 6) atender as competéncias esperadas de uma futura lideranca, onde se valo-
rizam pessoas com capacidade de realizar as entregas esperadas, sendo as compe-
téncias usualmente requeridas: foco em resultado, desenvolvimento de pessoas, es-

timulo & inovacao e viséo sistémica (DUTRA, 2017).

O autor ainda apresenta o caminho percorrido por gestores que migraram da
esfera operacional para a estratégica, contemplando trés etapas, sendo a primeira de
consolidagédo de posicdo, onde adquirem competéncias de delegacdo, foco em
resultado e desenvolvimento de equipe; em seguida caminha-se para a segunda
etapa, onde se amplia o espaco politico com desenvolvimento de visédo sistémica e
consolidacdo de parcerias; e na terceira etapa assumem-se atribuicbes e
responsabilidades mais complexas, sendo as competéncias mais importantes a

ampliagdo da viséo estratégica e o desenvolvimento de sucessores.

De acordo com Oliveira, Sant’Anna e Vaz (2010), o gestor publico brasileiro
contemporaneo precisa ser cada vez mais qualificado e capaz de utilizar modernas
praticas e tecnologias de gestdo através do desenvolvimento de novo elenco de
competéncias individuais. Apesar de os termos lideranca e gestao serem comumente
confundidos, os autores diferenciam os atributos de competéncias requeridos de cada
um deles. Entretanto, fica patente que, cada vez mais, 0s gestores necessitam dos
atributos de lideranca. Como observa-se no quadro 03, além das competéncias
usualmente requeridas aos gestores da area privada, os gestores publicos precisam
possuir competéncias mais associadas ao setor publico, a exemplo de conhecimento

da maquina publica e capacidade de lidar com o publico.
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Quadro 3 - Competéncias requeridas ao gestor publico brasileiro contemporaneo

Competéncias Identificadas
Conhecimento da maquina publica
Conhecimento juridico
Capacidade de promover o envolvimento da sociedade
Capacidade de lidar com o publico
Gestor Objetividade
Orientacéo para resultados
Perspectiva global
Relacionamento interpessoal
Viséo sistémica
Capacidade de comunicacdo
Capacidade de lidar com os liderados
Legitimidade
Bom-senso
Capacidade de agregacao
Disciplina
Viséo sistémica
Espirito de Corpo
Fonte: Oliveira, Sant'Anna e Vaz, 2010, p. 1.468 e 1.472..

Lider

Maciel e Gongalves (2009) realizaram o diagnostico de competéncias do
Ministério da Educacdo (MEC) para fins de elaboracdo do Plano de Capacitacéo
Gerencial. Na primeira fase, identificaram-se competéncias requeridas para o cargo
mediante entrevistas agrupadas em quatro categorias: 1) Competéncias pessoais
(Autoconhecimento); 2) Competéncias interpessoais (Relacionamentos); 3)
Competéncias de gestao (Estratégia e Resultados); 4) Competéncias para o negocio
(Técnicas). Na segunda fase, analisaram-se os documentos relevantes a identificacao
de competéncias gerenciais, que juntamente ao mapeado nas entrevistas resultaram
em 17 categorias de competéncias. Essas foram apresentadas para os gestores do
MEC, sendo validadas 8 como competéncias gerenciais gerais e mais duas
selecionadas como competéncias gerenciais especificas de cada area de atuacao. No

quadro 04, ha as 17 competéncias gerais.
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Quadro 4 - Competéncias requeridas aos gestores, Ministério da Educacéo

Competéncia

Descricao

Orientacéo a resultados

Capacidade de concretizar os objetivos propostos para a sua area de atuacéo,
guantitativa e qualitativamente, nos prazos requeridos, a partir dos recursos dis-
poniveis, sendo proativo perante as dificuldades.

Gestdo de Mudancgas

Capacidade de conduzir processos de mudanga em sua area de atuagéo, escla-
recendo a equipe sobre os objetivos e resultados esperados e mobilizando-a na
diregdo de novas posturas.

Gestao de Pessoas

Capacidade e disposigao para liderar, identificar talentos e apoiar as agdes de
desenvolvimento da equipe, mediante a analise continua do nivel de com-
peténcia de cada colaborador.

Legislagéo

Capacidade de dominar e aplicar efetivamente os conhecimentos de legislagao
pertinentes a sua area de atuagéo.

Planejamento

Capacidade de definir objetivos, estratégias, metas e resultados para sua area
de atuagédo, gerenciando sua implementagao efetiva, considerando as diretrizes
gerais do ministério e o impacto de suas decisdes em curto, médio e longo prazo.

Gestao de Conflitos

Capacidade de administrar conflitos, em sua area de atuagéo, com objetividade e
imparcialidade, buscando resultados alinhados com os interesses do MEC.

Construcao de Parcerias

Capacidade de estabelecer parcerias com areas internas e externas ao MEC,
para atuar de forma coordenada e cooperativa, visando a qualidade na prestagéao
do servigo e a racionalizagédo do recurso publico.

Viséo Sistémica

Capacidade de identificar conexdes entre as areas do MEC e atuar no sentido de
criar agdes sinérgicas e integradas.

Representacéo Institucional

Capacidade de representar, com responsabilidade e comprometimento, a sua
area ou instituigdo, em eventos internos e externos ao MEC.

Comunicagéo

Capacidade de se expressar com clareza e preciséo, ser assertivo na exposicao
e defesa das suas ideias e demonstrar respeito e consideragao pelas ideias dos
outros.

Orientagéo para o servico
publico

Capacidade de orientar a sua atividade e de sua equipe, respeitando os valores
éticos e os principios da administragao publica, para a prestagdo de um servigo
de qualidade.

Resolucéo de Problemas

Capacidade de identificar e resolver problemas, apresentando solugdes tempesti-
vas e efetivas as demandas.

Gestéo de desempenho da
equipe

Capacidade de esclarecer ao colaborador o nivel de desenvolvimento e desem-
penho esperado, avaliando-o continuamente e fornecendo retorno construtivo so-
bre a execugéao de suas atividades.

Negociagéo

Capacidade de estabelecer acordos e consensos com pessoas e grupos, bus-
cando pontos de concordancia para chegar a decisdes de ganhos mutuos, de
acordo com os interesses do MEC.

Gestéo Participativa

Capacidade de relacionar-se com a equipe de maneira a estimular a cooperacao,
a interacao e a participacao nas decisdes sobre os processos de trabalho.

Gestéo de Projetos

Capacidade de planejar, coordenar a execugao e avaliar as agdes dos progra-
mas e projetos realizados no ambito de sua geréncia.

Gestao dos Processos

Capacidade de analisar continuamente os processos de trabalho de sua area de
atuacao, propor e implementar agdes de melhoria nos fluxos e na execugéo das
atividades.

Fonte: Elaboracdo Propria com base em Maciel e Gongalves, 2009, p. 16 a 18.
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Pode-se observar que as autoras estabeleceram grupos de competéncias de
forma a facilitar a identificacdo das lacunas existentes. Diferentemente da pesquisa
realizada por Oliveira, SantAnna e Vaz (2010), o atributo de lideranca nédo foi
individualizado, estando no grupo referente a Gestdo de Pessoas. Entretanto, as
conclusBes quanto a necessidade de o gestor publico contemporaneo adquirir novas
competéncias, usualmente requeridas aos gestores da area privada, mostrou-se
presente em ambos os trabalhos, a exemplo de orientacdo para resultados, visao

sistémica e gestao de desempenho da equipe.

2.3. COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Quanto ao termo competéncia organizacional, verifica-se uma diversidade de
conceitos e formas de operacionalizagdo. Para Fernandes, Fleury e Mills (2006) e
Munck e Dias (2013), as raizes tedricas do conceito relacionam-se a visdo da
organizacdo baseada em recursos (RBV), proposta por Penrose (1959), onde a
organizagdo pode ser entendida como um conjunto de recursos empregados de

maneira produtiva para gerar riquezas.

Nesse contexto, os recursos dividem-se em trés categorias: (1) recursos fisicos
ou tangiveis, a exemplo de prédios, equipamentos, recursos naturais e matéria-prima;
(2) recursos humanos, que abrangem a equipe técnica e os executivos; e (3) recursos
organizacionais, contemplando normas e rotinas que coordenam os recursos fisicos

e humanos de modo produtivo, a exemplo de cultura, sistemas e estratégias.

Dessa forma, Fernandes, Fleury e Mills (2006) apresentam o conceito de
competéncia organizacional como um conjunto de recursos coordenados que
impactam no desempenho organizacional. Para eles, as mesmas séo constituidas a
partir da combinacdo de recursos e multiplas competéncias individuais, de tal forma
que o resultado total supera a soma das competéncias individuais. Assim, a definicdo
das estratégias competitivas deve comecar com o entendimento profundo das
possibilidades estratégicas dadas por esses recursos, pois € com base nos ativos

tangiveis e intangiveis existentes que sdo formuladas as estratégias organizacionais.
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Brandao (2008, 2018) acredita que a competéncia pode se manifestar em di-
ferentes niveis organizacionais (perspectiva multinivel): individuo, equipes de trabalho
e organizacdo, sendo que as competéncias individuais se relacionam aos profissio-
nais e as competéncias organizacionais aos atributos ou capacidades da organizacao
em sua totalidade ou nas unidades produtivas. Por sua vez, para Dutra (2017), as
competéncias organizacionais sao o patrimoénio de conhecimento organizacional que
Ihe confere diferencial competitivo no contexto onde atua, representando o acumulado

das contribuicbes de todos que passaram e permanecem na organizacgao.

Prahalad e Hamel (2005, p. 226) diferenciam competéncias organizacionais
das competéncias essenciais ou core competence, que seriam “um conjunto de habi-
lidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio
a seus clientes”. Segundo eles, as competéncias essenciais de uma organiza¢gdo sao
as que a diferenciam da concorréncia, garantindo uma vantagem competitiva susten-
tavel perante os concorrentes por possuir caracteristicas distintivas, a saber: aportar
uma contribuicdo importante ao valor percebido pelo cliente; contribuir para uma dife-
renciacdo da empresa com seus concorrentes e ser dificil de ser copiada; e contribuir
para a expansao da empresa em médio e longo prazo. Assim, a organizagcdo possui
diversas competéncias organizacionais, porém apenas algumas sdo essenciais. Ou
seja, as organizacdes que quiserem destaque devem focar na combinacdo de conhe-
cimentos, habilidades e atitudes especificos, colaborativos, integrados e aplicados,

buscando criar um espacgo competitivo e ndo de luta com seus competidores.

Ruas (2003) procura adaptar o ultimo conceito a uma realidade mais ampla,
contemplando empresas de médio e pequeno porte, propondo o desdobramento das
competéncias organizacionais em dois outros niveis: as organizacionais seletivas, re-
presentadas por aquelas que diferenciam a organizacdo no espaco de competicao
formado por mercados regionais/nacionais e as organizacionais basicas, representa-
das pelas competéncias qualificadoras para atuagdo num certo mercado ou basicas
para a sobrevivéncia da empresa. Como observa-se na figura 05, essa representacao
do desdobramento das competéncias organizacionais nao significa um processo de

evolugcdo, mas permite avaliar o nivel de contribuicdo da competéncia em questédo a
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competitividade da organizacado em determinado cenério, podendo estar presentes 0s

trés tipos simultaneamente.

Figura 5 - Articulagcéo entre os diferentes niveis de competéncias organizacionais
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Fonte: Ruas, 2003, p. 6.

Fleury e Fleury (2007) afirmam que ainda que as competéncias da organizacao
sejam identificadas na relacdo dindmica da mobilizacdo dos recursos e da realizacéo
das entregas, para que a estratégia organizacional tenha sucesso é necessario que
se tenha ndo apenas um planejamento de qualidade, mas principalmente

competéncia decisoria dos que vao implementéa-lo.

Para Pantoja (2015), na administracdo publica as competéncias organizacio-
nais associam-se as competéncias necessarias ao reconhecimento social da institui-
céo. Quintana (2009, p. 27) propds como conceito de competéncia organizacional vol-
tada para ao setor publico “a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em
produtos e servigos, de forma continua, buscando maior desempenho organizacional
e a agregacao de valor percebido pelos clientes e pela sociedade em geral”. Salienta-
se, ainda, a importancia da agregacao de valor percebida pelo cliente-cidadao no setor
publico, visto que a finalidade da existéncia dessas organizacfes é cumprir seu papel
social, visando ao bem publico e ao cumprimento do seu papel social e ndo apenas a

ter bom desempenho organizacional e resultados financeiros.
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As competéncias organizacionais e individuais se influenciam mutuamente. Por
um lado, a organizacao prepara as pessoas para enfrentar novas situacdes na propria
organizacdo ou mesmo em sua vida pessoal; por outro lado, o individuo aporta na
organizagao seu aprendizado, possibilitando que ela tenha as condi¢Bes necessarias
para enfrentar os novos desafios. Assim, ha um processo continuo de troca de com-
peténcia entre individuos e organizacdo, ou seja, a agregacao de valor das pessoas
€ a contribuicao efetiva ao patrimoénio de conhecimento da organizacdo, permitindo a
manutenc¢ao da vantagem competitiva ao longo do tempo (DUTRA, 2017). Da mesma
forma, para Brandao (2018), os trés niveis de competéncias, individuais, de grupos ou
equipes de trabalho e organizacionais influenciam-se mutuamente e sao influenciados
por estimulos e demandas do contexto organizacional, social e econémico, a exemplo
de estratégia, clima e cultura organizacional, bem como influenciam o contexto onde

a organizagéo atua.

Conforme Fleury e Fleury (2001), ha forte relacdo entre estratégia organizaci-
onal e competéncias organizacionais e individuais. Para assegurar tal alinhamento, &
necessario identificar os objetivos estratégicos, seguido da identificagdo das compe-
téncias organizacionais essenciais necessarias ao atingimento dos mesmos. A partir
dai, essas serdo desdobradas nas competéncias individuais que apds mapeadas po-
dem ser aprimoradas ou adquiridas por investimento em capacitacdes ou contrata-
cBes externas (PIRES, 2005).
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Figura 6 - Modelo de gestdo por competéncia
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Fonte: Guimarées et al, 2000, com adaptacgfes de Pires et al, 2005, p. 21.

Na figura 06 observa-se, sob a forma de um ciclo, que o passo inicial € a for-
mulacao da estratégia a partir da missao, visao, objetivos estratégicos e competéncias
essenciais, seguido da identificacdo das competéncias requeridas para o seu alcance
da estratégia definida. As lacunas de competéncia identificadas podem ser preenchi-

das mediante aquisicdo externa ou desenvolvimento interno.

Para Brandao e Bahry (2005), no mapeamento de competéncias identificam-
se as competéncias organizacionais e individuais necessarias a consecucao da
estratégia organizacional, verificando-se as lacunas (gaps) de competéncias para
reduzir as diferencas entre competéncias necessarias a execucdo dos objetivos
estratégicos organizacionais e as existentes. Para Guimarades (2000), 0 mapeamento
ou diagndstico de competéncias insere-se no contexto da gestdo organizacional,
relacionando-se aos objetivos estratégicos e de desempenho individual, sendo o
mapeamento das competéncias individuais importante no processo de identificacéo,

sistematizacdo e evidenciagdo das competéncias organizacionais.

O mapeamento deve ser periodicamente revisitado, ajustando-se a estratégia
organizacional, gerando como resultado a identificacdo e desenvolvimento de

competéncias internas, indicacdo de possivel necessidade de aquisicdo de
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competéncias externas via recrutamento, além de contribuir para o sistema de
remuneracdo. Conforme Branddo (2018), o processo de mapeamento de
competéncias deve adaptar-se a cultura da organizacéo e pode compreender diversas

etapas: analise documental, observacao, entrevistas, grupos de foco e questionérios.

2.4. ALINHANDO ESTRATEGIA E COMPETENCIAS

Aqui apresentam-se limitagdes observadas a implantacdo do modelo de gestédo
por competéncias e as possibilidades de melhoria através do alinhamento entre es-
tratégia, competéncias organizacionais e individuais, possibilitando a criagdo de valor

publico e melhorando o atingimento das metas e objetivos planejados.

Autores como Fevorini; Silva e Crepaldi (2014) e Pires et al (2005) constataram
dificuldades para a implantacdo de abordagem baseada em competéncias na gestao
publica. Tais dificuldades podem ser sumarizadas como: (1) cultura desfavoravel, (2)
dificuldades na identificacdo de competéncias, (3) falta de envolvimento adequado da
alta administracdo e na média geréncia, (4) falta de pessoal qualificado e (5) desco-

nhecimento do tema.

Pesquisa de Dias (2013), na administracao publica em Minas Gerais, desta-
cou gue existem particularidades que podem limitar a implantacdo de modelo de es-
tratégia organizacional baseado em gestéo por competéncia, a exemplo do ingresso
mediante concurso publico, que dificulta que os processos seletivos afiram as dimen-
sbes de habilidade e atitude, bem como a auséncia de remuneracdo com base em
competéncias. ldentificou, também, que o modelo nao foi capaz de vincular estratégia
e competéncias, provavelmente devido ao fato de as competéncias mapeadas serem
genéricas e independentes da miss&o. Concluiu que o modelo foi implantado de forma
incompleta, ndo envolvendo alguns subsistemas (recrutamento, carreiras e remune-

racdo) e com falta de alinhamento entre competéncias organizacionais e individuais.
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A pesquisa qualitativa realizada por Moreira (2010) verificou o alinhamento
entre gestdo de pessoas e estratégia organizacional em uma empresa publica brasi-
leira de tecnologia, evidenciando que as estratégias, politicas e praticas de gestdo de
pessoas alinham-se as demandas de negdécio quando se consideram 0S processos
desenvolvidos e implantados na organizagao e as percepg¢des da maioria dos gesto-
res participantes do estudo. Salientaram como fatores relevantes ao sucesso desse
alinhamento: a) o posicionamento estratégico da gestdo de pessoas; b) o apoio rece-
bido da alta cUpula; e c) as caracteristicas inerentes a equipe de gestdo de pessoas
(capacidade de pensamento sistémico, nivel de conhecimento sobre a estratégia de
negocio e grau de dominio conceitual sobre cultura organizacional). Consideraram
ainda que o modelo de Balanced Scorecard (BSC) utilizado pela organizacao também

contribuiu para o alinhamento.

Essa conclusao alinha-se a Kaplan e Norton (1997), que afirmam que o BSC
traduz a missao e a estratégia organizacional em um conjunto de medidas de desem-
penho organizacional sob as perspectivas: financeira, do cliente, dos processos inter-
nos e do aprendizado e crescimento, servindo de base para um sistema de medigcao
e gestdo estratégica, tendo por principal objetivo alinhar o planejamento estratégico
as acOes operacionais. Afirmam ainda que o BSC pode ser facilmente adaptado para
organizacdes publicas e sem fins lucrativos, mantendo os gastos publicos nos limites

orcamentarios e atendendo a sociedade.

Contudo, a utilizagdo do BSC na esfera publica ndo é direta, sdo necessarias
adaptacdes, dado que a ferramenta é iminentemente financeira, com objetivos e me-
tas desdobrados em indicadores que, na sua maioria, traduzem-se em resultados fi-
nanceiros com foco na lucratividade. Por sua vez, as organizac¢des publicas ndo visam
ao lucro e sim ao atendimento das demandas da sociedade. Assim, Felix, Felix e Ti-
moteo (2011) propdem um modelo adaptado as organizagdes publicas federais, o
BSCGov, no qual as modificagdes giram em torno de agregagédo e adequacao de
perspectivas: a perspectiva financeira passa a ser orcamentaria e se desloca para a
base, a perspectiva clientes é substituida por dois segmentos: cidadaos/sociedade e
0S proprios orgaos da administracao publica e, por ultimo, incluiu-se a visédo de rela-

¢Oes governamentais, conforme observa-se na figura 07.
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Figura 7 - Perspectivas do BSCGov
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Fonte: Felix, Felix e Timéteo, 2011, p.67.

Tais adaptacfes sdo necessarias pelas especificidades da perspectiva finan-
ceira e clientes na esfera publica, tais como: destinagdo dos recursos financeiros me-
diante orcamento publico de forma a permitir a execucao das politicas publicas; ndo
visa ao retorno financeiro; ndo visa a competitividade com o mercado; nédo gera re-
torno para os investidores, 0s gastos séo limitados aos valores orgados, a satisfacéo
do cidadao/sociedade é uma obrigacdo do Estado e os interesses séo direcionados
para a coletividade (FELIX, FELIX E TIMOTEO, 2011). Nesse mesmo diapas&o, Ghel-
man (2006) traz uma adaptagdo do BSC aos preceitos da nova gestao publica focada

em resultados e orientada ao cidaddo, como sintetizado no quadro 05.
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Quadro 5 - Especificidades das perspectivas do BSC no setor publico

Perspectivas

Especificidades

Financeira

Perspectiva financeira ndo é o objetivo final, mas sim um meio para obtencao
de recursos necessarios para o cumprimento de sua funcao social; o foco ndo
esta no lucro, mas na execucao do orcamento; dessa forma a posicdo dessa
perspectiva precisa ser invertida, tirando-a do topo e colocando-a na base,
além de vincula-la ao aperfeicoamento da gestao e as dimensdes de desem-
penho focadas na eficiéncia, eficacia e efetividade.

Aprendizado e
Crescimento

Deve estar alinhado aos 10 fundamentos do Modelo de Gestéo Publica: exce-
|éncia dirigida ao cidadao, gestao participativa, gestdo baseada em processos
e informacdes, valorizacdo das pessoas, visdo de futuro, aprendizado organi-
zacional, agilidade, foco em resultados, inovagéo e controle social; sem ferir
0s principios constitucionais da Legalidade, Moralidade, Impessoalidade, Pu-
blicidade e Eficiéncia.

Processos Inter-

Deve estar focada na eficiéncia das acdes publicas, pois € através da racio-
nalizacao dos recursos publicos que o Estado atende satisfatoriamente o con-

nos tribuinte e cria condicdes para a ampliacdo da prestacdo dos servicos publi-
COs.

Deve medir a melhoria da qualidade da prestacdo dos servi¢os para o cliente

Cliente direto através do grau de satisfacdo do cidad@o/sociedade com a prestagéo

de um servico publico, ou seja, é preciso demonstrar 0s beneficios, efeitos ou
impactos diretos ou indiretos do exercicio da atividade publica para o cidadao.

Fonte: Elaborag&o prépria, 2020, com base em Ghelman, 2006, p.64 a 71.

Sendo assim, o autor conclui que “uma melhor gestéo de pessoas e um aper-

feicoamento da gestdo interna contribuem para que uma organizacdo publica seja

mais eficiente, oferte servicos com qualidade (eficacia) e cumpra a sua funcao social

(efetividade)” e fundamentado nessas citacdes propde o modelo do BSC adaptado a

nova administracdo publica, conforme figura a seguir.




Figura 8 - Diferencgas entre o BSC tradicional e o0 adaptado a nova gestéo publica
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Dessa forma, com base no apresentado por Guelman (2006), para a adminis-

tracdo publica cumprir sua funcdo dentro dos preceitos da nova gestdo focada em

resultados e orientada para o cidadéo, a utilizacdo do BSC adaptado podera contribuir

para o melhor alinhamento da estratégia organizacional com as competéncias organi-

zacionais e individuais.

Esse alinhamento, segundo Fleury e Fleury (2001), aléem de agregar valor a

organizacédo, também agrega valor social ao individuo, possibilitando as pessoas de-

senvolverem competéncias essenciais ao sucesso da organizagéo, investirem nelas

préprias adquirindo novas habilidades e conhecimentos. Os mesmos autores identifi-

cam gue a alta gestdo entende como imperativo o alinhamento da estratégia organi-

zacional com as competéncias organizacionais e individuais. Entretanto, na pratica,
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observam-se dificuldades severas nessa operacionalizagéo e ainda que usando fer-
ramentas como o BSC para desdobramento da estratégia, ocorrem descontinuidades

quando é realizado o desdobramento para as competéncias individuais.

A seguir, apresentam-se o0s procedimentos metodolégicos adotados na
construcéo da dissertacao.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta o contexto institucional da organizacao estudada, bem
como a concepcgao e os procedimentos metodolégicos que orientaram o desenvolvi-

mento dessa pesquisa.

3.1 A AUDITORIA SUS BAHIA

Observa-se no texto constitucional que a formulacéo do Sistema Unico de Sa-
Gde (SUS) baseou-se em um modelo de estado que busca garantir o bem-estar social
da populacado, sendo que a saude coletiva representa um dos direitos da cidadania;
sua criagao procura promover a justica social e superar desigualdades na assisténcia
a saude da populacédo (BRASIL, 2000a; 1988).

Art. 196. A saude é direito de todos e dever do Estado, garantido
mediante politicas sociais e econdmicas que visem a redugéo do risco
de doencga e de outros agravos e ao acesso universal e igualitario as
acbes e servicos para sua promogao, protecdo e recuperacao
((BRASIL, 1988).

Ha trés principios doutrinarios do SUS: a universalidade, buscando garantir o
acesso de todos as acoes e servicos, independentemente de sexo, raca, renda, ocu-
pacao ou outras caracteristicas sociais ou pessoais; a equidade, buscando a igual-
dade da assisténcia a saude, sem preconceitos ou privilégios de qualquer espécie,
representando um principio de justica social; e a integralidade, que significa conside-
rar a pessoa como um todo, devendo as a¢des de saude atender a todas as suas
necessidades. Desses derivaram-se principios organizativos: hierarquizacéo, que é
entendida como um conjunto articulado e continuo das acdes e servigos preventivos
e curativos exigidos para cada caso consolidada em todos os niveis de complexidade
do sistema; participacdo popular de forma a democratizar os processos decisorios
através da participacéo dos usuérios dos servigos de saude nos Conselhos de Saude
e descentralizagé@o politica administrativa, municipalizagéo das ac¢des de saude, tor-

nando o municipio gestor administrativo e financeiro do SUS (POLIGNANO, 2015).
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Conforme o artigo 3° do Decreto Federal 7508/2011, que regulamenta a Lei
Federal 8080/1990, o SUS é constituido pela conjugacdo das acdes e servigos de
promocao, protecao e recuperacao da saude executados pelos entes federativos, de
forma direta ou indireta, mediante a participagdo complementar da iniciativa privada,
sendo organizado de forma regionalizada e hierarquizada, atuando de forma descen-
tralizada em todo o territorio nacional, sendo seu comando unificado em cada esfera

de governo.

Sendo assim, o Ministério da Saude assume o comando no nivel federal, e as
secretarias de saude estaduais e municipais nos niveis estaduais e municipais, res-
pectivamente. Sendo um sistema de saude de abrangéncia nacional, observa-se que
coexistem subsistemas em cada estado (o SUS estadual) e em cada municipio (SUS
municipal), cabendo as secretarias estaduais a formulacdo da politica estadual de sa-
Ude, a gestdo do Sistema Estadual de Saude e a execucédo de ac¢des e servicos para
promocao, protecdo e recuperacdo da saude, em consonancia com as disposi¢des da
Lei Federal n°® 8.080/1990 (BRASIL, 2000a; BAHIA, 2020a, 2020b).

Nesse diapasédo, cabe a Secretaria Estadual da Saude do Estado da Bahia
(SESAB) implementar as politicas nacionais e estaduais, além de coorganizar o aten-
dimento a saude em seu territorio, sendo responsavel pela politica estadual de saude,
pelos servicos de média e alta complexidade como os hospitais de emergéncia, hos-
pitais de referéncia, centros especializados e hemocentros, cabendo a Central Esta-
dual de Regulagdo (CER) regular o acesso nas areas hospitalar e ambulatorial, ajus-
tando a oferta disponivel as necessidades imediatas da populagéo (BAHIA, 2020a).

A rede de assisténcia da Bahia conta com 29 unidades préprias sob gestao
direta, sendo 6 (seis) centros de referéncia, 6 (seis) hospitais especializados, 10 (dez)
hospitais gerais, 4 (quatro) maternidades e 3 (trés) unidades de emergéncia, distribu-
idas em 8 (oito) cidades do Estado da Bahia; 23 unidades proprias sob gestéo indireta,
sendo 18 (dezoito) hospitais e 5 (cinco) unidades de Pronto Atendimento distribuidas
em 17 municipios e que sdo gerenciadas por meio de Organiza¢fes Sociais. A con-
cessao por Parceria Publico-Privada (PPP) inclui o Hospital do Suburbio (rede propria)
e os Projetos Diagndsticos por Imagem, implantada em 11 unidades hospitalares da

rede propria do Estado, e o Instituto Couto Maia. Toda a rede prépria, incluindo gestéao
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direta, indireta e PPP, totalizam 5.263 leitos de internacao e 1.230 leitos complemen-
tares, sendo 810 de Unidade de Terapia Intensiva (UTI) (BAHIA, 2020a). Fazem parte
da administracéo indireta a Fundacédo de Hematologia e Hemoterapia da Bahia (He-
moba) e a Fundacédo Baiana de Pesquisa Cientifica e Desenvolvimento Tecnholdgico,
Fornecimento e Distribuicdo de Medicamentos (Bahiafarma).

A Constituicdo Federal determina que o financiamento do Sistema Unico de
Saude é de responsabilidade das trés esferas do governo, sendo que estados e mu-
nicipios devem aplicar anualmente, no minimo, respectivamente 12% e 15% da arre-
cadacdo de impostos em acgdes e servigos publicos de saude. Na Unido, o montante
aplicado deve corresponder ao valor empenhado no exercicio financeiro anterior,
acrescido do percentual relativo a variacao do Produto Interno Bruto (PIB) do ano an-
tecedente a lei orcamentéria anual (BRASIL, 1988; 2012).

A necessidade de fiscalizar surge na Constituicdo Federal que, no artigo 197,
estabelece caber ao Poder Publico dispor, nos termos da lei, sobre sua regulamenta-
cao, fiscalizacdo e controle. Posteriormente, a Emenda Constitucional n°® 29/2000 in-
clui no artigo 198 a necessidade de normas de fiscalizagéo, avaliagdo e controle das
despesas com saude nas esferas federal, estadual, distrital e municipal (BRASIL,
1988; 2000b), iniciando-se, dessa forma, a historia do Sistema Nacional de Auditoria
(SNA).

O SNA surge nos artigos 15, 16 e 33 da Lei Federal n° 8080/1990 e no artigo
6° da Lei Federal n° 8689/1993, sendo regulamentado através do Decreto Federal n°
1651/1995 (BRASIL, 1990; BRASIL, 1993; BRASIL, 1995). O Departamento Nacional
de Auditoria (Denasus) o coordena, buscando ser um instrumento de qualificacdo da
gestao, fortalecendo o SUS com recomendacdes e orienta¢des ao auditado, com vis-
tas a garantia do acesso e da qualidade da atencéo a saude oferecida aos cidadaos
(BRASIL, 2019b). O Denasus esta ligado diretamente ao gabinete do Ministro da Sa-
ude conforme Decreto Federal n° 9.795/2019, integrando o Sistema de Controle In-
terno do Poder Executivo Federal conforme Lei Federal n° 13.328/2016. Cabe tam-
bém ao SNA prestar auxilio ao Poder Legislativo na fiscalizacdo do cumprimento das

normas da Lei Complementar n°141/2012.
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A Lei Estadual n° 6.812/1995 cria, na SESAB, a Auditoria SUS Bahia, compo-
nente estadual do SNA, tendo por missdo assegurar a conformidade das acoes, ser-
vicos e aplicacao de recursos do SUS as normas e resultados estabelecidos no Es-
tado Ja o regulamento da Auditoria SUS Bahia encontra-se no Decreto Estadual n°
7.884/2000, que estabelece as finalidades, competéncias, atuacao, atribuicées, com-
posicdo, organizacdo e funcionamento da instituicdo. No organograma da SESAB, a
Auditoria SUS Bahia esta ligada diretamente ao Gabinete do Secretario de Saude
(GASEC) (BAHIA, 2000; BAHIA, 2020a).

O cargo de Auditor em Saude Publica com cinco areas de atuacao: auditor
meédico, enfermeiro, odontologo, financeiro e farmacéutico é criado pela Lei Estadual
n° 7.306/1998. Desde entdo, houve dois concursos publicos para ocupacdo dos
cargos, um realizado em 1999 e outro em 2005 (BAHIA, 1995; 1998; 2000).

O conceito de controle remete a estruturas que buscam reduzir os riscos das
atividades da organizacdo de forma a viabilizar o alcance dos seus objetivos. Lima

Neto (2012) propde o seguinte conceito de controle da Administracédo Publica:

Conjunto de mecanismos (instrumentos e/ou processos) juridicos e
administrativos, inerentes ao Estado democratico, por meio dos quais
0s agentes publicos e/ou os cidadaos exercem, de forma permanente
ou periddica, o poder de vigilancia, fiscalizagado, corre¢ao e/ou orien-
tacdo das atividades administrativas em qualquer das esferas de Po-
der, com o fito de garantir que tais atividades respeitem 0s principios
estabelecidos no ordenamento juridico, bem como observem o inte-
resse publico (LIMA NETO, 2012, p. 19).

No Brasil, o Controle Interno esta organizado sob a forma de um sistema e,
conforme a Constituicdo Federal, deve realizar fiscalizacdo contabil, financeira, orca-
mentaria, operacional e patrimonial da Unido e das entidades da administracéo direta
e indireta, quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacdo das subven-
¢cOes e renancia de receitas (BRASIL, 1988). Para a Organizacdo Internacional de
Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSSAI, 2007), controle interno € um pro-
cesso integrado efetuado pela direcao e corpo de funcionarios, estruturado para en-
frentar os riscos e fornecer seguranca de que na consecucao da missado os seguintes
objetivos gerais sejam alcancados: execucdo ordenada, ética, econémica, eficiente e
eficaz das operacdes; cumprimento das obrigacbes de accountability; cumprimento
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das leis e regulamentos aplicaveis e salvaguarda dos recursos para evitar perdas,
mau uso e danos. Nesse cenario, cabe a Auditoria Interna monitorar e avaliar a ade-
guacéao dos controles internos e das normas e procedimentos estabelecidos pela ges-

~

tao.

Obtempera-se que, de acordo com o Tribunal de Contas da Unido (BBRASIL,
2017), o modelo brasileiro de Sistema de Controle Interno (SCI) segue o0 modelo das
trés linhas de defesa de uma organizacdo. Cabe a primeira linha a supervisédo da exe-
cucao das atividades por parte dos servidores diretamente envolvidos, cabendo, aos
responsaveis por executar as agdes, a observancia dos controles criados para garantir
o atingimento dos objetivos e a segunda linha de defesa monitorar os controles da
primeira linha de defesa, fornecer estruturas de gerenciamento de riscos, acompanhar
o dinamismo dos riscos, fornecer orientagdes e treinamento sobre processos de ge-
renciamento de riscos, monitorar a adequacédo e a eficacia do controle interno e a
resolucao oportuna de deficiéncias (The I1lA, 2013; BRASIL, 2017).

A auditoria interna representa a 32 linha de defesa no Gerenciamento Eficaz
de Riscos e Controles, oferecendo a alta administracdo avaliagbes abrangentes, in-
dependentes e objetivas, sobre a eficacia da governanca, do gerenciamento de riscos
e dos controles internos, incluindo a forma como a primeira e a segunda linhas de
defesa alcancam os objetivos de gerenciamento de riscos e controle dentro da orga-
nizacdo. (The I1A, 2013; BRASIL, 2017; BAHIA, 2020c). Na figura 09, observa-se que
a primeira linha de defesa corresponde ao gerenciamento do risco, sendo os gerentes
operacionais responsaveis por manter controles internos eficazes e conduzir procedi-
mentos de riscos e controle diariamente. A segunda corresponde a supervisao de
conformidade estabelecida pela geréncia e a terceira corresponde a avaliagédo inde-
pendente feita pela auditoria interna e se reportando diretamente ao 6rgdo de gover-

nanca e a alta administragéo.
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Figura 9 - Modelo de Trés Linhas de Defesa
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Fonte: As trés linhas de defesa no gerenciamento eficaz de riscos e controles, The IIA, 2013,
p.2.

No organograma da Auditoria SUS Bahia, apresentado no VI Seminéario da
Auditoria em 2019, a organizacao € composta por uma diretoria geral, uma assessoria
técnica, duas diretorias técnicas, uma coordenacdo de educacdo permanente e
informacdo em salde, uma coordenacao administrativa, uma coordenacao de revisdo
de processos e recurso e cinco equipes operacionais, onde se encontram distribuidos
a maior parte dos auditores conforme figura 10. Segundo o Relatério Anual de Gestao
(RAG) de 2019, existem 79 auditores lotados na Auditoria, sendo 21 médicos, 14
enfermeiros, 30 financeiros, 08 odontélogos e 06 farmacéuticos. Desse quantitativo,
09 estdo ocupando cargo de gestdo, 05 estéo realizando atividades ligadas a gestéo

e 65 atuam na area operacional realizando auditorias.
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Figura 10 - Niveis Organizacionais na Auditoria SUS Bahia

A _

\ 1 Diretor Geral
" Nivel — 2 Diretores Técnicos
- Estratégico 1 Assessor Técnico
_ — 5 Coordenador de Equipe

A Nivel Téti . 1 Coord. de Educacdo Permanente
—
et tatico 1 1 Coord. de Revisdo e Recursos

~— 1 Coordenador Administrativo

73 Auditores
Nivel Operacional k, 12 Servidores Administrativos

Fonte: Elaboragéo Propria, 2020, com base em apresentagdo realizada no 6° Seminério da
Auditoria SUS Bahia em 2019.

A concentracdo das acdes de Auditoria SUS Bahia na fiscalizacdo do uso do
recurso proprio do Estado da Bahia na saude tem ratificado a sua importancia como
orgdo de auditoria interna, apontando situacdes de risco nos processos de trabalho
do Sistema Estadual de Saude e as respectivas oportunidades de melhoria na gestéao
desses processos, buscando alcancar a missdo e 0s objetivos estratégicos da
SESAB, funcionando como a terceira linha de defesa no Gerenciamento Eficaz de
Riscos e Controles (BAHIA 2020c, p.20).

3.2 PERCURSO METODOLOGICO

Nesta pesquisa procura-se responder a questdo: Como as competéncias
organizacionais e individuais dos gestores alinham-se a estratégia organizacio-
nal existente na Auditoria SUS Bahia? Assim, considerando que o objetivo da pes-
quisa é verificar o alinhamento entre as competéncias organizacionais e individuais

dos gestores e 0s objetivos estratégicos na Auditoria SUS Bahia, optou-se, segundo
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Silva e Menezes (2005, p. 21), pela pesquisa qualitativa — utilizando-se de entrevista
para o levantamento de opinides mais profundas sobre a relacdo estudada, ilustrando
a complexidade da situacédo e os aspectos envolvidos. Classifica-se também como
descritiva por caracterizar os perfis de competéncias organizacionais e individuais

existentes na Auditoria SUS Babhia.

A pesquisa abrange o periodo de 2016 a 2019, pois corresponde ao periodo

do ultimo Plano Estadual de Auditoria vigente.

Figura 11 - Classificacdo da Metodologia Cientifica

Quanto aos Objetivos da Pesquisa

Descritiva

Quanto a Natureza da Pesquisa

Qualitativa

Quanto a Escolha do Objeto

Estudo de Caso Unico

Quanto a Técnica de Coleta de Dados

Pesquisa Documental e Entrevista

Quanto a Técnica de Analise de Dados

Analise de Conteldo Categorial
Tematica

Fonte: Elaborag&o prépria, 2020.

A estratégia escolhida foi o estudo de caso Unico, pois a pesquisadora tem
interesse em uma situacao singular em sua idiossincrasia e complexidade, estudando
0 objeto em seu aspecto total (OLIVEIRA, 2008, p.6). A motivacéo para tal escolha
decorreu da possibilidade de verificar o alinhamento entre as competéncias organiza-

cionais e individuais dos gestores e 0s objetivos estratégicos na Auditoria SUS Babhia,
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por meio de diferentes fontes. Os instrumentos e técnicas utilizados para a coleta de
dados foram delimitados segundo cada etapa do estudo. Como fontes primarias, usa-
ram-se entrevistas semiestruturadas e como secundarias, a pesquisa bibliografica e

documental.

A pesquisa documental, conforme Gil (2017), utiliza materiais que n&o rece-
beram ainda tratamento analitico, dessa forma podendo ser reelaborados de acordo
com os objetos da pesquisa. Constitui-se em técnica importante na pesquisa qualita-
tiva, seja complementando informag@es obtidas por outras técnicas, seja desvelando
aspectos novos de um tema ou problema (LUDKE E ANDRE, 1986). No desenvolvi-
mento da dissertacdo, considerou-se ser necessario, para a operacionalizacao da dis-
cussao proposta, o uso de documentos institucionais (fontes secundarias), a seguir
listados, que permitissem a identificacdo das estratégias e competéncias organizaci-
onais da Auditoria SUS Babhia.

Quadro 6 - Documentos da Pesquisa Documental

Documentos
Plano Estadual de Auditoria (PEA) 2016-2019
Revisdo do PEA (2018)

Registros da Oficina de elaboracdo do Plano Anual de Capacita-
¢éo (PAC) com base em competéncias

PAC 2018

PAC 2019

Relatério de consultoria BPM - Gerenciamento de Processos de
Negdcio

Relatério Anual de Gestédo (RAG) 2016, 2017, 2018 e 2019
Fonte: Elaborag&o prépria, 2020.

Utilizou-se a entrevista, técnica de coleta de dados amplamente empregada
nas pesquisas sociais; sendo, segundo Gil (2017), adequada para obter informacdes
acerca do que as pessoas sabem, creem, esperam e desejam, assim como suas ra-
z0es para cada resposta. No caso desta pesquisa, buscou-se verificar a visdo mais
profunda dos entrevistados sobre as estratégias e competéncias organizacionais e

competéncias individuais dos gestores da Auditoria SUS Bahia.
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O universo, ou populacéo, € o conjunto de elementos que possuem as carac-
teristicas que serdo objeto do estudo, e a amostra, ou populacdo amostral, € uma
parte do universo escolhido selecionada a partir de um critério de representatividade
(VERGARA, 2009). A amostra selecionada para as entrevistas representa 10 audito-
res, sendo cinco ocupantes de cargo de gestdo - um atua na gestdo estratégica e
quatro na tatica-operacional. Quanto aos auditores, quatro vinculam-se as equipes
operacionais e um se vincula a gestao. Tais escolhas buscaram obter representativi-
dade significativa do universo analisado. Esse detalhamento encontra-se, a seguir,
sintetizado. Salienta-se que, devido a pandemia por Coronavirus, as entrevistas foram

realizadas através do Skype.

Figura 12- Amostra das Entrevistas

Gestores Auditores

01 Nivel Estratégico
04 Vinculados as Equipes

04 Nivel Tatico- 01 Vinculado 3 -

Operacional

Fonte: Elaboracao prépria, 2020.

Utilizou-se a técnica de analise de conteldo categorial temética para analisar
os dados das pesquisas bibliografica e documental e da entrevista, pois, segundo
Bardin (2011), representa um conjunto de técnicas de analise de comunicac¢des, ca-
racterizado pelo uso dos aspectos simbdélico e polissémicos do discurso, possibilitando
desvenda-lo, sendo os dados tabulados, categorizados e classificados por ordem de
prioridade. As categorias tematicas selecionadas foram: estratégia organizacional,
competéncia organizacional e competéncia individual. A analise dos dados foi reali-
zada utilizando-se as trés categorias, cada uma subdividida em dimensdes essenciais

ao desenvolvimento do trabalho, como apresentado a seguir.
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Objetivos Estratégicos

Conceitos

Dimensodes

Autores

Instrumento de co-
leta

Técnica de ana-
lise

Identificar a estratégia organizacio-
nal da Auditoria SUS Bahia

Estratégia Or-
ganizacional

Estratégia

Mintzberg (2000), Porter (2004) e
Matus (2006)

Pesquisa documental
e Entrevista

Analise de Conte-
Gdo

Planejamento

Matus (2006), Kaplan e Norton

Pesquisa documental

Analise de Conte-

(21997) e Entrevista udo
. Matus (2006), Kaplan e Norton Pesquisa documental | Analise de Conte-
Processos internos : .
(21997) e Entrevista udo

Ambiente interno

Matias-Pereira (2012), Prahalad e
Hammel (2005)

Pesquisa documental
e Entrevista

Analise de Conte-
udo

Identificar as competéncias organi-
zacionais da Auditoria SUS Bahia
com base nos documentos instituci-
onais

Competéncia
Organizacional

Concepcdes

Fernandes, Fleury e Mills (2006),
Munck e Dias (2013), Brandao (2008,
2018), Dutra (2017), Prahalad e Ha-

mel (2005), Ruas (2003), Quintana
(2009)

Pesquisa documental

Analise de Conte-
Udo

Alinhamento com a

Fleury e Fleury (2001, 2004) e Bran-
dao (2018), Munck e e Munck, 2009;

Pesquisa documental

Analise de Conte-

Identificar as competéncias indivi-
duais requeridas aos gestores da

Auditoria SUS Bahia, na visdo dos
gestores atuais e auditores

Competéncia
Individual

estratégia Munck e Moreira, 2010; Munck e e Entrevista udo
Dias, 2013
Le Boterf (2003), Zarifian (2001), Car-
c ~ bone, Brandao e Leite (2005), Dutra | Pesquisa documental | Analise de Conte-
oncepcgdes

(2017); Oliveira, Sant'Anna e Vaz
(2010); Maciel e Gongalves, 2009

e Entrevista

udo

Alinhamento com a
estratégia

Fleury e Fleury (2001, 2004), Bran-
dao (2018), Kaplan e Norton (1997),
Munck e e Munck, 2009; Munck e
Moreira, 2010; Munck e Dias, 2013

Pesquisa documental
e Entrevista

Analise de Conte-
Udo

Fonte: Elaboracao prépria, 2020.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO DOS DADOS

Esta secao visa apresentar e discutir os resultados relacionados a anélise dos
documentos institucionais e a percepcao dos gestores e auditores entrevistados
quanto aos conceitos e dimensdes em analise, de forma a responder as questbes da
pesquisa relativas ao alinhamento entre estratégia organizacional e competéncias or-

ganizacionais e individuais dos gestores da Auditoria SUS Babhia.

4.1.0 QUE DIZEM OS DOCUMENTOS

O Plano Plurianual (PPA) é previsto na Constituicdo Federal, sendo regula-
mentado pelo Decreto n° 2.829/1998. Representa um instrumento estratégico de mé-
dio prazo, contendo diretrizes, objetivos e metas do planejamento a serem seguidos
pelo Governo Federal, Estadual e Municipal em um periodo de quatro anos. A Bahia
elaborou o PPA Participativo para o quadriénio 2016—-2019, estabelecendo suas dire-
trizes a partir da analise de: Cenarios Prospectivos para a Bahia; Diretrizes do Pro-
grama de Governo constantes do Plano de Governo Participativo; Avaliacao Estraté-
gica do PPA 2012-2015 e PPA da Unido. Esta organizado em Eixos e Programas,
construidos a partir de diretrizes e temas estratégicos. Cada programa possui um con-

junto de compromissos com metas e iniciativas. (BAHIA, 2015a).

O PPA 2016-2019 compde-se de 14 diretrizes, sendo que uma delas contem-
pla a Saude e Assisténcia Social, tendo como proposta promover o acesso universal
a saude e a assisténcia social, com o aprimoramento dos sistemas, integracdo das
acOes, expansao e regionalizacao das redes, qualificagéo dos servi¢os e equidade de
direitos, consolidando-se no Programa “Saude Mais Perto de Vocé”. Seu processo de

operacionalizacao é sistematizado a seguir.
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Figura 13 - Articulagéao das Instancias de Gestao

Articulacdo das Instancias de Gestdo

Governo do Estado

PPA Gestdo Politico-Estratégica
Instancia de decisao do Governador do Estado
sobre prioridades e alocacao de recursos :

Gestdo Politico-Institucional
Gestao da execucao do Programa com :
PROGRAMA responsabilidade compartilhada pelos titularesdas _............ :
Secretarias ou Entidades da Administracao :
Indireta responsaveis pelo programa

Gestdo Operacional

Gestao de execucao do compromisso do Conselhos/
COMPROMISSO Programa com responsabilidade da Secretariaou Estado
Entidade da Administracdo Indireta Sociedade
e responsavel M&A (Monitoramento e Avaliacdo) Civil

Fonte: PPA 2016-2019, p. 31.

Atendendo ao disposto nas normativas legais do SUS, elaborou-se o Plano
Estadual de Saude (PES) 2016-2019, alinhado ao PPA 2016-2019, composto por
nove compromissos: 1. Fortalecer as a¢fes de Vigilancia a Saude para promocao e
protecdo da saude, prevencao de doencas/agravos e controle de riscos; 2. Consolidar
as acOes e servicos de saude da Atencdo Basica com resolutividade; 3. Ampliar o
acesso da populacao as acdes e servigcos de saude da Atencao Especializada ambu-
latorial e hospitalar, com resolutividade, fortalecendo a Regulacédo do Sistema de Sa-
ade, com ganho de eficiéncia e garantia da seguranca do paciente; 4. Promover a
integracdo das acdes e servicos de saude por meio das Redes de Atencéo a Saude;
5. Promover a equidade e a humanizacdo no cuidado a saude das populacdes histo-
ricamente excluidas, discriminadas e/ou estigmatizadas; 6. Fortalecer a gestao da as-
sisténcia farmacéutica, assegurando o acesso aos medicamentos e apoiando a pro-
ducédo de insumos estratégicos para a saude; 7. Fortalecer a Rede de Hematologia e
Hemoterapia do Estado da Bahia para atender a demanda do SUS-BA; 8. Fortalecer
a gestao do trabalho e educacao na saude, valorizando o trabalho e o trabalhador do

SUS-BA; 9. Fortalecer a capacidade de gestdo estadual do SUS, qualificando as
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acOes de sistematizacao, monitoramento e fiscaliza¢do, ampliando os canais de dia-
logo com a sociedade e o exercicio do controle social. Desse modo, as a¢des da
Auditoria SUS Bahia integram o compromisso 9 do PES 2016-2019 (BAHIA, 2015b).

A seguir apresenta-se a interrelacdo entre a Auditoria SUS Bahia e o PPA
2016-2019 e PES 2016-2019.

Figura 14 - Relacdo da Auditoria SUS Bahia com PPA 2016-2019 e PES 2016-2019

PPA PES
Compromisso: 09-Fortalecer a capacidade de gestao
Diretriz: I\V-Salde e Assisténcia social: estadual do SUS, qualificando as agbes de
promover acesso universal a salde e a sistematizacgéo, monitoramento e fiscalizagéo,
Assisténcia Social com o aprimoramento ampliando os canais de dialogo com a sociedade e o
dos sistemas, integragdo das agdes, exercicio do controle social.

expansao e regionalizagao das redes,

qualificacdo dos servigos e equidade de Iniciativa: Desenvolver ages de fiscalizagao, controle,

avaliag@o contabil, financeira, orgcamentaria, patrimonial

direitos. e operacional das agdes e servigos desenvolvidos no
. ambito do SUS-BA
Tema Estratégico: |V-Salde e
Assisténcia Social Setor Responsavel: AUDITORIA SUS
Programa: Salde mais Perto de Vocé Agdes: Realizar Auditoria do Sistema Unico de Satde —
SUS-Bahia

Meta: 72 metas . i .
Produtos: Auditoria de salide realizada

Meta até 2019: 1.800 auditorias

Indicador: Quantitativo de auditorias realizadas

Fonte: Elaborag&o prépria, 2020.

No intuito de contextualizar o processo de planejamento na Auditoria SUS
Bahia, apresenta-se breve historico das tentativas de estruturacdo do mesmo, a partir
da analise dos documentos institucionais disponiveis na area restrita do site da
Auditoria SUS Babhia.

Segundo achados, a primeira tentativa remonta ao ano de 2001, quando foi
realizada uma Oficina de Planejamento mediada por professora especialista na area
de planejamento, vinculada ao Instituto de Saude Coletiva (ISC) da Universidade
Federal da Bahia (UFBA); entretanto, o documento formal néo foi encontrado, sendo
apenas essa oficina referenciada na atividade Sisaud Grupo de Trabalho n° 11
(BAHIA, 2014a).
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Em 2006, contratou-se uma consultoria que teve como produtos: 1)
estruturacdo da biblioteca; 2) elaboracdo de Manual de Auditoria com rotinas de
trabalho e procedimentos operacionais; 3) revisdo do regulamento da auditoria. Para
a construcao dos mesmos diversas oficinas foram realizadas, entre os meses de julho
e novembro, visando identificar problemas e elaborar propostas. Assim como na
tentativa anterior, ndo ha nos arquivos institucionais documento com tais produtos
(BAHIA, 2014a).

Em 2012 conclui-se o Plano Estadual de Auditoria (PEA) 2012-2015, que
representou um marco institucional por elevar os processos de planejamento a uma
nova esfera; mais sistematizado, analitico e participativo. A estratégia metodologica
adotada para construcao do PEA foi baseada no Planejamento Estratégico Situacional

(PES), sendo composta por quatro (04) momentos sintetizados no quadro 08.

Quadro 8 - Momentos do PEA 2012-2015

Momentos Atividades

Momento Analise Situacional do Sistema Estadual de Auditoria e do Sistema Estadual de
Explicativo | Salde seguida da priorizacdo de problemas do sistema de salde e da auditoria.
Delineamento da situacao-objetivo com a formulac¢éo dos objetivos e o

Momento delineamento da “imagem-objetivo” que se pretende alcangar, conforme
Normativo demonstram os médulos operacionais. Nessa fase foram pesquisadas legislacdes
relacionadas aos problemas priorizados para serem enfrentados.

Momento

- Linhas de acdo da Auditoria e analise de viabilidade das a¢des propostas.
Estratégico

Programacéo detalhada das a¢Bes a serem realizadas em 2012 com a defini¢do de

Momento L7 L . S
{AtICO- metas, atividades, prazos e responsaveis. Constam, ainda, os critérios para o
operacional monitoramento e avaliagdo da execucao das a¢fes propostas com os indicadores

de acompanhamento para fins de avaliacdo periddica.

Fonte: Elaboracéo prépria com base no PEA 2012-2015.

Para elaborar esse documento realizaram-se trinta (30) oficinas em
consonancia com o desenho metodolégico do PES, buscando-se ainda seu
alinhamento ao PPA 2012-2015 e ao Plano Estadual de Saude (PES), de forma a
manter a coeréncia com as diversas linhas de agdo que constituem o0s eixos
estruturantes da gestao da saude na Bahia para o periodo (BAHIA, 2012a). Em 2013,
novo movimento no ambito do planejamento foi feito com uma oficina, buscando
avaliar os resultados produzidos pela Auditoria SUS Bahia nos ultimos 7 anos e

dimensionar suas contribui¢cdes e desafios na producéo de resultados organizacionais
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para 2014 e 2015. O produto foi um Plano de Agéo descrevendo desafios e acdes
para supera-los, servindo de base para a elaboracdo do Planejamento 2014-2015.
Essa atividade foi conduzida por facilitadores da Rede de Consultores Internos (RCI)
vinculada & Secretaria da Administracdo do Estado (BAHIA, 2013; BAHIA, 2014b).

Na esteira do processo de planejamento, em marco de 2014 publicou-se
novo documento intitulado Planejamento 2014-2015. Sua elaboracdo ancorou-se na
avaliacdo da execucdo do PEA 2012-2015, produzido a partir de uma oficina; os
maddulos operacionais foram elaborados para responder aos problemas priorizados
(BAHIA, 2014b). Nos meses de fevereiro a junho, do mesmo ano, produziu-se o
“Diagndstico Situacional da Auditoria do Sistema Unico de Salde - Bahia”, que
buscava “fornecer informacdes necessarias ao regular e eficiente desenvolvimento
das atividades institucionais, nos termos das metas e prioridades estabelecidas no
Planejamento Estratégico”. Para além de tais objetivos, o documento apontou alguns

aspectos relativos ao processo de planejamento na Auditoria SUS Babhia, a saber:

Apesar de todos os esforcos realizados, ainda € incipiente a
incorporagéo do planejamento como tecnologia de gestéo na Auditoria
do SUS Bahia. (BAHIA, 2014a, p.50).

A educacédo permanente ndo possui um programa estruturado e ainda
ndo ha clareza, por parte da Auditoria do SUS Bahia, da concepgéao
pedagdgica que deve fundamentar as agées, como apresentado nos
referenciais tedricos adotados no presente trabalho. (BAHIA, 2014a,
p.51).

Em maio de 2014, novo movimento importante acontece, a realizacéo de nova
oficina, cujo produto foi a construcéo da identidade organizacional da Auditoria SUS
Bahia. O processo foi conduzido por facilitadores da Rede de Consultores Internos
(RCI). Como resultado definiu-se o propésito, o negocio, o objeto, os valores e visao,

como mostra a figura 15 (BAHIA, 2014 c)
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Figura 15 - Identidade Organizacional da Auditoria SUS Bahia

Propésito

Assegurar a conformidade Negécio
das agdes, servigos e

aplicagio de recursos do
SUS com as normas e

Visdo resultados estabelecidos, Controle Interno
no Ambito do estado da
Ser um drgao de controle Bahia
auténomo e de
exceléncia, reconhecido Valores Dbjetos

pela sociedade, na defesa )
Contratos, Convénios e

do SUS Honestidade, Consdrcios, Servigos de
salde, Redes de Salde,
Estratégias e programa de
Transparéncia e salde, Gestdo de servigos
de salde, Gestdo do
sistema estadual, Gestao
dos sistemas
municipais

Imparcialidade,

Competéncia

Fonte: Elaboragéo Propria com base na Relatoria da Oficina, 2014c.

Em 2016, concluiu-se o PEA 2016-2019, usando-se a metodologia do PES e o
proposto no Manual de Planejamento no SUS (BRASIL, 2016) subsidiado no Decreto
Federal n° 7508/2011, que regulamenta o planejamento da saude e ressalta sobre
sua obrigatoriedade e na Lei Complementar n°® 141/2012 que, dentre outras
providéncias, define normas de fiscalizacédo, avaliacdo e controle das despesas com
salude nas trés esferas do governo. No momento explicativo, procedeu-se a analise
de documentos institucionais e oficiais, a exemplo do PPA, PAS, PEA 2012-2015,
Planejamento 2014-2015; e a realizacdo de entrevistas com pessoas-chave e de uma
oficina para construcdo do diagndstico situacional realizada em marco de 2016.
Salienta-se que nessa oficina avaliou-se o PEA 2012-2015 seguido da identificacao
das forcas e fraquezas do ambiente interno e das ameacas e oportunidades do
ambiente externo, usando-se a matriz SWOT. Tal atividade foi realizada com o apoio
de facilitadores da RCI. Os momentos normativo, estratégico e tatico-operacional
ocorreram em outras cinco oficinas (BAHIA, 2016a).
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Ao final, na construcdo do plano, identificaram-se capacidade instalada,
fortalezas, fraquezas, ameacas e oportunidades; mapearam-se problemas e desafios
prioritarios; definiram-se o0s objetivos, metas e indicadores, tendo em vista o
compromisso previsto no PPA baiano e no Plano Estadual de Saude (PES). No quadro
09 apresentam-se os objetivos, indicadores e metas definidos no PEA, e pode-se
observar que o alcance da primeira meta depende, em grande parte, da
implementacéo de acdes por parte dos auditados, 0s quais ndo temos governabilidade

—“100% da recomendacdao de auditoria de contratos, denuncias e demandas externas

implantada pelo auditado e instancias envolvidas”.

Quadro 9 - Indicadores e Metas, PEA 2016-2019

Objetivos Estratégicos

Indicador

Meta

Auditar contratos, convénios, ter-
mos de parcerias, programas, ser-
vigcos, acdes e aplicacdo de recur-
sos do SUS no dmbito do Estado
da Babhia.

Percentual de Recomendacéo de
Auditoria de contratos, dendncias
e demandas externas, indicado
em relatério conclusivo de Audi-
toria, implantado pelo auditado e
instancias envolvidas.

100% da recomendacéo de
auditoria de contratos, de-
ndncias e demandas exter-
nas implantada pelo audi-
tado e instancias envolvi-
das.

Favorecer a implantacao de meca-
nismos para diminuir as irregulari-

dades na saude no &mbito do Es-

tado da Babhia.

Percentual de apuracao de de-
nancias realizadas pela Auditoria
SUS Bahia no exercicio de com-
peténcia da denuncia.

100% das denuncias recebi-
das e pertinentes a Auditoria
SUS Bahia na competéncia
do ano em exercicio apura-
das.

Quialificar os técnicos da Auditoria
SUS Babhia.

Percentual de cumprimento do
Plano Anual de Educacéo Per-
manente da Auditoria SUS Ba-
hia.

100% das capacitacdes téc-
nicas previstas na Progra-
macao Anual de Educacéo
Permanente da Auditoria
SUS Babhia realizada.

Fonte: PEA 2016-2019, p. 46.

No documento supracitado, consta, também, um plano de melhoria intitulado
Plano Diretor de Auditoria (PDA), composto de 14 desafios e respectivos objetivos a
serem alcancados, prazo e responsaveis pelo processo de implementacdo da acao,

como apresenta-se no quadro 10.
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Quadro 10 - Plano Diretor de Auditoria, PEA 2016-2019

DESAFIOS

OBJETIVOS

ACAO PROPOSTA

Existéncia de processos
administrativos na Audito-
ria/SUS passiveis de inva-
lidade por vicios de forma
e conteudo.

Aperfeicoar a instrugéo
processual no ambito da
Auditoria SUS visando
ao saneamento de ndo
conformidades.

Revisar tempestivamente o processo em suas fa-
ses criticas; controlar os prazos regulamentares;
definir o fluxo do processo; disponibilizar maior nd-
mero de auditores para andlise tempestiva dos re-
Cursos.

Dificuldade de comunica-
¢do interna no ambito do
componente estadual de
Auditoria/SUS

Promover melhoria na
comunicacao interna no
ambito do componente
estadual de Audito-
ria/SUS

Elaborar Boletins de Informac&o de Auditoria (BIA);
promover reunifes periédicas da equipe gestora
com as equipes de auditoria; facilitar o acesso aos
documentos oficiais de gestdo por meio do site da
Auditoria SUS Bahia

Auséncia de Programa
Anual de Educacéao Per-
manente compativel com
a Programacéo Anual de
Auditoria

Desenvolver o Pro-
grama Anual de educa-
¢ao permanente compa-
tivel com a Programa-
¢do Anual de Auditoria

Implementar o Plano Anual de educacéo perma-
nente compativel com a Programagéao Anual de
Auditoria

Deficiéncia na qualidade
de Relatérios produzidos
pela Auditoria/SUS

Qualificar os Relatérios
produzidos no &mbito da
Auditoria SUS

Promover sessdes de educacdo permanente com
tematicas relacionadas a construcao de relatorios
robustos desde a apresentacéo das constatacdes,
fontes de evidéncias, fundamentacao legal, dentre
outras. Construir protocolos de auditorias.

PCCV dos servidores da

salde do Estado da Bahia

inadequado para a cate-
goria Auditores em Saude

Fomentar nova estrutu-
racdo do PCCV para a

categoria de Auditores

em Saulde

Apoiar a construcdo de uma proposta de PCCV
para a categoria de auditores envolvendo repre-
sentantes da categoria e sindicatos

Deficiéncia no fluxo dos
processos de trabalho re-
lacionados com a Audito-
ria SUS Bahia

Aprimorar 0s processos
de trabalho no ambito
da Auditoria SUS Bahia

Implantar o Gerenciamento de Processo de Traba-
Iho no &mbito da Auditoria SUS Bahia

Auséncia de publicizacéo
dos relatérios de auditoria
produzidos pelo compo-
nente estadual de Audito-
ria/SUS

Publicizar os relatérios
de auditoria produzidos
pelo componente esta-
dual de Auditoria SUS

Definir politica de transparéncia para Auditoria
SUS Babhia de acordo com o preconizado pela Lei
de Acesso a Informagédo do Estado da Bahia.

Insuficiéncia de apoio juri-
dico da PGE junto a Audi-
toria

Buscar o apoio oportuno
da Procuradoria Geral
do Estado junto a Audi-
toria SUS

Promover reunibes regulares com membros da
PGE para tratar assuntos de interesse da Auditoria
SUS Bahia

Deficiéncia na estrutura
tecnologica e rede digital
da Auditoria SUS

Adequar a estrutura tec-
nolégica e rede digital
as necessidades da Au-
ditoria SUS

Providenciar aquisi¢do de equipamentos com vis-
tas a adequacdo da estrutura tecnolégica. Fomen-
tar ampliac@o da rede digital para a Auditoria

10

Baixo clima organizacio-
nal no &mbito da Auditoria
SUS Bahia

Elevar o clima organiza-
cional no ambito da Au-
ditoria SUS Bahia

Ofertar curso de gestéo de conflito para os servido-
res em parceria com a SAEB. Fomentar agdes com
vistas a instituicdo de plano de valorizagéo da car-
reira do Auditor no &mbito da Auditoria SUS Bahia

11

Regulamento do Compo-
nente Estadual de Audito-
ria da SESAB desatuali-
zado

Atualizar o Regulamento
do Componente Esta-
dual de Auditoria da
SESAB

Proceder os devidos encaminhamentos para publi-
car o Regulamento revisado em 2015.

12

Deficiéncia no acompa-

nhamento da execucao do

Plano Estadual de Audito-
ria do periodo de 2012 a
2015.

Acompanhar a execu-
¢éo do Plano Estadual
de Auditoria no periodo
de 2016 a 2019

Desenvolver e implantar software para acompa-
nhar a execugdo do PEA 2016-2019. Avaliar de-
sempenho por meio de Indicadores de Resultado
da gestédo da Auditoria SUS Bahia
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DESAFIOS OBJETIVOS ACAO PROPOSTA
. Realizar o0 acompanha-
Incipiente acompanha- ~ ~ I
= mento da execugdo das | Acompanhar a execugéo das recomendacdes indi-
mento da execucao de re- A S L
13 NP recomendac0es indica- | cadas nas Auditorias de contratos, denuncias e de-
comendacéo indicada nos 2 : o
- das nos Relatorios ex- mandas externas realizadas pela Auditoria
relatorios
ternos.
Insuficiéncia de acdes de- - A L
: GOEs de . Constituir o Comité de Auditoria envolvendo com-
senvolvidas pela Auditoria | Fortalecer o Sistema o S
. - ponentes de Auditoria Federal, Estadual e Munici-
SUS para promover o for- | Nacional de Auditoria no LT L - .
14 . A pais. Viabilizar a criacdo de Canal de Diélogo Vir-
talecimento dos compo- ambito do Estado da Ba- . L . .
. : tual no site da Auditoria SUS Bahia. Realizar En-
nentes municipais de au- | hia L
ditoria contro Estadual de Auditoria.

Fonte: PEA 2016-2019, p. 23 a 26.

Observa-se que apesar da utilizacdo de ferramentas de planejamento
estratégico, ndo se traz, de forma clara e explicita, a estratégia organizacional, assim
como a andlise da estratégia organizacional poderia ter sido aprofundada no tocante
ao ambiente externo, a exemplo dos clientes (Conselho de Saude, Ministério Publico
e a propria gestao) e possiveis auditorias substitutas (outros 6rgaos de controle e au-

ditorias independentes), conforme apontam Zimmerman (2015) e Porter (2004).

Verifica-se, também, que nao foi evidenciada a contribuicdo na agregacao de
valor publico pela producao de servicos percebidos como importantes pelas institui-
cOes publicas e pela sociedade, tampouco explicita sua operacionalizacéo de forma a
alcancar os objetivos definidos a partir da sua misséao, divergindo do referenciado por
Moore (2000).

Obtempera-se ainda que predomina o foco nas a¢des de controle operacional
sem explicitar os desdobramentos dos objetivos estratégicos nos niveis tatico (fun-
cOes e acOes das coordenacdes) e operacional divergindo de Zimmerman (2015). No
nivel operacional, ha levantamento de quantitativo de auditores sem a analise das
suas competéncias individuais, o que pode ser critico, ja que o trabalho de auditoria é
principalmente multidisciplinar, necessitando, na maioria das vezes, de profissionais
de diversas areas (médica, enfermagem, financeira, dentre outras) para realizar uma

atividade.

N&o se vislumbra possibilidade de adotar estratégias emergentes que pode-

riam surgir durante a implementacéo da estratégia, ou seja, apesar de utilizar o PES,
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ndo ha processos sistematicos de monitoramento e retroalimentagéo a partir de mu-
dancas de cenarios, divergindo do referido por Mintzberg (2000) e Matus (2006), com
o distanciamento entre planejamento e acdo, podendo ocasionar acdes direcionadas

pelo imediatismo e improvisacgao.

Nesse diapasdo, o plano ndo referencia competéncias organizacionais,
apresentando apenas um levantamento da capacidade instalada mediante o
guantitativo bruto de auditores, sem levar em conta a analise dos recursos tangiveis
e intangiveis, a exemplo da formacao, experiéncia e outros conhecimentos especificos
adquiridos com a préatica e com o trabalho multidisciplinar, bem como as limitacGes
relativas ao deslocamento para os municipios auditados e do funcionamento do

sistema de informacéo (SISAUD).

Sendo assim, o planejamento definido possui carater pouco estratégico,
dificultando o alinhamento entre competéncias e estratégias para o atingimento dos
objetivos organizacionais como aludido por Fleury e Fleury (2001), Kaplan e Norton
(1997) e Brandéao (2018).

Em 2017, houve a revisdo do PEA 2016-2019. Como registrado no
documento, “as metas estabelecidas no Planejamento da Auditoria do SUS devem
estar alinhadas com as demandas, prioridades e agbes propostas pelo setor. [...] A
revisdo do planejamento e de seus produtos é uma estratégia de melhoria continua
da Instituicdo". Nele consta como objetivo geral: rever o Plano Estadual de Auditoria
2016-2019, considerando o atual contexto institucional; e como objetivos especificos:
a) atualizar o diagnostico da Auditoria SUS Bahia, especificamente no que diz respeito
ao seu quadro de pessoal; b) identificar a producao de auditorias realizadas no ano
de 2016 e em 2017, por objeto e procedéncia; c) identificar a demanda de auditorias
existentes em 2017, por objeto e procedéncia; d) apresentar propostas de novo
parametro para programacao de atividades de auditoria, para classificacdo das
demandas e objetos de auditoria, dos quadros de metas, dos indicadores de
desempenho e de critérios de priorizagdo; e) rever os médulos operacionais do plano
de melhorias para a superacdo dos desafios institucionais estabelecidos em
2013/2014/2016, considerando as ac¢fes ja implementadas no periodo 2013-2017; f)
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padronizar a classificacdo do objeto de auditoria nas Programacgdes da Auditoria em
compatibilidade com o SISAUD (BAHIA, 2017a).

Os objetivos propostos foram cumpridos, recomendando-se ajuste da meta de
namero de auditorias realizadas/ano ao quantitativo de auditores, dessa forma
passando de 450 auditorias/ano para 127 auditorias/ano; indicagdo que se trabalhe
com, pelo menos, dois indicadores de resultados: a) proporcdo de auditorias
realizadas e b) proporcdo de auditoria para apuragdo de dendncias realizadas e
sugeridos critérios de priorizacdo das ac¢Bes da Auditoria SUS Bahia conforme a
seqguir:

Na definicdo das prioridades para programacdo e realizagdo de
auditorias devem-se considerar dois aspectos: 0 montante de
alocacéo destinado para pagamento de produtos e/ou servigos e/ou
0s possiveis danos causados a populacdo por servigos com mau
funcionamento. Por exemplo: na andlise das solicita¢cdes e denuncias
encaminhadas a auditoria, a programacéo ira considerar ndo apenas
a ordem cronoldgica de recebimento, mas o grau de risco que o

servigo oferece a populagdo, como também o volume de recursos
envolvidos (Revisdo do PEA, 2017a, p. 16).

Novamente o foco € operacional, com adocdo de indicadores
predominantemente quantitativos e sem explicitar como 0s mesmos estéao alinhados
com a estratégia e como contribuirdo para assegurar 0 alcance do objetivo
organizacional. Na revisdo permanece a auséncia de referéncia as competéncias
organizacionais e individuais, bem como as estratégias continuam focadas em
aspectos operacionais, distanciando-se do proposto por Fleury e Fleury (2004) quanto
a importancia do alinhamento das competéncias individuais e organizacionais a
estratégia organizacional. A figura 16 apresenta uma linha do tempo dos esforgos

empreendidos com o panejamento pela Auditoria SUS Bahia.



Figura 16 - Principais marcos do Planejamento da Auditoria SUS Bahia

Revisdo do PEA

Identificacdo de Diagnostico Situacional e
Problemas Identidade Organizacional 2016-2019
2001 2006 2011 2014 2015 2017
Oficina de
Planejamento Elaboraciio do PEA Elaboragiio do PEA
2012-2015 2016-2019

Fonte: Elaboracao prépria com base nos documentos institucionais analisados.

O PEA 2016-2019 identificou a necessidade de implantar um Programa Anual
de Educacdo Permanente compativel com a programacdo anual de auditoria,
buscando melhorar a qualidade dos relatérios produzidos pela Auditoria SUS Bahia.
Adicionalmente, trouxe como um dos objetivos institucionais a qualificacdo dos
técnicos da Auditoria SUS Bahia. Para atender esses objetivos, em dezembro de 2017
realizou-se uma oficina com facilitadores da RCI, vinculada a SAEB, para construcéo
do Plano Anual de Capacitacdo (PAC) com base no mapeamento de competéncias.
Mas devido ao seu alcance, optou-se por implanta-lo no periodo 2018-2019. Dessa
forma, o PAC 2018-2019 foi estruturado com o objetivo de aprimorar o Processo
Finalistico da Auditoria; o processo de Comunicacgdo e Articulacdo Institucional e a
Gestéo da Auditoria SUS Bahia (BAHIA, 2017c; 2017d; 2018c).

A partir da identidade  organizacional, mapearam-se  quatro
macrocompeténcias da Auditoria SUS Bahia: auditar, gerir, comunicar e articular. Da
sua analise, emergiu um programa de capacitacdo para diminuir as lacunas dos
auditores em relacdo as mesmas. Como resultado desse trabalho, elaboraram-se
programas de desenvolvimento de competéncias de: Capacitacdo em Processos de
Auditoria; Capacitagdo em Desenvolvimento Institucional e Capacitagcdo em
Ferramentas de Gestdo com seus respectivos objetivos, conforme observa-se na

figura 17.
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Figura 17 - Macrocompeténcias identificadas na Auditoria SUS Bahia
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Fonte: Adaptacéao prépria, 2020, com base nos PACs 2018 e 2019.

Ainda com base no PAC, ao longo de 2018 e 2019 efetuaram-se diversas
capacitacoes, a exemplo de: Curso de Extensdo em Direito, Curso de Avaliacdo de
Riscos e Responsabilizacdo em Auditoria do SUS, Curso de Redacgéao para Auditores
e 0 Mestrado Profissional em Administracdo. Destaca-se a oferta aos municipios em
gestao plena do Curso Basico em Auditoria em parceria com a Escola Estadual de
Saude Publica (EESPBA).

Nota-se que na oficina para a construcdo do PAC adotou-se o conceito de
competéncia baseado na escola americana, onde se entende a competéncia como
estoque de recursos (input) em contraponto com a escola europeia, onde se entende
competéncia como entregas e agregacao de valor, econdmico e social, dentro dos
objetivos organizacionais (output). Além disso, para Dutra (2016a), o conceito de CHA
busca adequar pessoas as posi¢des, tendo por base cargo ou ocupacdes, em
contraponto as necessidades atuais das organizacfes de diferentes naturezas. Nao

houve, também, um levantamento das competéncias especificas dos gestores.
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O mérito desse plano consiste em trazer uma visédo estratégica, buscando o
alinhamento com a identidade da organizacdo, bem como relacionar capacitacdes a
lacunas de competéncias mapeadas. Entretanto, como apresentado, o conceito de
competéncia € definido atualmente de forma mais abrangente, compreendendo
entrega e caracteristicas pessoais, em concordancia com Brand&o (2018), bem como
0 conceito de competéncia organizacional considerada o conjunto de recursos exis-
tentes - ativos tangiveis e intangiveis e sua combinacdo de forma a impactar no
desempenho oranizacional e na agregacdo de valor publico conforme Fernandes,
Fleury e Mills (2006).

Quanto a dimensao processos internos, um marco importante foi a celebracéo
de cooperacao técnica entre a SAEB e a Auditoria SUS Bahia, em abril de 2016, com
vistas a implementar a tecnologia de gestado de Gerenciamento de Processos de Ne-
gocio (BPM) na reorganizacao dos fluxos dos processos de trabalho, com o “objetivo
principal de sistematiza-los e melhorar a qualidade da auditoria e de seus relatérios”
(BAHIA, 2016c). Os trabalhos foram desenvolvidos por facilitadores da RCI, sob a
gestao da Superintendéncia da Gestéo de Inovacéo (SGl/Saeb) e representantes da
Auditoria SUS Bahia no periodo de abril a outubro de 2016, com carga horéaria de 192
horas, com a elaboracéo dos seguintes produtos: Mapa de Negdcio, Mapa de Pro-
cesso com priorizagdo, Mapa de Relacionamento, Oportunidades de Melhorias com
priorizacdo; Desenho do Processo existente e Redesenho do Processo otimizado;
Mapa e Fichas de Indicadores, apresentados no quadro 11, e dez Procedimentos
Operacionais Padrédo (POP) (BAHIA, 2016c; 2017e).



Quadro 11 - Indicadores propostos pela consultoria BPM/Saeb

ITEM INDICADOR DEFINIGAO
i . Busca medir a capacidade da Auditoria em apurar as denln-
I1 | Denuncias apuradas pela Auditoria : .
cias planejadas no PEA

12 Processos em conformidade com a | Busca medir a quantidade de processos em conformidade
instrugao processual com a instrugdo processual

13 Atividades de Educacao Perma- Busca medir a quantidade de atividades de educacado perma-
nente nente realizadas

11 Validagao de relatérios apoés pri- Busca medir a qualidade dos relatérios apds a primeira re-
meira correcao visdo do coordenador

5 Relatdrios realizados no tempo pro- | Busca medir o atendimento dos prazos para realizagdo de au-
gramado ditoria definidos na programacgao

6 Relatdrios realizados no tempo pro- | Busca medir o atendimento dos prazos para realizagdo de au-
gramado por coordenagao ditoria definidos na programacao por coordenagéo

17 Relatdrios preliminares concluidos | Busca medir o atendimento dos prazos para conclusao dos
no tempo programado relatorios preliminares
Relatérios preliminares concluidos Busca medir o atendimento dos prazos para conclusao dos

I8 | no tempo programado por coorde- . . ~

~ relatérios preliminares por coordenagao

nagao

19 Recursos interpostos apreciados no | Busca medir o cumprimento dos prazos estabelecidos no re-
tempo regimental gulamento para andlise dos recursos

110 Despachos aprovados pela DSS no | Busca medir a quantidade de despachos aprovados pela DSS
tempo programado no tempo programado

Fonte: Relatério de entrega BPM, RCI/SGI/Saeb, 2016.
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No relatorio da consultoria fica evidente a necessidade de melhor alinhamento

entre as gestdes operacional e estratégica. Nesse sentido, sugere-se a criacdo do

Escritorio de Processos, que visa integrar as agfes das areas operacionais as estra-

tégicas da organizacao, planejando acdes, implantando inovagdes e coordenando a

execucao. Além disso, analisa os resultados das acfes, promovendo ajustes, quando

necessario, buscando assegurar o alinhamento entre a eficacia operacional e os ob-

jetivos estratégicos da organizacdo (BAHIA, 2016c). O relatério ainda aponta que:

As mudancas implantadas podem levar algum tempo para mostrar
seus resultados. Por isso, o Escritorio de Processos sempre tera que
mostrar os beneficios dessa viséo de longo prazo, evitando cobrancas
imediatistas, garantindo, assim, resultados sempre benéficos. Atuara
também intermediando demandas entre as &reas envolvidas nos pro-
cessos, centralizando decisdes e fazendo as escolhas necessarias
para atender os objetivos estratégicos da Auditoria SUS Bahia, sem
privilegiar nenhum setor ou diretoria. (BAHIA, 2016c¢ p. 28-29)
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A equipe do Escritorio de Processos da Diretoria da Auditoria SUS Ba-
hia tem contato direto com a alta dire¢do, a quem responde, além da
solicitacdo de apoio para reorganizar os fluxos dos processos de tra-
balho ter partido diretamente do Secretario da Saude da Bahia.
Quanto menor a ingeréncia de outras areas, melhor o desempenho do
escritorio na busca da otimizacéo e controle de processos, com foco
na melhoria. O ideal é que a equipe designada trabalhasse exclusiva-
mente com a gestdo de processos, mas nos 6rgaos do Estado, espe-
cialmente nessa Diretoria, essas fungdes estdo sendo acumuladas
com as atividades diarias, tornando ainda mais desafiadora a imple-
mentagao e o monitoramento da gestéo de processos. (BAHIA, 2016¢
p. 28)

As acdes relativas a essa cooperacéo técnica ficaram, inicialmente, sob a gestéao
da Diretoria de Desenvolvimento Institucional devido a sua posi¢éo estratégica na or-
ganizagao. Com a mudanga da gestao ocorrida em 2017 e o fim dessa diretoria, as
acOes migraram para a Coordenacéo de Educacao Permanente e Informacdo em Sa-
Gde, que passou a reportar diretamente a Diretoria Geral, sendo, inclusive, criado em
junho de 2017, o Nucleo de Planejamento e Controle, com o objetivo de monitorar e
avaliar sistematicamente os processos de trabalho adotados pela Auditoria com vistas

ao alcance dos objetivos institucionais (BAHIA, 2018b).

Dentre as acfes implantadas pelo Nucleo, cita-se a avaliacdo por amostragem
da qualidade dos relatérios de auditoria em fase de elaboracao, utilizando como crité-
rio um check list adaptado pelo grupo; monitoramento de indicadores BPM; elabora-
cdo e monitoramento de indicadores para acompanhamento dos processos internos
(atividade sem encerramento, com atraso, primeira tramitacéo, notificacédo, dentre ou-
tros); monitoramento trimestral da programacao anual de auditoria; desenvolvimento
em parceria com a Prodeb de Business Intelligence (BI) para monitoramento dos indi-
cadores institucionais; elaboracdo do projeto do Escritorio de Processo da Auditoria
SUS Babhia; avaliagdo e monitoramento das oportunidades de melhoria BPM, revisao
de Procedimentos Operacionais Padrdo (POPS) existentes para adequa-los as mu-
dancas nos processos de trabalho (BAHIA, 2018a, 2019b).

Com a implantacéo dessas ac¢des, observou-se melhora na eficiéncia operacio-
nal com reducgéo expressiva das atividades sem encerramento no SISAUD (de 1.188
em 2017 para 566 em 2018), diminuicdo de atividades em atraso (de 87% em 2017

para 33% em 2018), bem como permitiu que a gestdo conhecesse o tempo médio de
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execucgao das atividades de auditoria por objeto e finalidade e seus principais deman-
dantes (BAHIA, 2018a, 2019b).

Portanto, ocorreu maior dominio dos processos internos, 0s quais passaram a
ser mensurados e mais bem acompanhados. Ainda assim, permaneceram atrasos
nas entregas e baixo alcance dos indicadores institucionais como demonstrado no
quadro 16, provavelmente pela necessidade de melhoria no planejamento tatico e es-
tratégico, maior alinhamento da estratégia com 0s objetivos organizacionais, maior
clareza e divulgacdo dos mesmos, assim como desdobramento da estratégia no nivel
tatico (coordenacdes). Assim, o nivel tatico teve sua acao limitada a operacional e o

nivel estratégico ndo conseguiu explicitar 0s objetivos e estratégia organizacional.

Em junho de 2019, com nova mudanca na gestao da Auditoria, o nucleo de Pla-
nejamento e Controle foi desativado, permanecendo algumas atividades realizadas
diretamente pela Coordenacao de Educacao Permanente. As principais atividades re-
alizadas em 2019 foram a elaboracdo de um novo POP para utilizacdo do Sistema
Eletronico de Informacdes (SEI) e monitoramento das atividades de auditoria sem en-

cerramento no SISAUD.

Na analise do RAG 2016, observa-se que ndo se apresenta o alcance dos indi-
cadores de desempenho definidos no PEA 2016-2019, avaliando-se, apenas, a meta
guantitativa de auditorias realizadas. No RAG 2017, permanece a auséncia da avali-
acao dos indicadores anteriormente citados, porém consta a avaliacdo do PDA, que
foi realizada durante a revisdo do PEA. No RAG 2018, além da avaliagdo do PDA,
inicia-se a avaliagdo dos indicadores institucionais definidos em 2017, sendo que a
Auditoria teve desempenho superior a 70% em 4 indicadores no ano de 2018 e em

apenas um indicador no ano de 2019, conforme apresenta-se abaixo.
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Indicador Férmula Meta | 2018 | 2019
Percentual de execu- Total de auditorias realizadas (1) dividida pelo to-
= tal de auditorias planejadas X 100. (1) Auditorias | 100% | 91% 54%
¢do da meta anual - oo a2 A
Realizadas = Apds a 12 tramitacéo.
Total de auditorias da programacao interna (2) re-
Percentual de execu- alizadas dividido pelo total de auditorias da pro-
¢ao da programacao in- gramacdo interna planejadas X 100; (2) Progra-| 100% | 96% 64%
terna macao Interna = Demandas do Componente Es-
tadual de Auditoria
Percentual de ativida- Total de auditorias concluidas no tempo progra-
des concluidas no mado dividido pelo total de auditorias programa- | 100% | 33% 29%
tempo programado das X 100
Percent.u.al de at|V|da: Total de auditorias notificadas em até 100 dias
des notificadas em até . R | | ; 0 0 0
100 dias ap6s a progra- apds a programagéo dividido pelo total de audito- | 100% | 29% 28%
~ rias programadas X 100
macao
Percentual de Denln- N° de denuncias apuradas dividido pelo Total de o o o
cias Apuradas denuncias recebidas / tratadas X 100 100% | 78% 46%
Percentual de ativida- Total de atividades de Educacao Permanente Re-
des de EP realizadas alizadas dividido pelo total de atividades de Edu-| 100% | 78% 84%
cacdo Permanente Planejadas (PAC) X 100
- Total de auditorias que atenderam ao critério de
Percentual de relatdrios lidade dividid | ld ditori . ~
de auditoria que aten- qualidade dividido pelo total de auditorias monito- néo
deram ao critério de rada X 100; (3) Critério de Qualidade = Check list| 80% 75% | avali-
Lalidade adaptado do Manual “Auditoria do SUS no Con- ado
q texto do SNA”
Percentual de audito- Total de auditorias reprogramadas dividido pelo| até 11% 11%
rias reprogramadas total de auditorias programadas X 100. 20%

Fonte: Elaboragéo Prépria, 2020, com base do RAG 2018 e 2019.

A partir da analise dos Relatérios Anuais de Gestdo (RAG), observa-se baixo
atingimento das metas definidas e dos indicadores institucionais. A falta de evidenci-
acdo do alcance das metas e objetivos e consequente baixa agregacao de valor pu-
blico coloca em risco a instituicdo no sentido de ser substituida por outras percebidas
como de maior capacidade de realizacdo. Portanto, apesar das tentativas de
implementar o planejamento na Auditoria SUS Bahia, observa-se deficiéncia de uma
abordagem estratégica para facilitar o alinhamento das competéncias organizacionais
e individuais ao cumprimento da missao e visdo. Além disso, mesmo com o enfoque

operacional, os objetivos tracados ndo foram alcancados.
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Evidencia-se a necessidade de explicitar a estratégia, ado¢do de indicadores
mais efetivos e alinhados a missdo e seu monitoramento com retroalimentacéo, a
partir das mudancas de cenario, tornando o planejamento um documento vivo e
funcional. Outra lacuna decorre da necessidade da identificacdo/desenvolvimento de
competéncias organizacionais/individuais para atingir as metas estratégicas de forma
a assegurar que a Auditoria SUS Bahia agregue valor publico pela producédo de

servicos importantes para a sociedade.

4.2. A VISAO DOS GESTORES

Com base nas entrevistas realizadas, observa-se que os gestores demonstram
ter conhecimento sobre a importancia do planejamento, bem como do Plano Estadual
de Auditoria 2016-2019. Porém, referem que néo o utilizam para as defini¢cdes e deci-
sBes do cotidiano. Portanto, o plano ndo cumpre seu objetivo de nortear suas deci-
sbes, ou seja, ndo funciona como ferramenta para tomadas de decisao rapidas e ra-
cionais frente as oportunidades e ameacas, conforme lecionam Drucker (2003), Matus
(1996, 2006) e Zimmermman (2015).

Quadro 13 - Visao dos Gestores quanto ao Plano Estadual de Auditoria 2016 - 2019 (PEA)

Entrevistado Trecho da Entrevista

“A Unica coisa que eu sei do PEA é o numero das demandas que corres-
G1 pondem ao planejamento, e ai eu preciso ser muito curiosa pra ir la no
planejamento e saber qual é...”

“Bom, ndo [utilizo o PEA], porque a programacao ela ndo é feita pela co-
G2 ordenacgdo, né? Entdo, assim, eu sei que a diretoria quando faz a progra-
macao deve utilizar sim o plano da auditoria. Eu acho que sim, mas a
coordenacdo... A gente nao tem autonomia.”

“Nao, ndo [utilizo o PEA] porque como ndo € uma prética da diretoria e a
G3 gente ndo consegue ter esse alinhamento né... De utilizar isso como ins-
trumento...”

Fonte: Elaboracdo Propria com base nas entrevistas realizadas com gestores, 2020.
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Os entrevistados acreditam que, no nivel operacional, os auditores ndo pos-
suem conhecimento sobre o instrumento de planejamento, provavelmente por néo
haver monitoramento sistematizado e compartilhado por todos, o que dificulta a atua-
lizacdo do plano as mudancas de cenario e as estratégias emergentes conforme Ma-
tus (1993, 2006) e Mintzberg (2000).

Quadro 14 - Visao dos Gestores quanto ao Planejamento Estratégico da Auditoria

Entrevistado Trecho da Entrevista

G2 “Acho que ndo [conhecem o PEA 2016-2019 ... Se toma conhecimento
sabem apenas de que existe uma meta a ser alcancada e pronto.”

““O PEA ele ndo é muito disseminado, ele ndo é muito discutido a nivel
G3 dos auditores [...] A gente faz o instrumento e deixa na gaveta e n&o re-
visita ele, ndo faz avaliagdes né... Ndo divulga.”

“Alguns colegas ndo tém a visdo de que sdo partes do processo. Eles
G5 ficam ali naquela de c.umprir tarefa... Precﬁsam compree_nder 0 que é um
instrumento de planejamento. Ele é um instrumento vivo, que muda o
tempo inteiro...”

Fonte: Elaboracao Propria com base nas entrevistas realizadas com gestores, 2020.

Os entrevistados creem que o nivel operacional conhece a missdo da Auditoria
SUS Bahia, alegando, inclusive, que o processo de construcao foi muito participativo
e a identidade organizacional se encontra afixada na entrada da Auditoria. Entretanto,
nao ha consenso quanto a sua internalizacao. O proposito da Auditoria € “Assegurar
a conformidade das ac¢des, servi¢os e aplicacao de recursos do SUS com as normas
e resultados estabelecidos no &mbito do estado da Bahia”, realizando atividades de
auditoria interna com avaliacéo objetiva e independente da gestdo dos riscos, contro-
les e governanca da SESAB, identificando oportunidades de melhoria e consequen-
temente agregando valor publico. Essa auséncia de clareza e entendimento dificulta

a priorizacéo de acdes voltadas ao cumprimento dos objetivos organizacionais.

Conhecimento depende, agora ndo sei se eles tém isso internalizado...
(G1, 2020)

N&o acho que isso estd incorporado. Inclusive tem um grupo de audi-
tores que nao concorda, tem um grupo que eu ja ouvi dizer que acha
gue precisa ser alterado, que ndo era aquilo, que ja ta ultrapassado ....
(G5, 2020)
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Quanto ao entendimento da estratégia organizacional, dois entrevistados de-

monstraram conhecimento critico, inclusive referindo-se a pouca clareza da mesma

no documento do PEA 2016-2019, deixando patente que a estratégia organizacional

nao foi absorvida pelos niveis tatico e estratégico da organizacao.

A gente ndo para pra discutir e pensar, a gente simplesmente... A
gente € levado, a gente parece que t4 apagando todos os incéndios,
assim a gente nao para pra poder fazer uma reunido e dizer: gente,
vamos fazer um alinhamento aqui, nesse momento, qual € a nossa
estratégia? (G3, 2020)

E ai eu ndo vou s6 para auditor ndo, vou pro gestor também, sabe...
Tem membros no grupo gestor que nao consegue compreender a 16-
gica, o porqué, a importancia, sabe? E muito mais que um quebra-
cabeca de montar tarefa, & quais sdo as atividades que precisam ser
programadas para alcancar os objetivos da auditoria... E triste, mas é
verdade (G5, 2020)

Quando ao entendimento da estratégia organizacional pelo nivel operacional,

a percepcao dos gestores € do baixo conhecimento pela maior parte dos auditores.

Tal observacdo demonstra a gravidade da situacao, pois a estratégia deveria reper-

cutir ndo somente nas escolhas da alta gestdo, mas também nas dos niveis taticos e

operacionais.

Quadro 15 - — Visdo dos Gestores quanto a Estratégia Organizacional.

Entrevistado Trecho da Entrevista

G1 “...alguns deles [entendem] parcialmente, mas a maioria nao”
“Olha, eu acho que... Talvez ndo. Eu também néo sei se eu sei [a estra-

G2 tégia organizacional]... Eu vejo assim, que as pessoas, eles confundem
muito... O pessoal confunde um pouco né, a estratégia com a atividade
em si.”

G3 “Ja estratégia, eu acho que por conta de ndo ser algo muito divulgada,
comunicada né, fica perdida.”

Fonte: Elaborac&o Prépria com base nas entrevistas realizadas com gestores, 2020.

Foi unanime a percepc¢éo de problemas relativos aos processos de trabalho e

ambiente interno, sendo os principais relatos acerca da falta de tempestividade dos

relatorios, falta de comprometimento a nivel operacional e desmotivacao causada por
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baixos salarios. Frente a tais depoimentos, observam-se deficiéncias na eficicia ope-
racional que, segundo Porter (2004), deveria ser obrigatéria em toda organizacéo,
além de demonstrar baixa agregacéo de valor publico frente ao desconhecimento dos

resultados dos proprios trabalhos.

Quadro 16 - Visdo dos Gestores quanto aos Processos de Trabalho

Entrevistado Trecho da Entrevista

“... 0 fato de vocé ndo dar importancia a tempestividade dos seus traba-
Ihos... Fora, fora... A falta de preocupacgdo com o resultado final... O que
G2 eu acho que mais atrapalha ali é essa coisa de revisar N vezes o relatério,
porque o colega... Nado da importdncia mesmo... Porque se cada um ti-
vesse 0 mesmo comprometimento, entendeu?”

“A gente ndo tem muito acesso a esse auditor no dia a dia, eu acho que
isso fragmenta um pouco nosso processo de trabalho... Eles se julgam
com tempo disponivel para ter outros empregos e ai a gente vai entrar na
G3 guestao salarial né, que nés ndo somos tao valorizados, a nivel de salério
mesmo, entdo as pessoas buscam outras atividades e acabam néo dis-
pondo de tempo necessario para gente aprofundar nos N0Ssos processos

de trabalho”

Ga Sao queixas inclusive histéricas né, que a gente ndo vé resultado no
nosso trabalho, a questéo das dificuldades de logistica né”

G5 “... a gente burocratiza muito, que a gente precisava ter uma forma mais
célere...”

G5 “A gente vai precisar retomar com a equipe para voltar no municipio pra
refazer a auditoria”

Gl “...nossos colegas estdo desmotivados na questéo salarial...”

Fonte: Elaborag&o Propria com base nas entrevistas realizadas com gestores, 2020.

Nas entrevistas observa-se pouco dominio dos gestores das competéncias or-
ganizacionais da Auditoria SUS Bahia e a percepc¢éo de que 0 mesmo ocorre com
parte do nivel operacional. Essa caréncia de entendimento dificulta identificar compe-
téncias essenciais a serem utilizadas para fortalecer a organizagéo, garantindo van-
tagem competitiva sustentavel conforme Prahalad e Hamel (2005); Pantoja (2015);
Quintana (2009).

Eu acredito que de fato é... Os auditores, parte dos auditores ndo, ndo
conhecem (G1, 2020)
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N&o. N&o conhece (G3, 2020)

Quanto as competéncias requeridas para os gestores da Auditoria SUS Bahia,

“Lideranga” foi a que apareceu com maior frequéncia, conforme quadro 17.

Quadro 17 - Competéncia requerida pelos gestores da Auditoria SUS Bahia na visdo dos
gestores X Frequéncia

Competéncia do Gestor — Visao dos Gestores | Frequéncia
Liderar

Conhecimento Técnico
Comunicar
Imparcialidade
Inteligéncia emocional
Articular
Descentralizar
Transmitir confianca
Planejar

Ser Proativo

NININNINWWW(A~(Ool

Fonte: Elaboracao prépria com base nas entrevistas realizadas com gestores, 2020.

Nas entrevistas com os gestores nao houve mencao a necessidade de visao
sistémica, orientacdo para resultados, representacao institucional e gestdo de desem-
penho da equipe, divergindo de Maciel e Goncalves (2009). Salienta-se que, conforme
Dutra (2017), ndo basta apenas ter certo arsenal de competéncias, mas ser capaz de

gerar entregas qualificadas.

Outro aspecto que emergiu das entrevistas foi que existe sobrecarga de ativi-
dades dos gestores, sendo algumas meramente operacionais, mas que consomem
grande parte do tempo e energia, a exemplo de diversas revisdes de relatorios, co-
brancas quanto a prazo de entrega e até refazer auditorias devido ao relatério de au-
ditoria ndo responder a demanda. Isso provavelmente ocorre, em parte, pelo ndo en-
tendimento da entrega a ser efetuada pelo nivel operacional, demonstrando, nova-

mente, falta de alinhamento entre esse nivel e o tatico-estratégico.

Dessa forma, o nivel tatico com essa carga fortemente operacional ndo conse-
gue refletir e contribuir para maior agregacao de valor publico pela Auditoria SUS Ba-

hia através de entregas inovadoras, criativas e sustentaveis.
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4.3 A VISAO DOS AUDITORES

Os auditores entrevistados demonstraram conhecimento sobre a funcdo do pla-

nejamento e sobre o Plano Estadual de Auditoria 2016-2019, entretanto ponderaram

gue esse conhecimento se deu em funcao de terem ocupado anteriormente cargo de

gestao.

No caso de auditoria o planejamento [...] indica para autonomia insti-
tucional. [...] Quando ela planeja, ela ta se lancando né, e prevendo o
gue é que ela acredita que seja 0 mais adequado para cumprir com
sua missdao institucional. Com planejamento, a auditoria, ela procura
muito mais se guiar pelas técnicas né, e ficar menos dependente, di-
gamos assim, das demandas externas né, que as vezes podem surgir,
muitas sdo necessarias e algumas podem ser até para tirar o foco da
atuacao do trabalho da auditoria (A5, 2020).

Eu passei a conhecer o PEA quando fui gestora...E hoje como audi-
tora, voltando para a fungéo de auditor, eu ndo percebo o PEA dentro
do meu dia a dia (A1, 2020).

Acreditam que a maioria dos auditores do nivel operacional ndo tem aproxima-

céo com esse documento.

Quadro 18 - Visao dos Auditores quanto ao Plano Estadual de Auditoria 2016-2019 (PEA)

Entrevistado

Trecho da Entrevista

Al

“Nao chegamos a um momento em que todos tenham conhecimento desse docu-
mento [PEA 2016-2019]”

Al

“Pela questédo também de termos muito trabalho remoto, entéo isso é contribuir
para que nem todos estejam no dia a dia das acdes da auditoria. A prépria ativi-
dade em si, que ela é de atividades pontuais que vocé termina uma atividade e
entra em outra, tudo isso faz com que o auditor ele ndo esteja naquela dentro da
estrutura organizacional, vivendo a cultura organizacional e tendo conhecimento
desses instrumentos [de planejamento]”

A2

“Néo, eu acho que néo [que os auditores em geral ndo conhecem o PEA]. Eu
particularmente visitei poucas vezes o PEA ... Nao é uma coisa assim que faz
parte do meu processo de trabalho, deveria ser, acho que talvez nem a propria,
ndo sei, a diretoria, ndo posso Ihe afirmar, mas eu acho que assim a nivel de
coordenacdo eu acho que a maioria das pessoas ndo acessam, e se falar em
auditor operacional ainda piorou mais ainda. Entdo isso eu acho, eu acho que o
PEA ele tem uma funcédo importante, mas ele é pouco trabalhado dentro da au-
ditoria, ele é pouco divulgado, ele é pouco lembrado, ndo adianta vocé fazer um
PEA no inicio e passar um ano inteiro sem relembrar isso, sem voltar a esse
documento, sem ta trazendo esse documento nas discussfes, porque ele fica
esquecido”
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Entrevistado

Trecho da Entrevista

A4

“Eu acho que o grupo de auditores eles nédo tém conhecimento do PEA, nem dos
processos de planejamento né... Acho que nds nédo temos esse conhecimento do
planejamento estratégico tdo profundo como processo e como uma ferramenta
de trabalho mesmo”

Fonte: Elaborag&o prépria com base nas entrevistas realizadas com auditores, 2020.

Também se evidencia a falta de conhecimento da estratégia organizacional e

dos objetivos estratégicos.

Quadro 19 - Visao dos Auditores quanto a Estratégia Organizacional

Entrevistado

Trecho da Entrevista

“A gente termina trabalhando muito apagando incéndio, correndo atras do que ta

A2 ; . . A
ali, e esquecendo da coisa mais estratégica
A4 “... a gente ta muito operacional né, pensando em auditoria né, pensando assim
em realizacdo das tarefas e realmente perdendo essa parte mais estratégica
Eu acho que nunca teve né uma estratégia, eu acho que a gente ficou sempre
A4 muito mais no operacional [inaudivel] eu acho que na minha percepc¢ao nés ndo
tivemos uma estratégia, a gente tem relatérios operacionais”
“Nossa missao é fazer o controle da conformidade, da efetividade né, digamos
A5 assim, no ambito do SUS e isso para garantir o bem-estar né, trazendo assim na

pratica, mas eu acho que a gente ndo tem clareza quanto a essas estratégias.”

Fonte: Elaborag&o prépria com base nas entrevistas realizadas com auditores, 2020.

Quanto a missao da Auditoria, as respostas demonstram nao haver conheci-

mento internalizado.
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Quadro 20 - Viséo dos Auditores quanto a Missédo da Auditoria SUS Bahia

Entrevistado

Trecho da Entrevista

Al

“Eu acho que a gente teria que voltar um pouco e rever essa missao e até rever
também o nosso papel dentro dessa auditoria. Porque as pessoas elas tém con-
fundido muito, alguns anseios pessoais com a missao da auditoria”

A2

“Conhecer eles conhecem, mas eu acho que é isso, que eu td falando, ndo é uma
coisa que eles internalizaram. Uma coisa é vocé conhecer, até eu estou falando
por mim também viu, eu conhe¢o, mas eu néo internalizei, porque talvez falte
isso, falte revisitar o tempo inteiro, ninguém tem um objetivo o deixa la e nao fala
mais sobre ele”

A3

“Eu acho que pode até conhecer de forma superficial, ndo existe um vamos dizer
assim, um... uma absorcao da finalidade dessa, desse, da missdo e da viséo. Eu
acho que €, como € que eu poderia dizer assim... Nao t4 interiorizado nos audi-
tores...”

A4

“Eu acho que a gente chegou em um nivel ja ha um tempo daquele de pegar
tarefa e entregar tarefa. Entdo para que serve uma misséo se eu vou sé pegar
tarefa e entregar tarefa?”

Fonte: Elaboracéo prépria com base nas entrevistas realizadas com auditores, 2020.

No tocante aos processos de trabalho, observam-se referéncias as deficiéncias

no planejamento, caréncia de pensamento estratégico, sendo as acdes voltadas para

o operacional, distanciando-se da estratégia e do Planejamento (PEA).
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Quadro 21 - Visdo dos Auditores quanto aos Processos de Trabalho

Entrevistado

Trecho da Entrevista

Al

“Precisa que essas auditorias sejam melhor planejadas, que seja definido o escopo
delimitado de até onde aonde o auditor vai, porque o tempo essa mensuracao do
tempo é essencial dentro de uma auditoria, vocé ndo pode pensar em uma auditoria
de 6 meses, vocé tem que dar respostas né, dentro de um tempo razoavel. [...]. As
vezes vocé chega com uma atividade que é impossivel vocé fazer em 60 dias e tem
uma cobranca que vocé entrega de qualquer jeito, entdo tudo isso precisa ser re-
visto”

Al

“... a gente hoje trabalha numa ldgica fragmentada. Entdo eu acho que essa frag-
mentacao interfere em todos 0s nossos processos, o formato que a gente usa de
auditoria, de t4 trabalhando na auditoria, eu acho que precisa, ja passou da hora de
ser revisto, porque ndo da unidade, ndo da unidade, é fragmentado, eu me redno
com a minha equipe, fulano retine com a equipe dele, eu lido de uma forma, fulano
lida de outra, o outro lida de outra, os auditores ndo interagem. Nao, ndo, ndo, ndo
h& uma integracao.... Vocé fica com uma fragmentagdo muito grande de saberes,
de trabalho, de tudo e vocé ndo tem um momento de unificar isso...”

A2

“Os nossos diretores se preocupam muito mais com a parte operacional do que com
a parte estratégica, o operacional ndo tem o coordenador? Entdo, assim, ai pergunta
assim: tem o coordenador, e ai esse coordenador se ele tiver mais autonomia vocé
consegue soltar mas aqui para pensar mais no estratégico, mas se vocé nao da
autonomia a esse coordenador que ta la mais embaixo e fica sempre dependendo,
pronto ai vocé nao consegue pensar estratégico porque vocé entra também no ope-
racional”

A3

“O que mais me incomoda no nosso processo de trabalho é a celeridade dos pro-
cessos né. Eu acredito que muitas das vezes a gente perde o time das auditorias”

A4

” ... acho que a coordenacdo da forma como a auditoria esta organizada, em coor-
denagéo que é o que chamam de ilhas né, ilhas isoladas, sistemas isolados, cada
coordenacdo, cada equipe né. Eu acho que é um sistema isolado que ndo se comu-
nicam esses sistemas.”

A4

“... 0s processos de trabalho da auditoria eles encontram uma série de resisténcias
né, alguns séo instituidos e vocé encontra diferengas entre cada coordenagao, como
eu ja falei aqui. Quando vocé vai operacionalizar aquele processo de trabalho tem
uma série de diferengas... Eu acho que a gente t4 ainda engatinhando... Entdo eu
acho que a gente ainda tem uma fragilidade nos processos de trabalho”

A5

“... se nos certamente féssemos auditores de satide com uma estrutura prépria [...]
noés teriamos os proprios carros, 0s proprios computadores, os proprios servidores.
Hoje [...] fica até dificil a gente solicitar um carro para fazer atividade de auditoria,
porque a prioridade nao é essa né”

Fonte: Elaboracéo prépria com base nas entrevistas realizadas com auditores, 2020.
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Identificaram-se ainda diversos problemas relativos ao ambiente interno, le-
vando a um baixo sentimento de pertencimento, frustracéo, insatisfacoes e falta de

autonomia por parte dos coordenadores.

Quadro 22 - Viséo dos Auditores quanto ao Ambiente Interno

Entrevistado Trecho da Entrevista

“Eu acho que ela [a miss&o da Auditoria] €, nos traz um sentimento de frustragé&o,
Al porgue é algo muito grande e que cada vez mais a gente tem aquele sentimento
gue ta dificil de alcancar”

“Nés na auditoria nos envolvemos muito pouco com os processos da auditoria, é
A2 tipo assim eu recebo a minha tarefa e vou cumprir minha tarefa e eu ndo quero
mais saber de nada”

“Eu acho que as pessoas ndo tém motivagéo para isso [acessar a area restrita e

A2 os documentos]”

“Vocé tem muitos auditores extremamente comprometidos e que querem dar um
produto bom e tem outros que ndo tdo nem ai, e 0 que fazer com esse colega
A2 gue ndo t4 nem ai e que entrega um produto que ndo € bom e vocé enquanto
coordenador ndo tem também autonomia? Né, vocé fica sem saber o que fazer,
leva para diretoria para discutir o caso?”

“Mas tem um lado que é ruim, porque eu conheco vocé enquanto vocé foi auditor
e sei das suas posturas enquanto auditor, e de repente vocé vira um gestor, e
A2 quer ter posturas para comigo que ndo sdo condizentes com a sua postura en-
quanto auditor. D& pra entender isso? Entdo eu acho que esse... E outra coisa
gue eu acho que |4 na auditoria termina gerando insatisfagées absurdas”

“Uma das coisas la na auditoria que também me deixava assim um pouco an-
gustiada, é que do ponto de vista de gestdo maior, muitas vezes tinha assim
“fulano quer assim” entéo assim, ai vocé tinha um diretor que agia assim, ai mu-
dava de diretor, ja fulano ja agia de forma diferente. O que no meu entendimento
ndo pode ter essa discricionariedade ai, vocé tem que agir de acordo com 0s
principios da administracdo publica e pronto”

A3

Fonte: Elaborag&o prépria com base nas entrevistas realizadas com auditores, 2020.

Quanto ao Plano Anual de Capacitacédo 2018 e 2019, os entrevistados demons-

traram conhecer os documentos e acreditar que os auditores também os conhecem.

... durante aquele periodo 2018/2019, os auditores conheciam sim o
PAC (A1, 2020).

Conhece, conhece, isso é discutido néo foi discutido com a gente né,
vérias vezes a educacdo permanente passou nas equipes e discutiu o
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que seria, 0 gue ndo seria, se planejou, se abordou o assunto, eu acho
gue as pessoas, eu imagino que conhegam, né (A2, 2020).

No relativo as competéncias organizacionais, ndo houve demonstracao de do-

minio por parte dos conceitos e das macrocompeténcias mapeadas.

As competéncias mais relevantes para os gestores da Auditoria SUS Bahia
identificadas durante as entrevistas com os auditores foi possuir conhecimento téc-

nico, conforme quadro a seguir.

Quadro 23 - Competéncia requerida pelos gestores da Auditoria SUS Bahia na visdo dos
auditores X Frequéncia

Competéncia do Gestor Frequéncia
Conhecimento Técnico 4
Comunicar 3
Liderar 3
Lidar com as pessoas 2
Articular 2

Fonte: Entrevistas realizadas com gestores, 2020.

Portanto, observa-se a semelhanca entre as respostas dos auditores e gesto-
res. Verifica-se que o foco estratégico esta confuso e ndo é de conhecimento de todos.
Identifca-se, também, que a organizacdo nao utiliza de forma sistematizada os termos
competéncias organizacionais e individuais, bem como ndo demonstra preocupacao
no alinhamento dessas competéncias a estratégia organizacional. Dessa forma, € per-
cebida, em todas as entrevistas, a desarticulacdo entre esses trés elementos, contra-
pondo-se ao proposto por Munck e Munck (2009), Moreira e Munck (2010), Munck e
Dias (2013) e Fleury e Fleury, 2004.

4.4 TRIANGULACAO DAS DIFERENTES FONTES

Visando aprofundar as conclusées a respeito do alinhamento entre estratégia
e competéncias organizacionais e individuais dos gestores da Auditoria SUS Babhia,

realizou-se a triangulacéo com base em fontes distintas de evidéncias empiricas.
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Documentos

Gestores

Auditores

reuoioeziuebhliQ eibalel1s3

Estratégia organizaci-
onal ndo é apresen-
tada de forma clara e
explicita

Estratégia organizacio-
nal ndo é clara, expli-
cita e compartilhada
por todos

Estratégia organizacio-
nal ndo é clara, expli-
cita e compartilhada
por todos

N&o é evidente a
contribuicdo na
agregacéo de valor
publico percebido pe-
las instituicdes publi-
cas e sociedade

Pouca clareza e enten-
dimento quanto ao pro-
pésito da organizacao

Pouca clareza e enten-
dimento quanto ao pro-
posito da organizacdo

Andlise do ambiente
externo pouco apro-
fundada quanto aos
clientes e possiveis
auditorias substitutas

Relatos da néo utiliza-
¢do do PEA para as
definicdes e decisdes
que tomam

Relatos da néo utiliza-
¢éo do PEA para as
definicbes e decisdes
que tomam

No planejamento ndo
h& desdobramento de
funcdes e ac¢bes a ni-
vel tatico

Percepc¢éo de pouco
conhecimento da es-
tratégia pelo nivel ope-
racional

Percepcéo de que a
maioria dos auditores
operacionais ndo tém
aproximac¢ao com os
documentos do plane-
jamento

N&ao se explicita a
operacionalizacdo do
planejamento para al-
cancar os objetivos
definidos a partir da
missao organizacio-
nal

N&o ha monitoramento
sistematizado e com-
partilhado do planeja-
mento

Observam deficiéncia
no planejamento das
atividades de auditoria
(tempo, escopo e
equipe)

Predomina o foco nas
acOes de controle no
nivel operacional

Relatos da auséncia
de atualizacéo do pla-
nejamento (PEA)
frente as mudancas de
cenario e as estraté-
gias emergentes que
surgem

Observam centraliza-
¢do das decisbes a ni-
vel estratégico, ficando
0 nivel tatico muito
operacional

Mesmo com o enfo-
que operacional, os
objetivos tracados
nao foram alcanca-
dos.

Percepc¢éo de que o ni-
vel operacional ndo
possui conhecimento
acerca do PEA e dos
demais instrumentos
de planejamento

Percepcao de que os
processos sdo pouco
céleres e tempestivos

N&o ha registro de
processos sistemati-
cos de monitora-
mento e retroalimen-
tacéo do planeja-
mento a partir de mu-
dancas de cenarios

Percepcéo de desmoti-
vacao e falta de com-
prometimento a nivel
operacional e queixas
de baixa remuneracao

Observa-se distancia-
mento entre planeja-
mento e acao

Identificam deficiéncias
na eficacia operacional

Observa-se sentimento
de frustracéo, desmoti-
vacao e baixo senti-
mento de pertenci-
mento
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Verifica-se a necessi-
dade de melhorar a
eficiéncia operacional
tendo em vista o
baixo alcance dos in-
dicadores institucio-
nais

Identificam morosidade
e baixa tempestividade
Nos processos, po-
dendo ocasionar baixa
agregacéo de valor pu-
blico

Planejamento defi-
nido possui um cara-
ter pouco estratégico,
dificultando o alinha-
mento entre compe-
téncias e estratégias
para o atingimento
dos objetivos organi-
zacionais

Adotam-se indicado-
res sem explicitar
como estéo alinhados
a estratégia e como
contribuirdo para as-
segurar o alcance dos
objetivos organizacio-
nais

Observa-se sobre-
carga de atividades
dos gestores, sendo al-
gumas meramente
operacionais

reuoioeziuebhlio
rvIougladwo)

No planejamento ndo
hé& referéncia as com-
peténcias organizaci-
onais

Pouco conhecimento
guanto as macrocom-
peténcias mapeadas

Pouco conhecimento
guanto as macrocom-
peténcias mapeadas

Mapeamento de ma-
crocompeténcias com
a concepcgdo de com-
peténcia como esto-
que/input de recursos

Nao ha andlise dos
recursos tangiveis, in-
tangiveis, recursos
humanos e compe-
téncias essenciais

Pouco conhecimento
sobre competéncia or-
ganizacional

Pouco conhecimento
sobre competéncia or-
ganizacional

[enpIAlpu|
elougladwo)

Nos documentos ana-
lisados nao séo abor-
dadas as competén-
cias individuais re-
queridas aos gestores

Lideranca foi identifi-
cada como a compe-
téncia mais relevante

Nao houve mencgéo a
necessidade de visdo
sistémica, orientacdo
para resultados, repre-
sentacéo institucional e
gestdo de desempe-
nho da equipe.

Conhecimento Téc-
nico foi identificado
como a competéncia
mais relevante
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selouglad

7

Auséncia da identifi-
cagéo da importancia
do alinhamento das
competéncias indivi-
duais e organizacio-
nais a estratégia or-
ganizacional

Nao fica claro o ali-
nhamento dos
indicadores com a

Demonstraram pouco
conhecimento sobre
alinhamento da estra-
tégia e competéncias
para o alcance dos ob-
jetivos organizacionais

Demonstraram pouco
conhecimento sobre
alinhamento da estra-
tégia e competéncias
para o alcance dos ob-
jetivos organizacionais

estratégia e sua
contribui¢cdo no
alcance dos objetivos
organizacionais
Fonte: Elaboracgéo propria, 2020.

-woo a eibaelsa
3J1us ojlUBWRYUI|Y

A triangulacéo realizada entre as fontes de informacdo usadas na pesquisa,
resumida no quadro 24, mostrou-se valiosa para o atingimento dos objetivos estrateé-

gicos definidos para o trabalho, conforme comenta-se a seguir.

4.4.1 Identificar a estratégia organizacional da Auditoria SUS Bahia

A estratégia esta documentada no Plano Estadual de Auditoria (PEA). Porém,
verificou-se a baixa compreenséo e aplicacdo da mesma nos processos decisorios e
acOes cotidianas taticas e operacionais. No quadro 9, apresentado anteriormente, po-
dem ser observados objetivos, indicadores e metas constantes do PEA 2016-2019.
Entretanto, os mesmos ndo foram sistematicamente monitorados e avaliados, ou
mesmo alcancados. Essa situacéo pode ter ocorrido por falta de priorizacdo desses
objetivos, devido a pouca compreensao e aplicacao da estratégia, bem como dos de-
mais documentos do planejamento pelo corpo de auditores, ou talvez por néo ter se
levado em conta limitagbes de recursos, competéncias, dentre outras questdes. Da
mesma forma, ndo é possivel se identificar a efetiva incorporacéo das estratégias
emergentes ou uma avaliacdo cuidadosa das mudancas de cenario de forma a tornar
o PEA uma ferramenta atual e capaz de nortear e qualificar o processo de tomada de

decisdo dos gestores em diferentes niveis da organizagao.
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4.4.2 Identificar as competéncias organizacionais da Auditoria SUS Bahia com

base nos documentos institucionais

Para direcionar a elaboracédo do Plano Anual de Capacitacao (PAC), em 2017,
identificaram-se como macrocompeténcias organizacionais: Auditar, Gerir, Articular e
Comunicar. Entretanto, as mesmas nao foram incorporadas aos documentos de pla-
nejamento, dificultando, de forma sensivel, o alinhamento entre estratégia organizaci-
onal e competéncias organizacionais. Salienta-se que as ultimas ndo foram conside-
radas em toda a sua amplitude na elaboracdo do PEA ou na sua revisdo, uma vez
gue nado foram analisados os recursos tangiveis, intangiveis e humanos, bem como
as competéncias essenciais que poderiam ser utilizadas com vistas a fortalecer a or-

ganizagao, garantindo-lhe a obteng&o de vantagem competitiva sustentavel.

4.4.3 ldentificar as competéncias individuais requeridas aos gestores da Audi-

toria SUS Bahia, na visdo dos gestores atuais e auditores

Utilizando-se como base a pesquisa de Maciel e Goncgalves (2009), apresentada
no quadro 4, consolidaram-se competéncias requeridas dos gestores da Auditoria
SUS Bahia identificadas a partir das entrevistas com os dois grupos de respondentes.

Observa-se que as competéncias de mais destaque, tanto para gestores quanto
para auditores, foram gestao de pessoas, conhecimento técnico e gestéo de conflitos.
Com relacéo a primeira, provavelmente sua relevancia reside na necessidade de os
gestores contemporaneos apresentarem atributos de lideranca, conforme apontado
em Oliveira, Sant'Anna e Vaz (2010).
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Quadro 25 - Consolidado das competéncias requeridas pelos gestores Auditoria SUS/BA

Competéncia Frequéncia
Gestdo de Pessoas
Conhecimento Técnico
Gestao de Conflitos
Comunicacao
Orientacdo para o servico publico
Construcéo de Parcerias
Planejamento
Resolucdo de Problemas
Gestédo Participativa
Gestéo dos Processos
Gestdo de Mudancas
Negociacéo
Visdo Sistémica
Gestédo de Projetos
Orientacao a resultados
Representacédo Institucional
Gestdo de desempenho da equipe

O|ICIOFRIFPININ|WW(W(W|~|OoT1|OT1|00 |00 [0

Fonte: Elaborag&o prépria, 2020 adaptado de Maciel e Gongalves (2009).

De acordo com The Institute of Internal Auditors (2019), a missdo da auditoria
interna € “aumentar e proteger o valor organizacional, fornecendo avaliagdo, asses-
soria e conhecimento objetivos baseados em riscos” capacitando a organizacédo a
atingir seu propésito e consequentemente criar valor publico. Sob tal prisma, o conhe-
cimento técnico € um importante diferencial na atuacéo do auditor interno, em especial
dos auditores internos no ambito do SUS, que tem um objeto de estudo dinamico e de
alta complexidade. Nesse mesmo diapasao, as atividades realizadas sdo principal-
mente com equipes compostas por profissionais de formagdes distintas e que, muitas
vezes, possuem entendimentos diversos com relagdo ao propdésito organizacional, o

gue pode potencializar a ocorréncia de conflitos de diversos tipos.

Dessa forma, a partir das discussdes apresentadas, verifica-se a desarticulacao
existente entre a estratégia organizacional e as competéncias organizacionais e indi-
viduais dos gestores da Auditoria SUS Bahia. A seguir, apresentaremos uma proposta
de acbes para promover maior alinhamento entre esses trés elementos de forma a

atender ao objetivo especifico da pesquisa.
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4.4.4 Propor acOes para promover maior alinhamento entre estratégia e compe-

téncias organizacionais e individuais dos gestores da Auditoria SUS Bahia

A triangulacédo evidenciou a desarticulacao existente entre a estratégia e as com-

peténcias organizacionais e individuais dos gestores. Dessa forma, propde-se algu-

mas medidas elencadas com vistas a buscar mitigar os problemas advindos de tal

contexto.

1.

Revisar o Plano Estadual de Auditoria, deixando clara e explicita a estratégia
organizacional, bem como a agregacéo de valor publico sustentavel a ser ob-
tida através da oferta de respostas efetivas as demandas da sociedade e das

instituicdes publicas;

Desdobrar as metas nos niveis estratégico, tatico e operacional de forma a per-
mitir o alinhamento de cada nivel com a estratégia organizacional, evitando es-

forcos desnecessérios e desalinhamentos;

Monitorar e avaliar sistematicamente o planejamento, corrigindo o que for ne-
cessario, para permitir que o plano se renove e se atualize frente a complexi-

dade e mudancas do cenario real,

Criar rituais de gestdo semanais entre os coordenadores e auditores, em que
nao serao tratadas apenas questdes operacionais, mas também, por meio de

indicadores, sera verificado o cumprimento dos objetivos estratégicos;

Criar rituais de gestdo quinzenais entre 0s niveis estratégico e tatico para ava-
liacdo dos resultados e avaliacdo de mudancas do cenario e estratégias emer-

gentes;

Promover reunibes mensais com toda a organiza¢do, em que o nivel estraté-

gico discuta os resultados mensais e enfatize os objetivos estratégicos;

Fazer a divulgacdo mensal de boletim com infogréficos da evolugéo dos indi-

cadores ligados aos objetivos estratégicos;
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8. Mapear as competéncias organizacionais da Auditoria SUS Bahia com analise
dos recursos humanos, tangiveis e intangiveis, bem como identificar as com-

peténcias essenciais da organizacao;

9. Mapear as competéncias individuais requeridas em todos 0s niveis organizaci-
onais para subsidiar a formulacdo de um plano de acédo para eliminacdo das

lacunas de competéncia;

10.Implantar ferramenta de BSC adaptada ao setor publico como forma de melho-
rar o alinhamento da estratégia organizacional com as competéncias organiza-

cionais e individuais.

O BSC é um método de medicdo e gestdo de desempenho em que a organi-
zacao consegue definir de forma clara suas metas e estratégias, bem como, medir o
seu desempenho. Assim, sua implantacdo na Auditoria SUS Bahia podera contribuir
para o alinhamento da estratégia com as competéncias buscando o atingimento dos

objetivos organizacionais, conforme considera Guelman (2006).

A implantacao de rituais de gestdo em lugar de reunides de trabalho justifica-
se pela possibilidade de fortalecer os valores e crencas organizacionais e dessa forma
enfatizar a cultura organizacional, melhorando o desempenho, conforme acredita Al-
meida (2000) e Deal; Kennedy (1982).

Apesar de a Auditoria SUS Bahia nao ter autonomia para definir sua politica de
gestdo de pessoas, salienta-se que a implantacédo da gestdo por competéncias pode
ser uma ferramenta utilizada para desenvolvimento, atracédo e retencéo de talentos e
consequentemente para a obtencéo de sucesso na implantacdo da estratégia organi-

zacional.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da dissertacao foi verificar o alinhamento entre as competéncias or-
ganizacionais e individuais dos gestores com 0s objetivos estratégicos na Auditoria
SUS Bahia, com vistas a apresentar proposta de melhoria, posto que a autora se in-
quietava ao perceber o grande esforco empreendido pelos gestores, sem que iSso se
refletisse no alcance dos indicadores organizacionais, metas e objetivos planejados.
Essa inquietacdo repousa no fato de a Auditoria SUS Bahia precisar demonstrar valor
publico para assegurar o cumprimento da sua misséo e garantir sua sustentabilidade,
atuando efetivamente como uma auditoria interna da SESAB e, dessa forma, capaci-

tando a organizacao a atingir seu propésito e cumprir suas obrigacdes legais.

Para tanto, faz-se necessario responder a questao da pesquisa: “Como as
competéncias organizacionais e individuais dos gestores alinham-se a estraté-
gia organizacional da Auditoria SUS Bahia?”. A partir do referencial tedrico e da
analise dos dados coletados em pesquisa documental e entrevistas com gestores e
auditores buscou-se compreender as caracteristicas do ambiente organizacional e
como se d& a relacao entre estratégias e competéncias de forma a promover o alinha-

mento entre esses elementos na Auditoria SUS Bahia.

Ficou patente a existéncia de lacunas a serem preenchidas para que ocorra
esse alinhamento, a saber: baixo grau de conhecimento da estratégia organizacional,
disfuncéo do nivel tatico, que atua apenas no nivel operacional, auséncia de monito-
ramento e avaliacdo do planejamento estratégico e atualizacdo do mesmo aos novos
cenarios, baixo atingimento das metas e indicadores institucionais, auséncia de ma-
peamento amplo das competéncias organizacionais com identificacdo das competén-
cias essenciais e auséncia de mapeamento das competéncias dos gestores da Audi-

toria SUS Bahia, dentre outras.

Os dados da pesquisa confirmaram o apontado nos estudos sobre a necessi-
dade de a estratégia organizacional ser clara, explicita e de conhecimento de todos,
declarando o propdsito da organizacdo em termos de agregacao de valores publicos

e com um modo de operar voltado para o alcance dos objetivos declarados; de que o
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planejamento estratégico, para ser ferramenta de gestéo, deve ser executado, moni-
torado, avaliado e corrigido no que for necessario e, dessa forma, tornar-se um docu-
mento vivo utilizado para qualificar a tomada de decisdo; que a competéncia organi-
zacional representa algo maior que a simples soma de todas as competéncias indivi-
duais e, com isso, ndo pode ser representada apenas pelo quantitativo de auditores;
gue os gestores publicos brasileiros contemporaneos precisam ser mais qualificados
e capazes de usar modernas praticas e tecnologias de gestédo através do desenvolvi-

mento de novo elenco de competéncias individuais.

Dessa forma, entende-se que a caréncia na identificacdo das competéncias
gue amparam o alcance dos objetivos organizacionais foi fator primordial para o baixo
desempenho apresentado pela organizacao, confirmando-se assim o pressuposto da
pesquisa de que um melhor alinhamento proporciona maior alcance dos objetivos ins-

titucionais.

Em relacédo aos objetivos estratégicos, verificou-se que os mesmos foram al-
cancados, conforme verificado. Observou-se, também, que a implantacao de rituais
de gestdo pode ter um impacto positivo para disseminar a pratica do planejamento;
contribuir na adequacdao do individuo a cultura organizacional; reduzir conflitos; alinhar
as formas de agir; e melhorar a percepcao de pertencimento e da importancia do tra-
balho do auditor. Nesse mesmo diapaséao, tem-se a implantacdo da gestao participa-
tiva, envolvendo os servidores dos niveis estratégico, tatico e operacional como uma
possivel forma de qualificar a tomada de decisdo em todos os niveis hierarquicos, e

assim aumentar a efetiva responsabilizacdo e a visao estratégica dos servidores.

Salienta-se que na Auditoria SUS Bahia ndo houve mapeamento das compe-
téncias organizacionais e individuais, sendo essa inciativa fundamental para melhorar
o alinhamento entre a estratégia e as competéncias. Ainda assim, foram identificadas
as competéncias requeridas aos gestores da Auditoria SUS Bahia por meio das en-
trevistas realizadas com gestores e auditores, e a partir desses resultados ressalta-se
a importancia do investimento em capacitacdo em gestéo, notadamente em gestéo de

equipes e lideranca, competéncias importantes tanto para gestores como auditores.



99

Por fim, acredita-se que a implantacao de ferramenta de BSC adaptada ao se-
tor publico pode melhorar o alinhamento da estratégia organizacional as competén-

cias organizacionais e individuais.

A pesquisa apresenta como principal limitacdo o fato de ter sido realizado o
estudo de um fendmeno complexo com base no contexto vivenciado por uma unica
organizacdo. Destaca-se, também, que a pandemia por Coronavirus, que esta ocor-
rendo em 2020, impactou a realizacdo das entrevistas, pois foi necessario o uso do
Skype, reduzindo a interagdo pessoal. Além disso, identifica-se a auséncia de dados
sobre a percepc¢ao de alguns gestores de nivel estratégico e auditores que ndo foram

ouvidos por estarem indisponiveis.

Tais limitacdes podem ser superadas com a realizacao de estudos comparati-
VOS em outros componentes estaduais de auditoria ou em outros setores da SESAB
para aprofundar os conhecimentos sobre o tema em outros contextos praticos. Suge-
rem-se, também, pesquisas, tomando-se por base os resultados apresentados, mas
com desdobramentos, a exemplo do mapeamento das competéncias organizacionais
da Auditoria SUS Bahia com analise dos recursos humanos, tangiveis e intangiveis;
identificacdo das competéncias essenciais a organizacdo; mapeamento de competén-
cias individuais requeridas em todos os niveis, em especial 0s gestores, para subsidiar
um plano de acédo para eliminar lacunas de competéncia e verificar como a Auditoria

SUS Babhia cria ou agrega valor publico.

Finaliza-se a dissertacdo, apontando-se que as contribuicdes em relagdo aos
problemas identificados relativos ao alinhamento da estratégia organizacional as com-
peténcias organizacionais e individuais, em especial dos gestores da Auditoria SUS
Bahia e as proposi¢des para mitiga-los, podem contribuir para a melhor compreenséo

desse fenbmeno nas organizagdes publicas brasileiras de diferentes naturezas.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista

A. Apresentacéo:

Sou Isaura Candida Marques Freire de Carvalho, médica, auditora em saude
e mestranda do curso de Mestrado Profissional em Administracdo. Tenho interesse
em praticas de Gestdo de Pessoas e realizo essa entrevista buscando atender ao
objetivo geral da minha pesquisa de verificar o alinhamento entre as competéncias
organizacionais e individuais dos gestores e 0s objetivos estratégicos na Auditoria
SUS Babhia.

B. Propésito da Pesquisa:

Auxiliar os componentes estaduais de auditoria na identificacdo de a¢gdes que
promovam maior alinhamento entre estratégia e competéncias organizacionais e indi-
viduais através da identificacdo das competéncias dos gestores que amparam o al-
cance dos objetivos organizacionais. Dessa forma, contribuir para um SNA mais efe-
tivo, eficiente e inovador, atuando como ferramenta estratégica de gestdo, sendo ca-
paz de subsidiar os gestores da salde com informacdes relevantes e capazes de nor-
tear a tomada de deciséo, representando a terceira linha de defesa do gerenciamento

eficaz de riscos e controles.

C. Etica de Pesquisa:

As entrevistas serdo gravadas para posterior transcricdo. A analise dos dados
sera realizada exclusivamente pela pesquisadora responsavel. O TCLE serd lido e

assinado pelo entrevistado.
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D. Alinhamento de Conceitos:

Os patrticipantes serao informados sobre a cronologia da entrevista, bem como
dos conceitos utilizados no trabalho através do compartilhamento de cards conforme

descrito abaixo:

Card 1 - Misséo da Auditoria SUS Bahia: “Assegurar a conformidade das ac¢odes, ser-
vicos e aplicacdo de recursos do SUS com as normas e resultados estabelecidos, no

ambito do estado da Bahia”.

Card 2 - Conceito de Estratégia Organizacional: “No setor publico pode ser entendida
como um conceito que simultaneamente: declara a missao ou proposito geral de uma
organizacao expressos em termos agregacao de valores publicos; apresenta as fon-
tes de apoio e legitimidade que sera usada para sustentar 0 compromisso da socie-
dade; explica como a organizacdo se estrutura e opera para alcancar os objetivos
declarados (MOORE, 2000)".

Card 3 - Conceito de Competéncia Organizacional: “Na administracdo publica as com-
peténcias organizacionais estdo associadas as competéncias necessarias ao reco-
nhecimento institucional pelo governo e a sociedade (Pantoja, 2015 e Moore, 2000)”
e “As competéncias organizacionais sdo constituidas a partir da combinacao de re-

cursos e de multiplas competéncias individuais (Fleury e Fleury, 2004)”.

Card 4 - Conceito de Competéncia Individual: “As pessoas atuam como agentes de
transformacao de conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncia entregue a
organizacdo. A competéncia entregue pode ser caracterizada como agregacéao de va-
lor ao patrimoénio de conhecimentos da organizacéo. (Dutra, 20717)” e “Capacidade da
pessoa gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e organizacionais da insti-
tuicdo, se traduzindo pelo mapeamento do resultado esperado e pelo conjunto de co-
nhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o seu atingimento. (Dutra,
1998)”
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E. Blocos de Questdes:

Bloco 01 - Identificacéo

Nome  (opcional)
Idade
Formacéo

Pés graduacbes

ok 0N e

Funcao Atual

Bloco 02 — Histdria Profissional
1. Fale um pouco sobre sua trajetoria profissional

[Trabalhou na iniciativa privada? Ocupou ou ocupa cargo de gestédo na iniciativa pri-

vada e/ou publica? Por quanto tempo? Quais atividades realizava?]
Bloco 03 —Auditoria SUS Bahia

. Na sua visao, qual a funcdo do Planejamento Estadual da Auditoria (PEA)? Eles
buscam atender a qual objetivo?

. Em sua opinido, o PEA 2016-2019 e sua revisdo sao de amplo conhecimento pelo
corpo de auditores (gestores e auditores)? Vocé participou da elaboracdo desses
documentos?

. Vocé acha que o corpo de auditores conhece a missédo da Auditoria? De que forma
vocé acha que o PEA est4 alinhado com essa missdo? Exemplifique.

. Vocé utilizou o PEA para o planejamento de suas tarefas? Exemplifique.

. Em sua opinido, uma vez elaborado o PEA, quais cuidados se deve ter para garantir seu
sucesso e quais fatores podem ocasionar seu insucesso?

. Para vocé, o que o corpo de auditores entende sobre estratégia? Em sua opinido, quais sao
os principais fatores para o sucesso da implantacdo de uma estratégia pela Auditoria?

. Para vocé, o que o corpo de auditores acha dos processos de trabalho da Auditoria? Em
sua opinido, os processos de trabalho sdo adequados para o atingimento dos objetivos
institucionais?

. Para vocé, o que o corpo de auditores sabe sobre o Plano Anual de Capacitacdo 2018 e
2019 (PAC)? Ele esté alinhado com o planejamento apresentado no PEA?

. Foram mapeadas as seguintes macrocompeténcias da Auditoria SUS Bahia: auditar, gerir,
comunicar e articular. Para vocé, o corpo de auditores conhece as macrocompeténcias que
foram mapeadas? Vocé acha que essas sdo as competéncias organizacionais mais
relevantes para a Auditoria? Existem outras? Justifique.
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10. Na sua opinido, quais as competéncias necessérias aos gestores da Auditoria? Por qué?

11. Quais as maiores dificuldades de atuacdo vocé identifica nos gestores da Auditoria?
Exemplifique

12. Na sua opinido, quais fatores facilitam e quais fatores dificultam o desenvolvimento das
competéncias dos gestores da Auditoria? Como vocé acha que eles poderiam ser
minimizados ou potencializados?

13. Com relacdo ao tema dessa pesquisa, tem mais alguma questéo que considera relevante
pontuar?

Para os Gestores - Acrescentar

1. Quais as principais competéncias que voceé utiliza nos seus processos de trabalho?
Exemplifique.

2. Em quais situacdes vocé tem dificuldade de atuar? Exemplifique.

F. Agradecimentos





