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RESUMO

O presente estudo tem o objetivo de propor um modelo para aperfeicoamento da Avaliagao de
Desempenho Individual da Auditoria-Geral do Sistema Unico de Satde - AudSUS/MS, érgao
do Ministério da Saude responsavel pela fiscalizagdo de todos os recursos federais, oriundos do
Fundo Nacional de Satde e destinados a tematica satide, em todo o territério da Republica
Federativa do Brasil. O objetivo foi alcancado por meio de pesquisa documental, entrevistas
ndo estruturadas com o Decisor (representado pelo Chefe da Secdo de Auditoria em Minas
Gerais) e mediante analise qualitativa/quantitativa dos dados. Como produtos finais foram
elaborados 2 (dois) artigos, os quais foram submetidos a periddicos distintos, classificados pela
CAPES como nivel A4. Os artigos abarcam uma comparacao entre as sistematicas de Avaliagao
de Desempenho Individual - ADI adotadas na Auditoria Publica Federal Brasileira, assim como,
por meio das diretrizes preconizadas pela Metodologia Multicritério em Apoio a Decisao —
Construtivista — MCDA-C, sugestdes de aperfeicoamento para a ADI no ambito da
AudSUS/MS. Os principais resultados revelaram que as ADIs nos 6rgaos analisados podem ser
aprimoradas. No que tange a Auditoria-Geral do SUS, a ADI pode ser significativamente
aperfeicoada, o que gera beneficios para a propria AudSUS/MS e para os agidos. Para tanto, foi
construido um modelo composto por duas grandes Areas de Preocupagio; sete Pontos de Vista
Fundamentais - PVFs; dezenove Pontos de Vista Elementares — PVEs de 1° nivel; doze PVEs
de 2° nivel; e vinte e cinco descritores, os quais, apos avaliados e transformados de escalas
ordinais para cardinais, refletem o Status quo da ADI e elucidam as melhorias passiveis de
serem alcangadas por meio das vinte e cinco recomendagdes elaboradas. Ademais, os dois
artigos permitiram constatar a inexisténcia de um padrdo de avaliacdo de desempenho dos
servidores na auditoria publica federal e uma situacdo em que nem ha avaliacdo de desempenho
implantada. Ressalta-se, como resultado secundério, a identificacdo de um 6rgdo que executa
atividades de auditoria, mas ndo possui carreira devidamente estruturada. Além de contribuir
para o avango das discussodes acerca do tema, considerando o comprovado reduzido nimero de
publicagdes que explicitem os detalhes de sistemas e processos utilizados na esfera
governamental para gerenciar o desempenho, o estudo abre campo para que pesquisadores
possam construir novas reflexdes acerca da avaliagdo de desempenho (organizacional e/ou
individual); da estruturagdo e/ou criacdo de carreiras no servigo publico; da construgdo e
ampliagdo do referencial tedrico, especialmente no tocante ao Método Nine-Box; do
intercambio de praticas gerenciais entre as iniciativas pubica e privada; e, em Ultima instancia,
da melhoria continua da gestao publica e dos servigos prestados a sociedade.

Palavras-chave: Avaliagdo de Desempenho Individual. Auditoria Publica. Melhoria continua.



ABSTRACT

This study aims to suggest improvements to the Individual Performance Evaluation - IPA
adopted in the Auditoria-Geral do Sistema Unico de Saiide - AudSUS/MS, an public agency
linked to the Ministry of Health, responsible for the inspection of all federal resources from the
National Health Fund and allocated to health throughout the territory of the Federative
Republic of Brazil. The objective was achieved through documentary research, unstructured
interviews with the Decision Maker (represented by the Head of the Audit Section in Minas
Gerais State) and through qualitative/quantitative data analysis. As final products, two (2)
articles were written, which were submitted to different periodicals, classified by CAPES as
level A4. The articles include a comparison between the Individual Performance Evaluation -
IPA systems adopted in the Brazilian Federal Public Audit, as well as, through the guidelines
recommended by the Constructivist Multi-Criteria Decision Aid Model -MCDA-C, suggestions
for improvement for the IPA within the scope of AudSUS/MS. The main results revealed that
the IPAs in the analyzed agencies can be improved. With regard to the Auditoria-Geral do
Sistema Unico de Saiide - AudSUS/MS, the Individual Performance Evaluation can be
significantly improved, which generates benefits for AudSUS/MS itself and for the stakeholders.
To this purpose, a model was built consisting of two major Areas of Concern; seven
Fundamental Viewpoints - PVF’s, nineteen Elementary Viewpoints - 1st level PVFs, twelve 2nd
level PVFs, and twenty-five descriptors, which, after being evaluated and transformed from
ordinal to cardinal scales, reflect the status quo of the IPA and elucidate the improvements that
can be achieved through the twenty-five recommendations developed. In addition, the two
articles made it possible to verify the absence of a performance evaluation standard for civil
servants in the federal public audit and a situation in which there is no performance evaluation
in place. A secondary result was the identification of a public audit organization that performs
audit activities but does not have a properly structured career. In addition to contributing to
the advancement of discussions on the subject, considering the proven reduced number of
publications that explain the details of systems and processes used in the government sphere to
manage performance, the study provides opportunities for researchers to build new reflections
on performance evaluation (organizational and/or individual), the structuring and/or creation
of careers in the public service, the construction and expansion of the theoretical framework,
especially with regard to the Nine-Box Method; the exchange of management practices between
public and private initiatives; and, ultimately, the continuous improvement of public
management and services provided to society.

Keywords: Individual Performance Evaluation. Public Auditing. Continuous Improvement.
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1 INTRODUCAO

A Auditoria-Geral do Sistema Unico de Satide — AudSUS/MS, conforme define o
Decreto n° 11.358/2023, ¢é caracterizada como 6rgdo de assessoria direta ao Gabinete do
Ministro de Estado da Saude tendo, como principais atribuigdes: atuar como 6rgao de auditoria
interna do SUS e como 6rgao central do Sistema Nacional de Auditoria, ndo conflitando com
as prerrogativas dos demais 6rgaos de controle; auditar todas as politicas publicas de satde e
os recursos oriundos do Fundo Nacional de Saude utilizados na gestdo e manutengdo do Sistema
Unico de Saude - SUS; definir diretrizes gerais para os componentes estaduais e municipais da
auditoria do SUS; subsidiar os Conselhos de Saude com informagdes oriundas das atividades
de auditoria.

Para executar tais atribui¢cdes a AudSUS/MS, mediante os dizeres da Portaria GM/MS
n°®488/2021, pode ser composta por, no maximo, 650 (seiscentos e cinquenta) servidores sendo:
561 (quinhentos e sessenta € um) de cargos de nivel superior; 88 (oitenta e oito) de nivel
intermediario; e 1 (um) servidor de nivel auxiliar.

Para Costa, Silva e Melo (2021), os citados servidores sdo responsaveis por
desenvolver as atribui¢des legalmente previstas, em todo o territorio da Republica Federativa
do Brasil, tendo como norte os principios administrativos.

Um dos principios basilares da administragao publica ¢ o da eficiéncia, o qual, nos
dizeres de Di Pietro (2020), exige que o individuo que desenvolve uma atribuicao de carater
publico o faca de forma racional, com os recursos necessarios ¢ com a devida qualidade
almejada pelo cidadao.

Nesta toada emerge a temdtica Avaliagdo de Desempenho Individual - ADI. Nos
ensinamentos de Melnyk et al. (2014), Rodriguez e Walters (2017), Jin e Rainey (2019), Hajnal
e Staronova (2021) ela é uma ferramenta de gestdo que possibilita, além de mensurar o
desempenho individual, alinhar os objetivos individuais e organizacionais, em prol de um
produto e/ou servigo de qualidade.

Ceribeli, Pereira e Rocha (2019) destacam que a ADI € objeto de estudo ha décadas,
notadamente quando se analisa a iniciativa privada. Em complemento a esta logica, Klein et al.
(2019) elucidam que a iniciativa publica tem se aprofundado cada vez mais acerca da tematica,
entretanto, hd oportunidades para novas abordagens, estudos e aperfeicoamentos das praticas
gerenciais. Martins e Ensslin (2020) corroboram o pensamento trazido por Klein et al. (2019).

Neste sentido estd fundamentada a presente pesquisa, pois, além de sugerir

aperfeicoamentos a ADI adotada na AudSUS/MS, langa reflexdes e contribuicdes para
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identificar maneiras de aprimorar a ADI no servigo publico e, por consequéncia, conforme

Chowdhury e Shil (2017), o servigo publico propriamente dito.

1.1 QUESTAO PROBLEMA

A Avaliacao de Desempenho Individual, no ambito da AudSUS/MS, ¢ definida pela
Portaria GM/MS n° 2.808/2022.

O problema ¢ que a sistematica de ADI adotada gera sentimentos de injustica e
desmotivacdo, visto que as pontuagdes acabam sendo padronizadas e ndo retratam o real
nivel/esforco individual.

Neste sentido ha pontos, na metodologia vigente, os quais ensejam atengao, tais como:

e Os parametros para a analise dos fatores de competéncia (Critérios) carecem de
objetividade.

e Todo o processo € voltado para a percep¢ao da Gratificagdo de Desempenho de
Atividade de Execucdo e Apoio Técnico a Auditoria - GDASUS, o que minimiza
o potencial da ADI e gera a visdo de mero atendimento a legislagao.

e A estruturacdo da ADI carece de ampla discussdo entre os principais envolvidos,
ou seja, ¢ determinada unicamente pela alta gestao.

Portanto, o estudo estd norteado visando responder ao questionamento: Quais

aperfeicoamentos podem ser incorporados a Avaliagdo de Desempenho Individual da

Auditoria-Geral do Sistema Unico de Satude - AudSUS/MS?

1.2 OBJETIVO GERAL

Propor um modelo para aperfeicoamento da Avaliacdo de Desempenho Individual da

Auditoria-Geral do Sistema Unico de Satde - AudSUS/MS.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para a concretizagao do objetivo geral torna-se imperativo atingir os seguintes objetivos
especificos:
a) lIdentificar as sistematicas de Avaliacdo de Desempenho Individual vigentes na

auditoria publica federal brasileira.
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b) Identificar, com base na Metodologia Multicritério em Apoio a Decisdo —
Construtivista — MCDA-C, as multiplas varidveis que abarcam a Avaliagdo de
Desempenho Individual vigente na AudSUS/MS, julgadas relevantes pelo Decisor,
assim como a forma de avalia-las local e globalmente.

c¢) Identificar oportunidades de aperfeigoamento na ADI vigente na Auditoria-Geral do
Sistema Unico de Saude, sob a 6tica do Decisor, e tendo como benchmark os dados

obtidos nos demais entes pesquisados.

1.4 JUSTIFICATIVA

A pesquisa se justifica, assim como contribuira, nas esferas académica,
profissional/laboral e social.

No que concerne ao viés académico o estudo visa preencher uma lacuna no rol de
conhecimentos cientificos. Como bem asseveram Martins e Ensslin (2020) ha reduzidas
pesquisas empiricas detalhando sistemas e processos utilizados, na esfera governamental, para
gerenciar o desempenho.

Tal fato fica mais evidente quando se trata da Auditoria-Geral do SUS. Para comprovar
a incipiéncia de estudos acerca do tema Avaliagdo de Desempenho Individual na AudSUS/MS
foram consultados, tendo como base o interregno janeiro de 2013 a junho de 2023, os seguintes
portais académicos: Scientific Electronic Library Online — SciELQO; Biblioteca eletronica
Scientific Periodicals Electronic Library - SPELL; Periddicos / CAPES; Google Scholar e
Repositorio Institucional UFSC.

Foram utilizadas, como filtros primdrios, as terminologias: “DENASUS” (antiga
denominacdo da AudSUS/MS); “Departamento Nacional de Auditoria do SUS”; “Auditoria-
Geral do SUS”; “AudSUS”; “avaliagdo de desempenho”; ‘“avaliagio de desempenho
individual™; “individual performance assessment”; “evaluacion del desemperio personal”;
“individual performance evaluation”; e “individual performance appraisal”.

Como filtros secundarios buscou-se, de acordo com os filtros disponibilizados em cada
base de dados consultada, a utilizagdo de termos atinentes as areas “Gestao” e “Gestao Publica”.

Constatou-se que ao serem utilizadas as terminologias “DENASUS” ou
“Departamento Nacional de Auditoria do SUS”, apesar de terem sido listados diversos estudos
contendo os termos, encontrou-se 1 (um) trabalho académico, apresentado ao curso de MBA4 em

Pessoas, Inovagao e Resultados, ministrado no ambito da Escola Nacional de Administragao
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Publica — ENAP, no ano de 2021, versando sobre a Avaliagdo de Desempenho Individual
vigente no entdo DENASUS.

Cumpre verificar os esclarecimentos de Gomes (2021), que conduz o citado estudo,
elucidando o fato de que a pandemia transformou o cotidiano das organizagdes, ensejou a
implementagdo abrupta da modalidade trabalho remoto (especialmente no ambito do
DENASUS) e trouxe a necessidade de uma analise acerca de como a Avalia¢do de Desempenho
Individual, vigente no entdo DENASUS, pode ser aplicada aos servidores que estejam
exercendo suas atividades de forma remota. Como se pode perceber, a tematica ¢ distinta da
abordada no presente estudo.

No que alude as contribuigdes para a seara profissional/laboral, como bem leciona O’
Boyle (2013), os colaboradores possuem objetivos/anseios, enquanto individuos, e as
organizagdes também possuem seus objetivos, enquanto estrutura. Deste modo € necessario um
sistema de avaliagdo de desempenho individual que propicie a sinergia entre os dois polos:
objetivos individuais e organizacionais/estratégicos.

Analisando as organizacdes publicas, estas apresentam um cenario peculiar, pois a
politica de remuneracao € rigida e previamente definida por meio de instrumentos normativos.
Neste cenario, a avaliagdo de desempenho individual emerge como um fator motivacional
importante, pois os servidores que desempenham suas atividades de forma eficiente e efetiva
podem ser valorizados, nos termos da Lei n°® 8.112/1990, com a concessdao de medalhas,
diplomas de honra ao mérito, condecoragdes e/ou elogios no assentamento funcional.

No caso especifico da AudSUS/MS, a Avaliagdo de Desempenho Individual
devidamente estruturada poderd, além dos fins descritos, ser utilizada na negocia¢do por
melhorias salariais e de carreira, pois fornece dados concretos acerca do valor gerado pelos
servidores, e pelo 6rgao publico, a sociedade.

Conforme aduzido anteriormente, a ADI no ambito da AudSUS/MS apresenta
oportunidades de aperfeicoamento. O modelo esta baseado no método Escala Grafica e na fonte
de ADI denominada Avaliagdao pelo Gerente e/ou pelo Supervisor. Nos dizeres de Snell e
Morris (2019), os citados método e fonte sdo os mais simples e tradicionais no que concerne a
avalia¢ao de desempenho individual, pois partem, respectivamente, de um documento dividido
em colunas horizontais e verticais, contendo os critérios que serdo analisados e as escalas de
valores, assim como na pura e unica percepcao do Gerente e/ou Supervisor.

Para Snell e Morris (2019) e Dessler (2020), uma de suas vantagens ¢ a facilidade na

aplicag¢do e compreensao, tanto por parte do avaliador, quanto por parte do avaliado. Entretanto,



17

os resultados devem levar a outras analises mais profundas. Desta feita, ¢ importante alia-los a
outros métodos e fontes, para que avaliagdes rasas, € ndo objetivas, sejam evitadas.

Tendo como sustentaculo todos os apontamentos acima expostos, a ado¢do de uma
metodologia de Avaliagdo de Desempenho Individual - ADI, voltada efetivamente a
objetividade, auxiliard na melhoria continua dos processos internos, assim como no
desenvolvimento administrativo da estrutura organizacional.

Desse modo vislumbra-se que por meio de uma ADI mais justa, e representativa, hd a
tendéncia de se elevar a satisfagdo dos servidores que, por sua vez, resultard em melhor
desempenho da AudSUS/MS e, por corolario, em beneficios a sociedade.

Por ultimo, trazendo as contribuicdes para a esfera social, a Constitui¢ao da Republica
Federativa do Brasil/1988 define que todo o poder, que o Estado administra, emana do povo.
Em seu artigo 37 a Carta Magna ainda assevera que toda a administra¢do publica, seja ela direta
ou indireta, pertencente a qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e
dos Municipios deve obedecer aos principios basilares de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia.

O principio da eficiéncia esta diretamente conectado com o tema da presente pesquisa,
uma vez que a AudSUS/MS possui atribuigcdes especificas, conferidas por Lei, e tem a
finalidade de contribuir com a gestdo por meio da mensuracao, avaliacdo e analise dos
resultados das agdes e servigos publicos de satde, fato este que resulta em diversas demandas
advindas de 6rgdos externos.

Conforme dados extraidos do SISAUD-SUS (2023), sistema utilizado para a
elaboragdo dos relatérios de auditoria, os principais demandantes entre 01/01/2010 a

20/06/2023 estdo elucidados na Tabela 1:

Tabela 1 — Principais demandantes da AudSUS/MS entre 01/01/2010 a 20/06/2023

(continua)
DEMANDANTE AUDITORIAS REALIZADAS
Gabinete do Ministro 2.985
Ministério Publico Federal 2.554
Ministério Publico Estadual 866
Tribunal De Contas Da Unido - TCU 448
Controladoria-Geral Da Unido - CGU 298
Judiciario Federal 290
Policia Federal 281
Cidadao 255
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Tabela 1 — Principais demandantes da AudSUS/MS entre 01/01/2010 a 20/06/2023

(conclusdo)
DEMANDANTE AUDITORIAS REALIZADAS
Advocacia Geral da Unido - AGU 172
Ouvidoria Geral do SUS 90
Poder Executivo (Federal, Estadual E Municipal) 74
Judiciario Estadual 72
Divisao de Convénios do Ministério da Saude 61
FIOCRUZ 35
Camara dos Deputados e Senado 26
Defensorias Publicas 23
Fundo Nacional de Saude 21
TOTAL 8.551

Fonte: SISAUD-SUS (2023).

Os servidores lotados na Auditoria-Geral do Sistema Unico de Satde sio responsaveis
pela fiscalizagdo de recursos multibilionarios destinados ao Sistema Unico de Saude - SUS.
Com base em dados extraidos do Fundo Nacional de Saude - FNS (2023), somente no tocante
as Transferéncias Fundo a Fundo (originadas do FNS para os Fundos Estaduais e Municipais
de Saude), nos ultimos 13 (treze) anos foram transferidos R$ 974.332.112.975,09. A Tabela 2

elucida os referidos repasses.

Tabela 2 — Transferéncias fundo a fundo - FNS 2010 a 2023

(continua

ANO TOTAL

2010 R$ 43.715.777.071,90
2011 R$ 48.478.770.400,47
2012 R$ 54.379.575.949,74
2013 R$ 55.351.844.493,06
2014 R$ 61.602.229.056,41
2015 R$ 65.366.313.257,18
2016 R$ 67.042.892.284,25
2017 R$ 69.234.692.332,76
2018 R$ 82.232.933.149,24
2019 R$ 84.595.316.298,73
2020 R$ 115.189.735.297,69
2021 R$ 105.391.405.206,95
2022 R$ 101.106.443.977,70
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Tabela 2 — Transferéncias fundo a fundo - FNS 2010 a 2023

(conclusdo)
ANO TOTAL
2023 (até 20/06/2023) R$ 20.644.184.199,01

TOTAL DE RECURSOS REPASSADOS FNS

FUNDO A FUNDO DE 2010 A JUNHO DE 2023 | R$974.332.112.975,09

Fonte: Fundo Nacional de Satide — FNS (2023).

Tomando por base o volume de recursos fiscalizados; o nimero expressivo de
demandas, muitas delas originadas por denuncias efetuadas por cidaddos; o atendimento ao
principio constitucional da eficiéncia e o fato de que a Avaliagdo de Desempenho Individual é
uma ferramenta de gestdo que visa otimizar o desempenho dos colaboradores (servidores
publicos) e, em ultima instncia, melhorar a prestacdo de servigos a coletividade (sociedade),

resta comprovada a importancia social da presente pesquisa.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para responder a questdo problema optou-se pela elaboracdo de 02 (dois) estudos
singulares, e complementares, os quais resultaram em 02 (dois) artigos submetidos a periodicos
distintos, classificados pela Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior -
CAPES como nivel A4.

O primeiro estudo/artigo baseou-se em uma analise de multiplos casos abordando a
Avalia¢ao de Desempenho Individual na Auditoria Piblica Federal Brasileira, cujas carreiras e
cargos estdo explicitados na Tabela de Remuneracao dos Servidores Publicos Federais Civis e
dos Ex-Territorios/2023.

O segundo estudo/artigo foca, com o auxilio da Metodologia Multicritério em Apoio
a Decisao — Construtivista— MCDA-C, nas nuances que permeiam a Avaliacao de Desempenho
Individual vigente na AudSUS/MS, visando sugerir aperfeicoamentos a citada ADI, sob a dtica
do Decisor, e tendo como base os dados obtidos nos demais entes pesquisados no primeiro
artigo (benchmarking).

Os referenciais tedricos pautaram-se, essencialmente, em artigos publicados em
periodicos classificados, preferencialmente na categoria A (plataforma Qualis Periodicos —
Quadriénio 2017-2020) e, subsidiariamente, por livros didaticos considerados seminais, assim
como em legislacdes e normatizagdes Uteis e necessarias para o embasamento tedrico/legal da

pesquisa.
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Para ambos os estudos a pesquisa documental foi o pilar para a obten¢do dos dados
sendo que, no segundo caso, esta obtencao foi potencializada por meio de entrevistas ndo
estruturadas com o Decisor. Os dados obtidos foram analisados de forma qualitativa e

quantitativa.

2 DESENVOLVIMENTO

As segoes 2.1 a 2.1.5 abarcam o artigo intitulado “Avaliagdo de Desempenho
Individual na Auditoria Publica Federal Brasileira”, o qual foi submetido a Revista do Tribunal
de Contas da Unido — Revista do TCU, em 22 de marg¢o de 2023, conforme Anexo A.

Sucessivamente, as segdes 2.2 a 2.2.5 esta explicitado o artigo denominado “Modelo
para aperfeicoamento da avaliagdo de desempenho individual da Auditoria-Geral do Sistema
Unico de Satde - AudSUS/MS” submetido & Revista Caderno de Pesquisa NEPP — UNICAMP,

em 15 de agosto de 2023, conforme Anexo B.

2.1 ARTIGO 1 — AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL NA AUDTORIA
PUBLICA FEDERAL BRASILEIRA

2.1.1 Introducao

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil/1988 define que todo o poder,
administrado pelo Estado, emana do povo. O artigo 37 ainda assevera que toda a administragao
publica deve obedecer aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia.

Ao abordar a eficiéncia administrativa, Di Pietro (2020) a apresenta sob dois polos: o
primeiro norteia a forma de atuacdo do agente publico, do qual a sociedade espera o melhor
desempenho possivel e, o segundo, versa sobre o modo racional de se gerenciar a administra¢ao
publica, com a finalidade de melhoria continua da qualidade do servico publico prestado.

Neste sentido, Melnyk et al. (2014) reconhecem que a avaliagdo e gestdo do
desempenho sdo fundamentais para o sucesso de qualquer negdcio, pois, em sintese, gerenciar
o desempenho significa garantir que o planejado seja executado de forma eficaz, eficiente e
efetiva. Sobre o desempenho dos colaboradores Beuren e Teixeira (2014), Beuren, Eggert e
Santos (2020) asseveram que as organizagdes, sejam publicas ou privadas, s3o constantemente

influenciadas pelas mudangas culturais, sociais e tecnoldgicas, o que proporciona um cenario
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de competividade, riscos e incertezas. Tal cenario enseja métodos avaliativos que estimulem o
trabalhador e que, ndo mais sob uma visdo conservadora/mecanicista, sejam pautados no
feedback, no feedforward, na justica organizacional e na confianga entre empresa-gestores-
trabalhadores.

Para Ahmed et al. (2013) e Hajnal e Staronova (2021), a avaliagdo do desempenho
auxilia a desenvolver individuos, melhorar o desempenho organizacional e subsidiar o
planejamento empresarial, pois, assim como o colaborador, enquanto ser individual, contribui
para a melhoria do desempenho da organizagdo, ¢ essencial que haja um sistema individual de
gestdo de desempenho que auxilie este colaborador a entender o seu papel na estratégia
organizacional.

No que tange ao servigo publico, Jin e Rainey (2019) e Hajnal e Staronova (2021)
defendem que a Avalia¢do de Desempenho Individual — ADI, devidamente estruturada, fornece
dados concretos acerca do valor gerado pelos funciondrios e pelas estruturas estatais a
sociedade. Para Chhabra (2021), a ADI subsidia outras decisdes na area de gestdo de pessoas,
tais como ascensao funcional, aumentos salariais, estruturagdo de cargos, reconhecimento,
motivacao e, em ultima instancia, até demissao.

Porém, apesar de conhecida e reconhecida a importancia e utilidade da ADI para a
melhoria da gestdo e desempenho destes orgdos, hd lacunas quanto ao seu uso efetivo e
padronizado. Desta reflexdo emerge a questdo norteadora desta pesquisa: quais conceitos sao
adotados pelos 6rgdos publicos federais de auditoria, no que concerne a ADI?

Diante disso, o objetivo da pesquisa consiste em identificar os conceitos de Avaliagdo
de Desempenho Individual - ADI adotados pelos orgaos publicos federais brasileiros de
auditoria. Referidos orgdos, conforme define a Carta Magna/1988, sdo responséaveis pelas
atividades de fiscalizag@o/auditoria de todos os recursos publicos destinados as suas respectivas
areas de atuagdo, portanto, prestam importante fun¢ao na estrutura administrativa e social.

Para além do acima exposto, a pesquisa preenche uma lacuna académica, pois nao ha
estudos abordando a comparagao em tela. Martins e Ensslin (2020) enfatizam que ha reduzidas
pesquisas empiricas que explicitem os detalhes de sistemas e processos utilizados na esfera
governamental para gerenciar o desempenho, pois a produ¢do de conhecimento técnico para a
esfera publica sempre esteve mais atrelada a formulacao de politicas e programas de governo,
do que a implementacao e avaliagdo destes.

Além de contribuir para o preenchimento de uma lacuna académica ha casos, como os
da Auditoria-Geral do SUS e da Auditoria Fiscal Agropecuaria, em que nem existem estudos

sobre a ADI, isoladamente.
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Pretende-se, também, lancar reflexdes e contribuigcdes para identificar maneiras de
aperfeicoar a ADI no servigco publico gerando a melhoria dos processos ¢ das decisdes e,

consequentemente, dos servigos prestados a sociedade.

2.1.2 Referencial tedrico

2.1.2.1 Avaliagdo de desempenho

Para Kennerley e Neely (2002), Martins, Ensslin e Dutra (2018) e Ceribeli, Pereira e
Rocha (2019) o problema acerca da melhor forma das organizagdes avaliarem seu desempenho
tem sido objeto de discussdo de estudiosos e profissionais da gestdo, durante décadas.

Palaiologos, Papazekos e Panayotopoulou (2011), Machado et al. (2016) e Gonzaga et
al. 2017 definem que a avaliacao de desempenho ¢ uma importante ferramenta de gestdo, pois
objetiva integrar as politicas corporativas, informagdes, trabalho e pessoas.

Beuren e Teixeira (2014) defendem que o conceito de mensuragao/avaliagdo do
desempenho passou de uma abordagem estruturada em medidas financeiras e ndo financeiras,
para estruturas complexas, as quais visam alinhar os interesses dos individuos com a estratégia
organizacional. Nos dizeres dos autores, a mensuragado e avaliagdo do desempenho perpassam
a organizacdo, do nivel estratégico ao operacional, abarcando fatores mercadologicos
(externos) e os custos da estratégia (fatores internos).

Para Santos, Santos e Silva Junior (2019), a drastica mudanga de um estilo artesanal
de producao para um perfil industrial, de alta escala e, atualmente, de uma industria 4.0 fez com
que as praticas gerenciais tivessem que evoluir de metodologias simplistas/mecanicas, para uma
gestdo baseada em informagdes, com elevada assertividade.

DeNisi e Murphy (2017) destacam que ndo hd uma melhor maneira de se
avaliar/gerenciar pessoas, estruturas e processos, pois a grande virtude dos gestores ¢
reconhecer que nem todas as ideias apresentadas sao validas e que mesmo aquelas que sdo
consideradas uteis, ndo sdo aplicaveis em todas as configuragdes e situacdes.

Mas, se nao hd uma melhor maneira e se é complexa a atividade de avaliar o
desempenho, por quais motivos se deve investir em metodologias para esta ferramenta
gerencial?

A respeito, Halachmi (2005) disserta no sentido de que a avaliacdo de desempenho
permite a organizagdo: focar somente naquilo que € essencial (comportamentos e resultados);

planejar de forma realista a missdao e visdo; garantir um tratamento equanime entre oS
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funciondrios; alinhar estratégia e resultados; alterar a perspectiva dos colaboradores: de
atividades para resultados; estruturar a comunicacdo, o feedback ¢ o didlogo continuos;
implementar a cultura de melhoria continua; focar na necessidade dos clientes e estruturar
planos de capacitagdo/reten¢ao de talentos.

Complementando o raciocinio de Halachmi (2005), a avaliagdo de desempenho
também permite pensar de forma sistémica (global) agindo de forma local (AGUINIS; JOO;
GOTTFREDSON, 2012) e gerenciar ambientes simulados (SCHERER; DIAS JUNIOR;
BUSS, 2021).

Resta clara a importancia de se avaliar o desempenho, mas quais sdo os principais
meios para este fim?

De acordo com De Toni e Tonchia (2001), Araujo, Matos e Ensslin (2020),
Nudurupati, Garengo e Bititci (2021) os fatores ambientais, tais como frequéncia e
imprevisibilidade das mudangas, assim como a mudancga de estratégias baseadas na lideranca
de custos (sistema de contabilidade) para estratégias baseadas na diferenciacdo e customizagao
(estratégia da empresa), contribuiram para o aperfeigoamento dos modelos de avaliacao de

desempenho, conforme elucida o Quadro 1.

Quadro 1 — Modelos de avaliagdo de desempenho, segundo a literatura
(continua)

Autor(es) Modelo Aspectos avaliados

Qualidade, flexibilidade, recursos,
inovagdo, competitividade e desempenho
financeiro.

Modelo de avaliagdo de desempenho

Fitzgerald et. al (1991) com seis perspectivas.

Custo, qualidade, tempo, flexibilidade e

Muscat e Fleury (1993) Estruturas de Indicadores de Gestao. . ~
inovacao.

Qualidade, tempo e custo aplicados a

Hronec (1994) Desempenho Quantum. medidas nos processos ¢ no
produto/servigo.
Rummler e Brache N .
(1994) Modelo dos trés niveis de desempenho. Organizagdo, processos ¢ operadores.
John Elkington (1994) Environmental, sobf;cg and governance - Meio ambiente, social e governanga.
Empresa sueca Skandia . . Financeiro, clientes, processos,
(meados de 1990) Skandia Navigator. renovacao, desenvolvimento e pessoas.
Kaplan e Norton (1997) Balanced Scorecard. Finangas, Clleptes, Processos internos e
aprendizado/crescimento.
Bititci et. al (1998) Integrated Performance Measurement Corporativos, umc,ia.des de. negocio,
System. processos do negocio e atividades.

John Elkington (1998) Triple Bottom Line. Ambiental, social e econémico.
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Quadro 1 — Modelos de avaliagdo de desempenho, segundo a literatura

(conclusdo)

Autor(es)

Modelo

Aspectos avaliados

Neely, Kennerley e

Prisma de Desempenho.

Stakeholders.

Adams (2000)
Empresa IDEO (2001) Design Thinking. NecesS;ii%?i;g:i?;;?;sofuéﬁoS’
Manifesto agil (2001) Agile Methodology. Resultados, ?;tl)iig:ngie trabalho e
The Si(gzn(;g;)’roj ect Sigma Sustainability Scorecard. Desenvolvimento sustentavel.

Fundagao Nacional da

Modelo de Exceléncia em Gestéo -

Informagdes e conhecimento, clientes,
lideranga, processos, estratégias e planos,

Qualidade (2008) MEG. pessoas, resultados e sociedade.
Osterwalder ¢ Pigneur Clleqtes/usuarlos, produtgg/serwqos,
Canvas. infraestrutura e viabilidade
(2010) .. .
econdmica/financeira.
Empresa Adobe (2012) | Continuous Performance Management. Feedback continuo.

Fonte: Elaboragao propria, com base em Luitz e Rebelato (2003); Rodriguez ¢ Gongalves (2011); Cunha e
Corréa (2013); Gomes, Morais e Cavalcante (2016); Cappelli e Tavis (2016); Garcia e Russo (2019); Salvador
et. al (2021); Silva (2023); Abelha et al. (2023).

Conforme se depreende do quadro acima, um dos objetos de andlise da avaliagdo de

desempenho ¢é a tematica pessoas. Por conseguinte, tem-se a ADI dos
funcionarios/colaboradores (iniciativa privada) e servidores/empregados publicos (iniciativa

publica).

2.1.2.2 Avaliagao de Desempenho Individual — ADI

Snell e Morris (2019) abordam a tematica como avaliagdo e aprimoramento do
desempenho individual dos colaboradores. Para os autores, ela pode ser definida como um
processo, geralmente anual ou semestral, em que um supervisor avalia um subordinado, com o
intuito de ajudé-lo a compreender suas fungdes, os objetivos organizacionais € as suas proprias
expectativas/objetivos.

A respeito, DeNisi e Pritchard (2006) e Chhabra (2021) enfatizam que as organizacgoes
costumam estruturar a avaliacdo do desempenho dos funcionarios por meio do estabelecimento
de objetivos, identificando areas de desenvolvimento profissional e tendo como cerne a
melhoria continua. Como funcionarios e organizacao estdo inter-relacionados, inicialmente ha
uma melhora no nivel do funcionério (individual) e, finalmente, no nivel da organizac¢ao

(sistema).
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Ahmed et al. (2013) corroboram esta ideia ao afirmarem que as pessoas sao a base para
que qualquer organizacdo possa sustentar uma vantagem competitiva em um cenario global de
constantes mudangas. As instituicdes dependem da singularidade dos recursos humanos e dos
sistemas de gestdo sendo, a ADI, uma questdo vital a este respeito.

Ao abordar o setor publico, Chowdhury e Shil (2017) enfatizam que este teve que se
adequar as mudancas mercadoldgicas e apresentar servigos céleres, de qualidade e com custo
compativel. As pressdes sociais fizeram com que a gestdo publica passasse a adotar, guardadas
as peculiaridades, métodos gerenciais, inclusive de ADI, comumente observados na iniciativa
privada. E o que se denomina como Nova Gestio Publica.

Bohlander e Snell (2010) constatam que o processo de avaliagdo de desempenho
individual deve fornecer subsidios para que o individuo possa obter sucesso em sua vida
profissional e pessoal, bem como servir de base para uma sistematica que englobe, além da
verificagdo de cumprimento de metas e objetivos claramente definidos, as seguintes tematicas:
feedback; identificacdo de pontos fortes e fracos individuais; levantamento de necessidades de
treinamentos/capacitacdes; definicdo de linha gerencial sucessoéria; validagao de critérios de
selecdo/demissdo; recompensas (ndo somente monetarias) e estruturacdo de plano de cargos e
salarios.

Ahmad e Bujang (2013), na mesma linha de raciocinio, conceituam que a moderna
visdo de ADI enfatiza que os empregados tém potenciais que podem e devem ser
explorados/expandidos, assim como ¢ aconselhavel que haja uma relagao de ganha-ganha entre
organizagdes e funcionarios.

Philadelpho e Macédo (2007) defendem que a ADI € uma poderosa ferramenta para
gerenciar pessoas devendo, portanto, ser executada de forma objetiva, abarcando uma visao
plena do individuo e da organizagdo a qual pertence.

No tocante as falhas/dilemas nos programas de ADI, Prowse e Prowse (2009) apontam
como principais: gerentes sem o devido treinamento para a execugdo da avaliagcdo; auséncia de
politicas de comunicagdo empresa-trabalhadores-empresa gerando ruidos quanto a
interpretacdo dos objetivos organizacionais; vieses de percep¢do (efeito halo, por exemplo);
falhas no feedback gestor-subordinado; critérios de avaliacdo de desempenho pautados na
subjetividade.

Donato et al. (2013) e Melnyk et al. (2014) frisam que antes de qualquer avaliagdo,
individual ou organizacional, hd que se ter em mente quais sdo os padrdes de desempenho

almejados e se estes padrdes possuem relevancia estratégica. Com base nestes dois
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pressupostos, os critérios para a avaliagdo sdo definidos de forma clara, objetiva, confiavel e,
sobretudo, passiveis de discussdao/aprimoramento.

Donato et al. (2013) ainda afirmam que a ADI tem relagdao direta com a cultura
organizacional, pois, por meio de uma ADI estruturada de forma estratégica hé a possibilidade
de se reforcar pressupostos e valores organizacionais.

Reifschneider (2008) e Klein et al. (2019) discorrem sobre o tema expondo que para
as ADIs expressarem sua plena potencialidade sdo indicaveis alguns pontos, a saber: os padroes
de desempenho devem estar intrinsecamente vinculados ao cargo ocupado pelo avaliado; os
avaliados devem ter ciéncia dos padrdes de desempenho almejados; as avaliagdes devem ser
amplamente discutidas, em todas as etapas de execucdo; ¢ recomendavel que haja um
procedimento para que os avaliados possam recorrer de eventuais discordancias, e as avaliagdes
devem ser gerenciadas de forma a estabelecer um vinculo, profissional e motivacional, entre o
empregado e a organizacao .

Outro ponto abordado por Klein et al. (2019) versa sobre a visdo, principalmente no
setor publico, de que a ADI ¢ voltada unicamente para questdes pecunidrias. O Quadro 2 elucida

os achados dos autores.

Quadro 2 — Fatores influenciadores do desempenho

FATORES Média
Para trabalhar bem, todo servidor precisa ser constantemente supervisionado. 4,27
0 servidor ¢ motivado, principalmente, por recompensas financeiras. 5,70
O compromisso da chefia ¢ de grande importancia para o comprometimento do servidor com o $.09
trabalho. ’
A oportunidade de qualiticagdo profissional, através de cursos oferecidos pela instituigdo, estimula 8 48
o servidor. '
A insatisfa¢do com o saldrio provoca no servidor baixo comprometimento com o trabalho. 06,32
A maior recompensa para o servidor de uma instituicio pode ser seu proprio local de lotacdo 06,52
funcional.

Todo servidor € capaz de se esforcar para o alcance dos objetivos institucionais, desde que a 8,72
instituicdo determine claramente o que espera dele e que ofereca boas condigdes de trabalho.

Um plano de carreiras, que assegure a possibilidade de promogdes ¢ fator de extrema importancia 8,88
para um desempenho positivo dos servidores de uma instituigdo.

Fonte: Klein et al. (2019, p. 553)

Em estudo realizado com 270 servidores da Universidade Federal do Maranhdo
(UFMA), Klein et al. (2019) constataram que para além de questdes financeiras, os servidores
sao motivados por outros fatores.

O Quadro 2 explicita que quanto mais proximo de 10 (dez), maior foi a concordancia

dos respondentes em relagdo ao que a questdo descreve. Portanto, segundo os achados do
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estudo, verifica-se que a motivagao financeira ocupa a pentltima posi¢ao do ranking (com 5,70
de média), a frente somente da assertiva versando sobre a necessidade de supervisdo constante
(com 4,27 de média).

Para que haja consonancia entre tais cendrios, o estudo demonstra que a ADI plena
deve ser estruturada a fim de compatibilizar anseios pessoais e objetivos estratégicos.

De posse de um processo de ADI estruturado indaga-se: quais métodos de ADI sdo
empregados e quem deve avaliar o desempenho individual dos trabalhadores?

Os subtdpicos a seguir abarcam as respostas a estes questionamentos.

2.1.2.2.1 Métodos de ADI

Snell e Morris (2019) definem que os métodos norteiam o como fazer (quais critérios
utilizar). Este sera o conceito abordado na presente pesquisa.

Reifschneider (2008) explicita 05 (cinco) métodos, denominados como tradicionais:
Escalas graficas; Escolha for¢cada; Pesquisa de campo (Ensaio ou descri¢ao); Incidentes criticos
e Listas de verificacao.

Shaout e Yousif (2014) adotam classificagdo semelhante, porém dividindo os métodos
em 02 (dois) grandes grupos:

a) Me¢étodos tradicionais, focados apenas no desempenho passado: Tragos de
personalidade; Escalas graficas em geral; Ensaio ou descri¢do; Incidente
critico.

b) M¢étodos modernos, os quais visam aprimorar os métodos convencionais, por
meio da diminui¢ao do enviesamento e da subjetividade: Lista de verificagao
comportamental; Escalas de classificagdo e observacdo comportamental
ancoradas, ou ndo; Medidas de produtividade, denominadas pelos autores
como Human Resource Accounting (Contabilidade de Recursos Humanos, em
traducao literal); Gestdo por objetivos (GPO).

Ja Bohlander e Snell (2010), assim como Snell e Morris (2019) elencam os métodos
comumente utilizados para a ADI, dividindo-os em 03 (trés) grandes grupos:

a) Me¢étodo de tragos: Tragos de personalidade; Escala de classificagdo grafica;
Escala de Padrao misto; Método de Escolha Forcada; ¢ Método de ensaio ou

descrigao.
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Método

b) Métodos comportamentais: dos Lista de

incidentes criticos;

verificagdo comportamental; Escala de

Classificagdo Comportamental
Ancorada e Escala de Observacao de Comportamento.

¢) Meétodos de resultados: Vendas, Produtividade ¢ Medidas de Qualidade;
Gestao por objetivos e Balanced Scorecard.

O Quadro 3 engloba uma compilacao dos métodos citados pelos autores.

Quadro 3 — Métodos de ADI

(continua)
Método Fundamento Ponto forte Ponto fraco
Mensurar o grau de .Ab.or'da caracteristicas
Tracos de caracteristicas, elencadas de forma | , ) o individuais do avaliado
ersoflali dade estratégica, que um funcionario E 0 método mais simples e | deixando geralmente, em
P apresenta: confiabilidade, usual. segundo plano, o contexto
iniciativa, lideranga, entre outras. em que ele atua.
Escala de Abordar o método anterior, porém Tende a subjetividade,
lassificaca atribuindo escalas que conferem | (g graus atribuidos geram Caso os graus € 08 tracos
classiticagdo graus em que o funcionario maior obietividade em ndo sejam elaborados de
grafica ou )

Escala grafica

possua os tracos de personalidade
previamente definidos.

relagdo ao método anterior.

acordo com a analise do
cargo.

Escala de
padrdo misto

Abordar os tracos de
personalidade, por meio de
comparac¢do com um padrdo
(melhor que, igual a ou pior que).

Permite estabelecer uma
sequéncia aleatdria para a
construgdo da escala.

Pode ensejar
procedimentos
matematicos/estatisticos
para corrigir eventuais
distorgoes.

O avaliador escolhe entre opgoes
pré-determinadas, positivas e
negativas, as quais descrevem o

Pode minimizar a

Tende a uma centralizacdo

Escolha forcada desempenho do avaliado e subjetividade na avaliagdo, | da avaliagdo, pois somente
permitem distinguir entre o pois as opgdes sdo o avaliador opina.
SUCESSO € 0 INsucesso no predeterminadas.
desempenho.

Requer que o avaliador elabore . . ] )

uma redacdo (ensaio) elencando Pode fornecer informagdes | A qualidade da avaliagdo
Ensaio ou os pontos fortes € fracos do adicionais, as quais depende diretamente da
descricdo avaliado, assim como as dificilmente seriam obtidas | capacidade de escrita do

recomendagdes para o seu
desenvolvimento.

em uma escala de
classificacdo estruturada.

avaliador.

Incidente critico

Visa descrever eventos incomuns,
favoraveis ou desfavoraveis, que
impactam no trabalho
desenvolvido.

Tende a gerar objetividade,
desde que os critérios
sejam elaborados e
pactuados com o0s
avaliados.

O gestor necessita manter

um banco de dados para

cada funcionario, durante
o periodo avaliativo.

Lista de avaliagdo, composto por uma lista | 40 desempenho laboral comportamentos
verificagdo | de sentencas que, segundo 0 senso | fornecendo comunicagdo negativos, em detrimento
comportamental do avaliador, descrevem o

E um dos métodos mais antigos de

desempenho do avaliado.

Se atém especificamente

clara sobre as expectativas
para este.

Pode destacar somente

dos positivos.
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(conclusdo)

Ponto fraco

Método Fundamento Ponto forte
Escalas verticais, de cinco a dez
niveis, sendo que cada uma
representa uma dimensdo do O produto final advém de
Escala de desempenho, as quais sao consenso entre 0s Sio restritas, pois cada
classificagdo identificadas por meio da analise participantes, pois as careo oss’u]ig escala
comportamental do cargo. ancoras a serem mantidas gop e
. ~ especifica.
A necessitam de aprovagdo
ancorada Apresenta ancoras de P N ¢
de, pelo menos, 70% do
comportamento (sentengas que PO
identificam os pontos a serem grupo-
avaliados).
Baseada no método anterior difere Ao observar os Exige treinamento e
iti i .| sensibilidade por parte do
Escala de deste ao permitir que o avaliador, comportamentos e possuir : porp
~ em vez de escolher uma ancora de tuais d anci avaliador, pois este deve
observacio do percentuais de ocorréncias
comportamento, marque e/ou dest liad d observar/captar os
comportamento ] estes, o avaliador pode
classifique comportamentos na fornecer feedback comportamentos dos
1 3 . . avaliados.
medida em que sdo observados. construtivo ao avaliado.
Foca nas realizagdes/entregas Caso os critérios de
efetuadas pelos funcionarios e nio avaliacdo sejam
Medidas de nos comportamentos. Podem consolidar a relagdo | contaminados (metas sub
produtividade | Ajguns exemplos: quantidade de entre o plancjado (metas) e ou sup erestlmadqs)', a
vendas realizadas por cada o executado (resultados). | avaliagdo pode ser injusta
S . com o funcionario.
funcionario; Iucros obtidos.
Meétodo idealizado por Peter
Drucker, visa superar as ] ] Os programas de GPO
limitacdes da avaliacdo por Baseia-se no ciclo PDCA exigem revisio
~ medidas de produtividade, pois a (Plan, Do, Check and Act), sistematica/continua. pois
Gestao por 0 que envolve toda a P

objetivos - GPO

organizagdo (estrutura ¢ pessoas)
deve tracar objetivos, os quais
servirdo como pilares para a
avaliagdo de desempenho da
empresa/individuos.

organizagdo/empresa e
gera uma cultura de
melhoria continua.

sdo baseados em um
sistema de total
gerenciamento.

Balanced
Scorecard -
BSC

Desenvolvido por Kaplan e
Norton, apresenta quatros
pilares/perspectivas: financeiro,
clientes, processos internos e
aprendizado.

O BSC também pode ser utilizado
como método de ADI, pois exige
a defini¢do de objetivos
organizacionais, das unidades de
negocio (departamentos), da
equipe e dos funcionarios.

Projetado para fornecer
uma visao geral do
desempenho da empresa, o
que o difere da gestao por
objetivos, a qual é mais
voltada para o desempenho
individual.

Foi desenvolvido para
empresas comerciais
fazendo com que sua
aplicagdo em outros

setores, como o publico ou
sem fins lucrativos, seja
complexa.

Fonte: Elaboragao propria, com base em Reifschneider (2008); Bohlander e Snell (2010); Shaout e Yousif
(2014); Snell e Morris (2019).

Outro método, nao citado pelos autores, mas encontrado na literatura, ¢ o Nine-Box.

O Ministério da Infraestrutura (2018) afirma que o método Nine-Box visa fornecer

informagdes gerenciais para a identificagdo e desenvolvimento de funciondrios classificados
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como de alto potencial (talentos). O método efetua a ADI por meio de uma matriz constituida

por nove caixas, conforme demonstra a Figura 1.

Figura 1 — Matriz Nine-Box

e
(1] ALTO
. Verificar se tem
G & Tem patencial ki e v P POTENCIAL
o mas, pode estar i ALTO
= < malaproveitada el O
GJ R projetos a longo
bt prazo T
o
) DILEMA
o Esta bem na Tem potencial de E :
Pode estar na drea fungdo atual. lideranca. Analisar MEDIO
° errada. Testar Investir em possiblidade de N I
E novas atribuicdes capacitagio para pequenas ‘lx
2 aumentar o promocées C
desempenho internas
| INEFICIENTE DUBIO
. BAIXO »
Esta bem na A p v
o funcao A #
2 . bu atual, Verificar L 9
g t d remuneragio e
5 manter cargo atual BAIXO MEDIO ALTO
— — — ‘ _
Desempenho

Fonte: Ministério da Infraestrutura (2018)

Nos dizeres de Lee (2018) e do Ministério da Infraestrutura (2018), com a matriz Nine-
Box o funcionario ¢ classificado e avaliado a partir de metas e objetivos previamente definidos
pela instituicdo e, o potencial de lideranga, ¢ avaliado tendo como base caracteristicas
individuais do avaliado.

Morais (2018) define que o cruzamento de dados entre desempenho e potencial de
lideranca aloca o avaliado em cada nivel da matriz. Os funcionarios alocados na caixa superior
direita s3o aqueles que possuem alto desempenho e alto potencial de lideranga. Tais
profissionais sdo considerados como ativos preciosos da organizacdo € sdo os cotados para
promocgodes ¢ desenvolvimento de carreira.

J& na caixa inferior esquerda estdo os funcionarios que apresentaram desempenho e
potencial de lideranca questionaveis. Tais profissionais sdo considerados como de menor valor
e passiveis de desligamento.

Lee (2018) e Morais (2018) elencam como principais vantagens do método, a
possibilidade de se avaliar de forma precisa o desempenho e o potencial de lideranca dos
funciondrios, com o intuito de nortear decisdes estratégicas, tais como promogoes,
desenvolvimento de carreira e assun¢ao de cargos gerenciais.

No tocante as desvantagens, Lee (2018) expde que a implantacdo/implementacdo do
método exige profissionais aptos a alimentar e analisar dados, os quais devem ser precisos €

atualizados.
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Apoés a analise dos métodos de ADI passa-se a analise das fontes de ADI mais

utilizadas.

2.1.2.2.2 Fontes de ADI

Snell e Morris (2019) explicam que as fontes de ADI visam definir quem avaliard o

desempenho. Sao denominadas fontes, pois versam sobre a origem das informagdes que

subsidiardo o Gestor/Avaliador. Os autores ainda asseveram que em cendrios complexos e

volateis, ¢ praticamente impossivel uma unica pessoa avaliar de forma plena o desempenho de

um funcionario, sendo recomendada uma mescla de fontes, ou uma fonte que englobe

fundamentos de varias outras.

Além dos autores, Bohlander e Snell (2010), Reifschneider (2008), assim como Shaout

e Yousif (2014) expressam as fontes comumente utilizadas, conforme pode ser observado no

Quadro 4.

Quadro 4 — Fontes de ADI

(continua)

Fonte

Fundamento

Ponto forte

Ponto fraco

Avaliagdo pelo
gerente e/ou pelo

E baseada na premissa de
que o gestor possui maior
conhecimento acerca de

Fonte mais tradicional e de
rapida compreensao.

Exige critérios muito bem

definidos visando evitar a

subjetividade ¢ auxiliar o
gestor na execucdo da

preenchido pelo proprio
avaliado, antes da
entrevista com o superior.

supervisor .
P seus subordinados. avaliacio
O proprio funcionario se
avalla,’p'or me1o de um Eleva a participagdo do Exige autoconhecimento, o
] form‘}larlo previamente funcionario avaliado qual geralmente o
Autoavaliagdo definido pela empresa e fazendo com que ele se funcionario nio foi treinado

sinta parte do programa de
ADI.

a desenvolver.

Avaliagdo do gerente
pelo subordinado

O funcionario avalia a
gestdo de seu superior,
mediante critérios
previamente definidos.

E considerada uma
evolugdo do pensamento
gerencial, pois o gestor
recebe feedback de seus
funcionarios.

O funcionario pode ndo
estar apto a avaliar
corretamente as nuances
que compdem a ciéncia de
gerenciar.

Avaliagdo pelos pares

Avaliagdo mutua de
individuos que trabalham
juntos e que estejam em

hierarquia equivalente.

Amplia o processo de
avaliacdo de desempenho,
pois a avaliagdo do
funcionario é completada
pela dos pares.

Os colegas podem nao estar
aptos a avaliar, de forma
plena, os critérios
estabelecidos pela
gestao/organizagao.
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Quadro 4 — Fontes de ADI

(conclusdo)
Fonte Fundamento Ponto forte Ponto fraco
, . Auxilia na disseminagao da
E uma extensdo da cultura de que o Enseja significativo
L . avaliacdo pelos pares¢ | desempenho do individuo | conhecimento da equipe em
Avaliagao pela equipe enseja equwalenma afeta o todo, o qual afeta o relacio aos objetivos
hlerarqulf:a entre 0s desempenho do individuo organizacionais.
avaliados. (Total Quality Management
— TOM).
) ) Exige investimentos em
Os clientes internos N Fornece informagdes plataformas/métodos que
Avaliagio pelo cliente ext;:rnos ((113 Organggac(l) gerencia}is acerca fie comoa | possibilitem ao cliente
avaliam o desempenho do | organizagdo € vista pelo | avaliar o produto/servigo a
funcionrio. cliente/cidadao. ele fornecido/prestado.
) Fornece opinides e b f lexa d
Engloba todas as demais avaliagdes oriundas de uma forma compiexa de
formas, com o intuito de diversos angulos: avaliagdo, Po1S pressupoe
Avaliagdo 360 graus potencializar as supervisores, colegas, amp.la pflrt1c1pa§ao,
respectivas forgas e autoavaliagdo e avaliagdo compllagao,. andlise de
minimizar as fraquezas. do supervisor pelo dados e treinamento.
subordinado.

E uma evolugio da

Avaliagio 360 graus e Proporciona melhoria dos | Exige mudanga de cultura
engloba a ADI por pa‘rte processos € do desempenho | na organizagio, uma vez
Avaliagdo 720 graus de atores externos a individual/organizacional, | que esta ¢ tratada como um
0rganizagao. sob o viés de satisfacdo dos sistema aberto.
E mais voltada a iniciativa clientes.
privada.

Fonte: Elaboragao propria, com base em Reifschneider (2008); Bohlander e Snell (2010); Shaout ¢ Yousif
(2014); Snell e Morris (2019).

Melnyk et al. (2014) afirmam que ndo existe um melhor método e/ou fonte para se
avaliar o desempenho. Cada empresa define qual ou quais devem ser utilizados, pois cada

cenario enseja decisdes gerenciais especificas.

2.1.3 Metodologia

2.1.3.1 Enquadramento metodoldgico

Com base em Vergara (2016), quanto aos fins, a pesquisa ¢ descritiva e investigativa
e, quanto aos meios de investigacdo, documental e estudo de multiplos casos.

Em relagdao a abordagem do problema, a pesquisa se enquadra nas categorias
qualitativa e quantitativa. Prodanov e Freitas (2013) apontam que a pesquisa qualitativa parte

do pressuposto de que a relagdo entre o mundo real (mundo objetivo) e o sujeito (a
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subjetividade) ¢ dindmica, ndo podendo ser traduzida unicamente em niimeros. Por outro lado,
os autores definem que a pesquisa quantitativa considera que os objetos de estudo podem ser
quantificaveis, o que enseja a utilizagdo de recursos e de técnicas estatisticas.

A presenta pesquisa utiliza as duas abordagens: qualitativa, ao analisar as sistematicas
de ADI adotadas em cada componente amostral e compara-las com a literatura estudada; e
quantitativa, ao analisar, por exemplo, o percentual de servidores em cada cargo, em relacao ao
nimero total de auditores federais em exercicio.

Prodanov e Freitas (2013) ainda enfatizam que esta separacdo ndo ¢ pacifica na
literatura, uma vez que ¢ comum encontrar autores que ndo diferenciam tais abordagens, pois
consideram que a pesquisa quantitativa ¢ também qualitativa.

Passando a definicdo do universo, este se refere ao Sistema de Controle Federal. Ele
advém da propria Constitui¢ao/1988 quando, em seu art. 70, define os principios basilares para
a fiscalizacdo contébil, financeira, orgamentaria, operacional e patrimonial da administra¢ao
publica.

No que concerne a amostra, a pesquisa ¢ classificada como por selecdo racional.
Prodanov e Freitas (2013) conceituam a amostra por sele¢do racional como ndo probabilistica,
objetivando selecionar um subgrupo da populagdo que, mediante informagdes disponiveis, pode
representar toda a populagao tendo, os resultados, validade para aquele grupo especifico.

A amostra base para o estudo foi obtida por meio do documento Tabela de
Remuneracao dos Servidores Publicos Federais Civis e dos Ex-Territérios/2023, sendo
composta pelos seguintes cargos/orgao: Auditoria-Geral do SUS; Auditor Federal de Financas
e Controle; Auditor Fiscal Federal Agropecuario; Auditor-Fiscal do Trabalho; Auditor-Fiscal
da Receita Federal do Brasil.

Os referidos cargos e a Auditoria-Geral do SUS (6rgdo) sdo responsaveis pela
fiscalizagdo, em suas areas de especialidade e em todo o territério nacional, dos recursos
disponibilizados pelo Tesouro Nacional.

Ressalta-se que a amostra base foi acrescido o cargo de Auditor Federal de Controle
Externo. Por estar no ambito do Tribunal de Contas da Unido, o cargo ndo esta vinculado a
quaisquer dos 03 (trés) poderes (Executivo, Legislativo e Judiciario) e ndo estd arrolado na
Tabela de Remuneracao dos Servidores Publicos Federais Civis e dos Ex-Territorios/2023, pois
esta diz respeito ao Poder Executivo Federal.

A escolha pelo referido cargo como componente amostral possui respaldo nas
atividades executadas, as quais sdo correlatas a presente pesquisa, assim como na propria Carta

Magna/1988 que, em seu art. 71, positiva o Tribunal de Contas da Unido e suas atribuicoes.
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2.1.3.2 Coleta e analise de dados

Para a coleta de dados foi utilizada a técnica de pesquisa documental, efetuada nos
sitios eletronicos de cada componente da amostra, no periodo de agosto/2022 a janeiro/2023.

A pesquisa documental objetivou:

a) Compreender a estrutura de pessoal de cada cargo pesquisado, assim como as
suas atribuicdes gerais/nuances.

b) Verificar a existéncia de métodos e fontes de ADI.

c) Analisar tais métodos e fontes de ADI.

No que tange a Auditoria Fiscal do Trabalho e Auditoria Fiscal Agropecuaria, como
os dados nao estavam disponiveis ao publico, estes foram solicitados, por meio do portal
Fala.BR (portal federal, administrado pela CGU, visando garantir a transparéncia do acesso aos
dados classificados como publicos). A solicitacdo, ocorrida em 17/01/2023, abarcou
informacdes acerca do quantitativo de servidores e dos normativos que regulamentam a ADI.

No que concerne ao referencial teorico, este esta elaborado com base em artigos
publicados em periddicos classificados preferencialmente na categoria A (plataforma Qualis
Periodicos — Quadriénio 2017-2020) e, subsidiariamente, por livros didaticos considerados
seminais.

As limitagdes para a pesquisa residem no fato de que a obtencao dos dados ocorreu
por meio da pesquisa documental, ndo sendo executadas outras técnicas. Tal limitagdo nao
prejudica o cerne da analise, pois a conduta administrativa, conforme Di Pietro (2020), deve
estar unicamente pautada na Lei e demais normativos. Entretanto, dados que perpassam a letra
da lei ndo foram objeto de analise.

De posse dos dados legais procedeu-se a sua andlise e a comparagdo com oS
métodos/fontes de avaliagdo de desempenho preconizados na literatura. Para tal finalidade
foram construidos quadros, grafico e descritores, de forma a facilitar o entendimento do leitor.

Os descritores, na visao de Ensslin, Montibeller ¢ Noronha (2001) sdo representagdes
de juizo de valor pessoal, porém embasados, os quais possibilitam elucidar um ponto de vista;
sugerir agdes de aperfeigoamento; mensurar o desempenho em um determinado critério e
construir/sugerir um modelo de avaliagdo.

No caso da presente pesquisa, 0 embasamento corresponde a literatura acerca da ADI.
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2.1.4 Resultados e discussoes

2.1.4.1 Apresentacao dos resultados

Dissertando acerca da estrutura da auditoria publica federal brasileira, os instrumentos
normativos analisados permitem constatar que a atividade de auditoria € atribui¢do cometida a
profissionais que possuam grau de escolaridade denominado como nivel superior.

Ao analisar o nimero de profissionais auditores tém-se a seguinte base, conforme o

Grafico 1.

Grafico 1 — Distribuicao da forga de trabalho da Auditoria Federal

Auditor Federalde aAydsus/vs
Financas e 204,
Controle
Auditor Federal de 9%
Controle Externo
10%

Auditor-Fiscal da
Receita Federal do
Brasil
50%

Auditor-Fisc

Auditor Fisca
Federal
Agropecuario
16%

Fonte: Os autores.

O total de servidores que executam atividades de Auditoria Federal ¢ 15.342,
distribuidos conforme explanagdes abaixo detalhadas.

A Auditoria-Geral do SUS — AudSUS/MS esta vinculada ao Gabinete do Ministro de
Estado da Saude, com sede em Brasilia/DF e representacdo em cada um dos Estados da
Federagdo (Se¢des de Auditoria). A AudSUS/MS ¢ a nova denominagdo do Departamento
Nacional de Auditoria do SUS — DENASUS, conforme Decreto n® 11.358/2023, e pode ser
composta por, no maximo, 561 servidores de nivel superior, de acordo com a Portaria GM/MS
n° 488/2021.

Abordando a Controladoria-Geral da Unido — CGU, ela integra a Administrag¢ao Direta
da Unido e ¢ o 6rgdo de Controle Interno do Poder Executivo Federal sendo, inclusive,
normatizadora para a seara Controle Interno. Possui 1.375 Auditores Federais de Financas e

Controle - AFFC (RELATORIO DE GESTAO 2021, 2022).
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No que tange a Auditoria Fiscal Federal Agropecudria - AFFA, vinculada ao
Ministério da Agricultura e Pecuaria, dentre outras atividades, possui a atribui¢do de efetuar a
inspecao industrial e sanitaria de todos os produtos de origem animal (LEI N° 10.883, 2004).
Referidas atividades sdo executadas por 2.419 auditores (PORTAL FALA.BR, 2023).

As carreiras de Auditor-Fiscal do Trabalho - AFT (Ministério do Trabalho e
Previdéncia) e de Auditor-Fiscal da Receita Federal do Brasil - AFRFB sdo as mais antigas do
Executivo Federal, uma vez que foram criadas por meio da Lei n® 10.593/2002. A primeira
carreira possui 1.959 servidores (PORTAL FALA.BR, 2023) e a segunda 7.639 servidores
(SINDIFISCO, 2022).

Como ultimo componente amostral, o Auditor Federal de Controle Externo — AFCE
(Tribunal de Contas da Unido — TCU) fiscaliza pessoas fisicas e juridicas que utilizem ou
gerenciem bens e valores federais. O TCU possui 1.550 servidores atuando no citado cargo
(RELATORIO ANUAL DE ATIVIDADES DO TCU 2021, 2022).

A AudSUS/MS ¢ o tnico o6rgao federal de auditoria a ndo possuir carreira especifica e
apresenta o menor contingente laboral (2%), sendo seus servidores oriundos do proprio
Ministério da Saude. Referidos servidores ingressam no servico publico mediante concurso
publico e sdo originalmente pertencentes as carreiras da Previdéncia, Saude e Trabalho e do
Plano Geral de Cargos do Poder Executivo. O ingresso na AudSUS/MS se da por processo
seletivo interno. As demais carreiras analisadas recompodem seus quadros de pessoal valendo-
se de concurso publico especifico.

O cargo de Auditor-Fiscal da Receita Federal abarca 50% da Auditoria Federal, o que
pode ser explicado pela funcao arrecadatdria que exerce.

Ao tomar-se como pressuposto que o Brasil possui, conforme o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica - IBGE (2023), uma extensao territorial de 8.510.345,540 km? e 5.570
municipios, o nimero de servidores que executam atividades de auditoria passa a ser aquém da
missdo de cada carreira, especialmente no que condiz a AudSUS/MS, responsavel pela
fiscalizacdo de todos os recursos federais destinados a tematica saude.

A escassez de pessoal, além de impactar negativamente na execu¢do dos objetivos
organizacionais, por coroldrio, também o faz na seara objetivos individuais, uma vez que a
literatura estudada afirma que estes objetivos sdo interligados.

Abordando os métodos e fontes de ADI, o Quadro 5 demonstra as nuances em cada

cargo/6rgao.
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(continua)
S InstrU{nento Método Fonte de | Fundamentos expressos no T
Cargo/Orgiao | normativo que . Periodicidade
de ADI ADI normativo
rege a ADI
Manutencao da Gratificacao
de Desempenho de Atividade
de Execugdo e Apoio Técnico
Avaliagdo a Auditoria - GDASUS.
Diversos/AudS | Portaria GM/MS | Escala | pelo gerente Semestral
US/MS n®2.808/2022. grafica e/ou pelo | Incentivar o desenvolvimento
supervisor. organizacional.
Aprimorar as agoes da
AudSUS/MS.
AFFC/CGU Portaria Avaliagdo Ayahar a aptldgo ea
i . Escala | pelo gerente | capacidade do servidor, com
(estagio Normativa n . . C Semestral
- grafica e/ou pelo vistas a aquisicdo da
probatorio) 13/2022. . o
supervisor. estabilidade.
Subsidiar o Programa de Semestral e
Gestao de Demandas - PGD. variavel de
Avaliacio acordo com a
AFFC/CGU S Gestao ¢ Melhoria continua dos demanda
. Portaria n pelo gerente T o
(servidor por resultados individuais e (avaliagdo dos
, 1.082/2021. S e/ou pelo L
estavel) objetivos . organizacionais. produtos dos
supervisor.
planos de
Subsidiar demais praticas de trabalho em
gestdo de pessoas. PGD).
AFFA/Ministér
ioda < 1 N .
Agricultura e Nao ha Avaliagdo de Desempenho Individual.
Pecuaria
Avaliagdo
AFT/Ministério Decreto n° Escala | pelo gerente | Aferir a produtividade dos Anual
do Trabalho 7.133/2010. grafica e/ou pelo servidores.
supervisor.
Aprimoramento, qualificacdo
profissional e individual.
Melhoria dos servigos
prestados, assim como dos
Avaliagdo resultados individuais e
AFRFB/Receit | Portaria RFB n° Escala | pelo gerente organizacionais. Anual
a Federal 1/2021. grafica e/ou pelo
supervisor. | Desenvolvimento individual
alinhado as estratégias
organizacionais.
Subsidiar demais praticas de
gestao de pessoas.
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(conclusdo)
S InstrU{nento Método Fonte de | Fundamentos expressos no T
Cargo/Orgiao | normativo que . Periodicidade
de ADI ADI normativo
rege a ADI
Subsidiar o Programa de
Reconhecimento dos
Servidores do TCU.
Portaria-TCU n° Gestdo ?l\o/ahearii(;e Melhoria continua do
AFCE/TCU por belo & Tribunal, desenvolvimento Semestral
307/2019. Y e/ou pelo
objetivos . pessoal e laboral dos
supervisor. .
servidores.
Subsidiar demais praticas de
gestao de pessoas.

Fonte: Os autores.

Cada orgao possui autonomia para definir seus métodos e fontes de ADI. Tal fato faz

com que haja situagdes diversas, as quais sao discutidas a seguir.

2.1.4.2 Discussdo dos resultados

No que diz respeito aos métodos de ADI constata-se a preferéncia para a escala grafica.

Uma explicacao para este fato reside na facilidade de implantagao/implementacao do
método. A sua principal desvantagem estd na tendéncia a subjetividade (caso os critérios nao
sejam bem elaborados, estejam dissonantes dos cargos e/ou dubios), o que dificulta a tomada
de decisdo gerencial.

Referida ocorréncia pode ser verificada, por exemplo, no caso da AudSUS/MS. A ADI
aplicada aos servidores do 6rgdo ¢ pautada em 06 (seis) critérios, sendo um deles o
Conhecimento do Trabalho. A evidéncia para este critério questiona se o trabalhador demonstra
conhecimento sobre os padrdes de referéncia, instrugdes e normas existentes. A partir desta
premissa, o avaliador atribui uma pontuagao variando de 0,25 a 1,00 (excluindo o 0,5).

Nao héd demais informagdes que auxiliem o avaliador a tomar uma decisdo de forma
gerencial. Nao ha um norte sobre o que é considerado Conhecimento do Trabalho (cursos,
palestras, nimero de corre¢des no trabalho efetuado). A auséncia de tais parametros, claros e
diretos, pode levar a subjetividade.

Por outro lado, o método de Gestao por Objetivos - GPO adotado no ambito da CGU
e do TCU tende a diminuir a subjetividade, pois as metas sdo diretamente vinculadas aos

objetivos organizacionais.
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Outro ponto a ser destacado diz respeito a carreira de Auditor Fiscal Federal
Agropecudrio. Conforme informacgdes do setor de Gestdo de Pessoas do Ministério da
Agricultura e Pecuaria, nao ha sistematica de avaliagao de desempenho individual implantada.
A literatura estudada evidencia que a ndo ado¢do da ADI impossibilita ao gestor obter
informagdes gerenciais acerca da sua equipe, 0 que impacta negativamente na tomada de
decisdes, essencialmente no que concerne a mensurar o valor gerado a sociedade; necessidades
de treinamento; a possibilidade de melhorias na carreira e na infraestrutura.

A AudSUS/MS e as carreiras de Auditor-Fiscal do Trabalho e Auditor-Fiscal da
Receita Federal, apesar de utilizarem o método considerado mais simples de ADI (escala
gréfica) estdo em conformidade com a literatura, pois o método € capaz de fornecer informagdes
basicas a tomada de decisdo.

A Figura 2 explicita os descritores abarcando a situagao atual e a sugestdo de melhoria

para os métodos de ADI adotados pelos componentes da amostra.

Figura 2 - Descritores métodos de ADI — Situacdo atual e oportunidade de melhoria
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| LEGENDA: | Situacdo atual | Oportunidade de melhoria |

Fonte: Os autores.

Este estudo sugere uma evolugdo para o método de Gestao por Objetivos, o qual ja €
adotado pela CGU e pelo TCU, assim como ¢ considerado, pela propria literatura abordada,

como um dos métodos mais modernos de ADI.
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Ao analisar a fonte adotada, os cargos aderem, de forma unanime, a avaliagdo pelo
gerente/supervisor. Como observado no atinente ao método, a carreira de Auditor Fiscal Federal
Agropecuario nao possui fonte de ADI implantada/implementada.

Apesar de ser considerada pela literatura como a mais simples, referida fonte também
consegue fornecer informagdes basicas a tomada de decisdo gerencial. Todavia, a Figura 3
explicita os descritores abarcando a situagdo atual e a sugestdo de melhoria para as fontes de

ADI adotadas pelos componentes da amostra.

Figura 3 — Descritores fontes de ADI — Situagdo atual e oportunidade de melhoria
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Fonte: Os autores.

A sugestdo para melhoria ¢ a ado¢do da ADI 360°, a qual, por apresentar varios olhares
(varios atores avaliam) tende a ser mais objetiva. Nao foi sugerida a adogdo da fonte de ADI
720°, pois esta € mais voltada a iniciativa privada.

No que concerne a periodicidade de realizagdo da ADI ha concordancia com o
preconizado pela literatura, uma vez que as avaliagdes ocorrem, no maximo, 02 (duas) vezes
ao ano. Neste mesmo raciocinio cabe um ressalto para a CGU, pois hé avalia¢cdes concomitantes
a execucao das demandas, o que facilita a decisdo do gestor no momento da avaliacdo macro.
Neste caso, a ADI apresenta tragos do método denominado incidentes criticos, pois exige a
observa¢ao continua das atividades, auxiliando a evitar/corrigir desvios na execugao.

A CGU também se diferencia dos demais componentes da amostra ao adotar uma ADI

diferenciada e normatizada para os servidores em estagio probatorio. Entretanto, alguns
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critérios também carecem de maior objetividade como, por exemplo, o atinente a investir no
autodesenvolvimento. Nao ha parametros que deixem o critério claro, o que proporcionaria uma
decisao gerencial assertiva. Também nao ha escala de pontuagao (ou o servidor ¢ avaliado com
nota total ou perde a pontuagdo integral do critério).

De todos os componentes amostrais analisados, somente os servidores da AudSUS/MS
e do TCU possuem a remunerac¢do dividida em vencimento basico acrescido de gratificaciao de
desempenho. Os Auditores-Fiscais do Trabalho e os Auditores-Fiscais da Receita Federal sao
remunerados mediante vencimento basico e bonus. Os auditores lotados na CGU e no
Ministério da Agricultura e Pecudria sdo remunerados por parcela tnica (subsidio).

Tais informagdes sdo relevantes na medida em que a literatura estudada aponta que a
ADI nao deve ser voltada somente para recompensas pecuniarias. Portanto, quanto mais ela for
desatrelada desta tUnica finalidade, mais estara direcionada a melhoria continua do
individuo/organizacao.

Refletindo acerca da utilizagdo da ADI como ferramenta de desenvolvimento pleno do
individuo, o TCU ¢ o unico componente da amostra que, conforme os normativos analisados,
adota esta finalidade. O Tribunal tem a ADI como base para o que o 6érgdo denomina como
Programa de Reconhecimento dos Servidores do TCU (Programa Reconhe-Ser). Tal ato
coaduna com o que a literatura mais debate acerca da finalidade da ADI, pois, como visto, a
avaliacdo deve considerar o empregado, e seu trabalho, como parte de um contexto
organizacional e social mais amplo. O empregado (servidor publico) possui anseios, 0s quais
podem e devem ser observados pelo empregador.

Os dados também permitem afirmar que ha uma evolu¢do no pensamento gerencial da
iniciativa publica, pois 04 (quatro) dos 06 (seis) orgdos pesquisados (AudSUS/MS, CGU,
Receita Federal e TCU) explicitam em seus normativos que a avaliagdo de desempenho dos
servidores ¢ uma ferramenta de gestdo, a qual auxilia na melhoria continua da estrutura e dos

servicos prestados.

2.1.5 Conclusoes

Iniciado com o objetivo de identificar como os 6rgaos publicos federais brasileiros de
auditoria aplicam os conceitos de Avaliagdo de Desempenho Individual — ADI, este estudo
confirma que had oportunidades de melhoria nas sistematicas de ADI adotadas para os
cargos/servidores publicos federais que executam atividades de auditoria, em especial para a

carreira de Auditor Fiscal Federal Agropecuério.



42

Apesar de haver casos, com os da CGU e do TCU, que adotam a avaliagdo sob uma
perspectiva de gestdo por objetivos, hd uma situagdo (Auditoria Fiscal Federal Agropecuaria)
em que nem ha sistematica implantada e, em nenhum caso analisado, ha a adogdo de fontes
distintas da avaliagdo pelo gerente e/ou pelo supervisor.

Conforme Melnyk et al. (2014) todas as ferramentas sao Uteis no que concerne ao ato
de avaliar o desempenho, mas todas possuem limitagdes em sua capacidade de fornecer uma
avaliacdo precisa e detalhada. E importante considerar as limitagdes de cada método e efetuar
a combinac¢do com outros meios de avaliacdo para obter resultados mais completos.

A presente pesquisa também trouxe achados secunddrios, pois evidenciou que a
AudSUS/MS ¢ o tnico o6rgdo federal que exerce atividades de auditoria a ndo possuir
carreira/cargo especificos.

Ainda abordando a AudSUS/MS, a sistematica de ADI ¢ recente, julho/2022, sendo a
sua interface com os objetivos organizacionais somente verificavel com o decorrer dos ciclos
avaliativos.

Dentre as limitagdes do estudo enfatiza-se a escolha das bases de dados utilizadas ¢ a
opcao por publicacdes cientificas disponiveis em bases de dados gratuitas na internet.

Ademais, na construcao dos Quadros 2 e 3 optou-se, por questoes de qualidade visual,
informar apenas 1 (um) ponto forte e 1 (um) ponto fraco para cada método/fonte de ADI.
Todavia, deixa-se claro que ha varios pontos fortes e fracos, os quais devem ser avaliados pelos
gestores no momento da tomada de decisao.

O estudo contribui para que outros pesquisadores abordem temas como:
aprimoramento das avaliagdes de desempenho individual dos cargos/érgaos pesquisados, ou de
outros nas esferas Federal, Estadual e/ou Municipal; melhoria das carreiras propriamente ditas
ou criagdo destas; estudos comparativos com a iniciativa privada, objetivando o intercimbio de
informagdes e de melhores praticas (benchmarking); a utilizacdo de Metodologias Multicritério
de Apoio a Tomada de Decisao visando aprimorar as sistematicas de ADI vigentes.

No que tange aos modelos de avaliacdo de desempenho explicitados no Quadro 1 ha
margem para novos estudos abordando, principalmente, os modelos ESG e Continuous
Performance Management. Também ha oportunidades de abordagens para o método Nine-Box.
A construgdo e ampliacao do referencial tedrico do citado método também se constitui numa
oportunidade, visto que h4 poucas publicagdes sobre o tema e as encontradas, em grande parte,

estdo no ambito de dissertagdes, monografias e artigos ndo cientificos.
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2.2 MODELO PARA APERFEICOAMENTO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO
INDIVIDUAL DA AUDITORIA-GERAL DO SISTEMA UNICO DE SAUDE -
AUDSUS/MS

2.2.1 Introducao

A Constituicao da Republica Federativa do Brasil/1988 explicita em seus artigos 196 a
200: a satde como um direito conferido a todos os que estiverem em solo brasileiro sendo,
portanto, um dever do Estado; a prestagdo de um servigo publico de satude integral, baseado em
uma rede regionalizada, hierarquizada (servigcos organizados em niveis de complexidade),
descentralizada (poder e responsabilidade divididos entre os trés niveis de governo) e que
constitui um sistema tnico; as formas de financiamento do Sistema Unico de Satde — SUS e
que cabe, ao SUS, a gestao de recursos humanos atuantes no segmento saude.

A consolidacao do SUS ocorreu por meio da Lei n°® 8.080/1990, a qual dispde que a
Uniao, Estados, Distrito Federal e os Municipios exercerdo, dentro de suas competéncias legais,
a estruturacao do controle, da avaliacao ¢ da fiscalizacdo das acoes e servigcos de satide. Referida
norma também determina a estruturacdo do Sistema Nacional de Auditoria — SNA.

A Lei 8.689/1993, em seu art. 6°, instituiu o Sistema Nacional de Auditoria — SNA
conferindo-lhe a avaliagao técnico-cientifica, contabil, financeira e patrimonial do SUS, a ser
realizada de forma descentralizada.

A regulamentacdo da Lei 8.689/1993 ocorreu por meio do Decreto n® 1.651/1995, o
qual define que a descentralizagdo do SNA abarca o Componente Federal (Auditoria-Geral do
SUS — AudSUS/MS, localizada em Brasilia/DF, e suas representacdes em cada um dos 26
estados federados, denominadas Se¢des de Auditoria - SEAUDs); os Componentes Estaduais
(com sede em cada uma das 26 Secretarias de Estado de Saude); e os Componentes Municipais.

Ayach, Moimaz e Garbin (2013) demonstram que por atuar especificamente na tematica
saide, o SNA ¢ um sistema singular, diferenciado e complementar aos sistemas de controle
interno e externo da Unido. Por conseguinte, Costa, Silva e Melo (2021) evidenciam que os
agentes publicos, cujas atribuigdes legais sdo exercidas no ambito do SNA, possuem papel
central na consecucao dos objetivos do Sistema.

Para recomendar padrdes de referéncia gerencial ao SUS o SNA, mais especificamente
a AudSUS/MS, necessita desenvolver boas praticas administrativas, especialmente as atinentes

a avaliag@o de desempenho dos seus servidores.
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Neste sentido emerge a base da presente pesquisa, pois uma sistematica de Avaliacao
de Desempenho Individual - ADI, devidamente objetiva e estruturada de forma estratégica
(CHHABRA, 2021), visa a melhoria continua dos servigos prestados a sociedade
(CAMILLERI, 2021).

A ADI, de acordo com Rodriguez e Walters (2017), ¢ uma ferramenta de melhoria da
qualidade do trabalho uma vez que, mediante um sistema formal estruturado, os objetivos
especificos de desempenho podem ser avaliados em determinado periodo de abrangéncia, o
conhecido ciclo avaliativo. Para os autores, tais objetivos podem ser classificados como
administrativos ou de desenvolvimento pessoal/profissional.

Para Shaout e Yousif (2014), os gestores normalmente avaliam os subordinados tendo
como base uma periodicidade anual ou até trimestral, a depender das atividades desenvolvidas.
Os autores ainda destacam que a periodicidade ¢ importante, mas que a ADI deve,
essencialmente, se preocupar em identificar as areas sugeridas para melhoria, dado que ¢ uma
ferramenta de gestao.

Seguindo os ensinamentos de Rodriguez e Walters (2017), a ADI deve ser formalmente
estruturada e comunicada aos atores envolvidos. No caso da AudSUS/MS, tais requisitos foram
cumpridos mediante a publicagdo da Portaria GM/MS n° 2.808/2022. Entretanto, o modelo
aplicado tem gerado insatisfagdes e até sentimentos de injustica e desmotivagdo, visto que as
pontuagdes acabam sendo padronizadas e nao retratam os reais nivel e esfor¢o individuais.

Portanto, a presente pesquisa visa propor aperfeicoamentos ao modelo de ADI adotado
pela AudSUS/MS, com o intuito béasico de: minimizar subjetividades; mitigar as
inconsisténcias/insatisfagdes e auxiliar na evolucao da ADI para uma ferramenta de apoio a
gestao.

Ademais, como contribuicdo gerencial, por ser elaborado mediante uma perspectiva
construtivista e sustentado nas preferéncias do gestor, o estudo se propde a aprimorar pontos
especificos identificados no caso abordado: transparéncia; participacdo  dos
avaliadores/avaliados na estruturagdo e execucdo do processo de ADI; critérios e escalas
avaliativas.

Do ponto de vista académico hé o auxilio no preenchimento de uma lacuna cientifica,
pois Martins e Ensslin (2020) relatam a incipiéncia de pesquisas atinentes aos processos
gerenciais na Administragao Publica. Conforme os autores, as abordagens para o setor publico
normalmente priorizam a tematica politicas publicas, em detrimento da gestdo organizacional

propriamente dita.
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Hé também um carater de ineditismo, pois a norma regulamentadora da ADI é recente,
Portaria GM/MS n° 2.808/2022; a metodologia utilizada, MCDA-C, torna o estudo singular e
nao foram encontrados estudos acerca da ADI vigente na AudSUS/MS.

Do ponto de vista pratico e social, conforme preconiza Bonifacio e Anjos (2017), o
sucesso de qualquer organiza¢ao depende do desempenho do componente humano. Assim, ao
propor  aperfeicoamentos a ADI, a pesquisa pode reduzir ruidos de
inconsisténcias/insatisfagdes, qualificar os trabalhos de auditoria executados pela AudSUS/MS
e, por consequéncia, contribuir para a correta gestdo/aplicacdo dos recursos destinados a
promogao da saude.

A presente investigagdo também fomenta discussdes acerca da tematica, notadamente
na esfera publica, indicando novas abordagens para demais pesquisadores tendo, como

finalidade precipua, a melhoria global do servigo publico.

2.2.2 Referencial tedrico

2.2.2.1 Avaliagdo de Desempenho Organizacional

Chiareto, Corréa e Cunha (2018), George, Walker ¢ Monster (2019) e Bezerra et al.
(2020) definem que a avaliacao de desempenho organizacional € um instrumento gerencial que
busca verificar se os objetivos e metas tragados, por meio do planejamento estratégico, sao
executados com eficiéncia e efetividade. Os autores exaltam a relacdo entre desempenho e
estratégia, uma vez que todos os processos devem ser norteados pelas premissas macro: missao,
visao e valores. Tais premissas sao definidas no, e pelo, planejamento estratégico.

Nos dizeres de Vilhena e Martins (2022), tudo advém da estratégia. Deste modo, a
gestdo/avaliagdo de desempenho ¢ uma ferramenta para a concretizacdo da estratégia, ndo o
contrario.

Dentre os principais beneficios da ferramenta estao: implantar a cultura do feedback
(BEUREN; EGGERT; SANTOS, 2020); influenciar comportamentos (CERIBELI; PEREIRA;
ROCHA, 2019); alinhar cultura e objetivos pessoais dos colaboradores com a cultura e
objetivos organizacionais (JAYANTILAL; JORGE, 2021); identificar processos/estruturas
deficitéarios e inovar (CASTRO et al., 2022).

Outros beneficios que a avaliacdo de desempenho proporciona, nos dizeres de Ziviani
et al. (2019) e Bandeira, Sartori ¢ Menegassi (2021) sdo o aprendizado e o conhecimento

organizacionais, os quais fazem com que os individuos aprimorem suas capacidades e
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consequentemente, por meio da transformacdo do conhecimento tacito (aquele que o
trabalhador possui em sua mente) em explicito (disponivel a todos, documentado), haja o
enriquecimento da organizacao, em todas as suas areas.

Neely (2005), DeNisi e Murphy (2017) e Martins, Ensslin e Dutra (2018) demonstram
que a avalia¢do (englobando a plena gestdo) do desempenho ¢ um fendomeno social que ¢
estudado ha décadas. Ansari (1977) e Nudurupati et al. (2011) definem que houve,
paulatinamente ¢ com a evolucao das teorias administrativas, uma mudanca do paradigma de
uma avalia¢dao de desempenho mecanicista, tipica da literatura contébil, para uma visdo ampla,
contingencial e que aborda os fatores e relacdes humanos.

Petri (2005) assevera que as organizacdes nao mais sao entidades isoladas, pois, por
meio da chamada via de mao dupla, elas influenciam o ambiente e, por ele, sao influenciadas.

Na mesma linha, Nudurupati et al. (2011) explicitam a evolu¢do das abordagens acerca
da avaliagdo de desempenho. A primeira, denominada ortodoxa, ¢ comum em organizagdes que
operam em ambientes controldveis, estaveis. A segunda, abordagem contingencial, ¢ utilizada
em ambientes turbulentos, com mudancas constantes e que ensejam decisdes assertivas, céleres
e atreladas a cada contexto. A terceira abordagem, contextualista, difere das demais, pois foca
no conhecimento organizacional e busca explicar o processo de tomada de decisdes para a
reconstru¢ao de contextos, a fim de legitimar mudancas.

Schnorrenberger (2005) também elucida tal cenario ao descrever que os instrumentos
de gestdo, até entdo utilizados, estavam alicer¢ados, predominantemente, em modelos
monocritérios, com o objetivo basilar de otimizar resultados economicos. Com a evolugao do
conhecimento gerencial, as varidveis puramente internas foram cedendo espago as externas,
adotando modelos multicritérios, os quais sao alicer¢ados nas constantes mudancgas do cenario
negocial global.

Acerca do contexto de mudancas continuas Santos, Santos e¢ Silva Junior (2019),
Sanchez, Rodriguez e Espitia (2020) expdem que as organizagdes tiveram que adequar suas
estruturas fisicas e gerenciais, incluindo a gestdo de desempenho, com vistas a manutencao da
competividade e a adaptacdo a ambientes cujo acesso informacional é cada vez mais facilitado,
assim como os processos produtivos mais sustentados em equipamentos robotizados.

Em relag¢ao a administracao publica, na concepcao de Andrews e Van de Walle (2013),
essencialmente apos a teoria denominada como Nova Gestdo Publica, ela passou a adotar
sistematicas de avaliagdo de desempenho similares as adotadas na iniciativa privada. Os autores
ratificam que os gestores publicos sdo cada vez mais cobrados para que sejam prestados

servicos de qualidade, com o custo adequado e com tempestividade.
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Em acréscimo a visao de Andrews e Van de Walle (2013), Cavalcante (2017), por meio
de estudo publicado no Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada — IPEA, ratifica que a
iniciativa publica tem evoluido no pensamento de obter melhores desempenhos e
consequentemente avalia-los. O autor demonstra as tendéncias pdés Nova Gestdo Publica,
notadamente a necessidade de profissionalizacdo e valorizacdo do quadro de servidores
publicos.

Dessa forma, a Avaliacdo de Desempenho Individual surge como uma importante
ferramenta de gestdo de pessoas (CARMO et al.,2018).

O proximo topico abordard essa ferramenta demonstrando sua evolugdo, beneficios,

métodos e fontes.

2.2.2.2 Avaliagdo de Desempenho Individual — ADI

Moriones, Sanchez e Morentin (2019) afirmam que os estudos sobre a melhor forma de
avaliar o desempenho humano nas organizagdes ocorrem ha décadas, por pesquisadores e/ou
gestores.

Para os autores, a grande dificuldade de se alcangar uma avaliagdo justa, para a
organizagao e para os trabalhadores, reside nas multiplas variaveis que abarcam o processo de
ADI, a saber: medidas de desempenho (indicadores); quem sera o responsavel pela avaliagao;
a frequéncia avaliativa; as carateristicas da for¢a de trabalho (cada organizagdo apresenta
cenarios distintos); a forma de controle utilizada na organizacao (grau de autonomia concedido
ao trabalhador); estrutura fisica e as praticas de Gestao de Pessoas adotadas pelo empregador
(carreira, promogdes, valoriza¢do pecuniaria/ndo pecuniaria).

Em complemento a essa visdo traz-se os apontamentos de Igbal et al. (2019), Klein et
al. (2019), Pinho, Oliveira e Silva (2020), Vilhena e Martins (2022) no sentido de que uma das
principais finalidades da ADI ¢ auxiliar na conciliagdo entre os anseios pessoais dos
trabalhadores e os objetivos estratégicos da organizag¢do. O ser humano possui expectativas e,
uma delas, € que a estrutura laboral possa ser util para suprir tais expectativas.

Tims, Bakker e Derks (2013), Zaraket e Saber (2017), Klein et al. (2019) deixam
evidente que os trabalhadores em geral ndo sao motivados unicamente por questoes pecuniarias.
Ha também expectativas com relagdo a ambiente de trabalho adequado/agradavel,
oportunidades de qualificacdo e relagdo com o lider/gestor, as quais geram motivacdo e
elevagdo dos padrdes produtivos.

Mas, efetivamente, quais sdo os principais beneficios da ADI devidamente estruturada?
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Behn (2003) esclarece tal questionamento ao abordar a avaliagdo de desempenho,
principalmente em organizagdes publicas. Nos dizeres do autor sdo 08 (oito) os motivos basicos
para se mensurar e avaliar o desempenho individual: 1 — avaliar a performance da
empresa/funcionarios em relagdo aos objetivos tragados; 2- controlar se os subordinados estao
seguindo as determinagdes corretamente; 3 — definir as melhores op¢des para se aplicar os
recursos orcamentarios; 4 — motivar para a concretizacao dos objetivos tracados; 5 — convencer
a todos de que a empresa ¢ lucrativa, efetiva e interessante para se construir uma carreira; 6 —
definir quais sdo as realizagdes que devem ser comemoradas, em conjunto com a equipe; 7 —
determinar o que estd funcionando e nao funcionando; 8 — determinar o que pode ser feito
visando sempre a melhoria continua da gestdo.

Dessler (2020) traz outros beneficios da ADI, a saber: desempenha um papel central no
processo de gestdo de desempenho dos colaboradores; propicia ao gerente e ao subordinado
bases para tracar metas, diminuir deficiéncias e aprimorar pontos fortes; rever/estruturar planos
de carreira, elencar necessidades e focos de treinamento.

Abordando especificamente a ADI na esfera publica, Vilhena e Martins (2022)
apresentam que ha também uma evolugao no pensamento gerencial, uma vez que ha discussoes,
especialmente na administragdo publica brasileira, elucidando que ¢ premente o
estabelecimento de metas de desempenho individual sustentadas nas caracteristicas de cada
cargo, emprego ou fun¢do publica. Os autores também defendem que € necessaria a institui¢ao
de um ambiente colaborativo para que os resultados sejam alcangados, o que gera uma cultura
de gestdo do desempenho, ndo como mera ideia, mas como processo institucional.

A respeito, Lopes, Aratijo e Costa (2020) ratificam que a tematica gestao de desempenho
individual dos servidores publicos brasileiros estd em voga, como jamais esteve. Os autores
elencam que a sociedade clama por politicas e servigos publicos de qualidade, o que exige
servidores publicos comprometidos ¢ munidos de qualificagdo técnica/comportamental
gerando, em tultima instancia, valor agregado aos usuarios dos servigos publicos.

Resta clara a importancia da ADI, sua ampla discussao em ambas as esferas (publica e
privada), porém, quais sdo os métodos de ADI e quem usualmente os emprega?

Snell e Morris (2019) definem que o método denota o caminho a ser percorrido, 0 como
estruturar a ADI. Sua escolha é efetuada tendo como nortes: os fundamentos de cada método,
o contexto no qual a organizagdo esta inserida e a propria estrutura organizacional (forgas e
fraquezas).

O Quadro 6 demonstra os principais métodos encontrados na literatura.
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comprometimento ...

(continua)
Método Fundamento Ponto forte Ponto fraco
Mensurar o grau de caracteristicas | . .
. S E o método mais popular N
Tragos de estratégicas que um funcionario e de facil elaboracio / Pode levar a avaliagdes
personalidade. | apresenta: confiabilidade, iniciativa, desenvolvimenfo tendenciosas e subjetivas.

Escala grafica.

Abordar o método anterior, porém
atribuindo escalas aos tragos de
personalidade.

Possibilita maior didlogo
entre avaliador/avaliado,

pois recomenda-se que
haja um campo de
comentarios.

Deixa em segundo plano
fatores internos, como
motivago e anseios.

Escala de
padrao misto.

A avaliacdo ndo ¢ efetuada sob
escala inica, como ocorre no
método anterior. Sdo utilizados
padrdes (melhor que, igual a ou pior
que).

Pode facilitar o feedback,

por parte do avaliador,

acerca do que o

funcionario esta
executando.

Pode gerar subjetividade,
caso os padrdes ndo sejam
claramente definidos.

O avaliador escolhe entre
afirmagdes positivas e negativas,

Apresenta facil aplicacdo
e compreensio, mesmo
para avaliadores sem
treinamento formal.

Devido ao fato de as
informagoes serem pré-
determinadas, a tarefa do
avaliador escolher entre
opgdes que se encaixem
perfeitamente no
desempenho do
funcionario ¢ dificultada.

Pode facilitar o destaque
de informagdes singulares
do avaliado.

Pode levar a uma
sobrecarga laboral para
ambos os polos (avaliador
e avaliado), pois o ato de
redigir demanda tempo.

Pode ser utilizado como
uma analise preventiva,
uma vez que os gestores
podem aconselhar os
subordinados a evitar
determinados incidentes,
antes que estes sejam
agravados.

Pode levar a uma
sobrecarga laboral para
ambos os polos (avaliador
e avaliado), pois enseja
manter e gerir um banco

de dados, para cada

avaliado.

Aborda comportamentos
especificos, primando
pela objetividade.

Tende a desconsiderar as
circunstancias ou o
contexto em que o

desempenho foi realizado.

Escolha forcada. | fazendo com que a sentenca permita
distinguir entre 0 sucesso € 0
insucesso no desempenho.
. O avaliador elabora uma redagao
Ensaio ou .
. (ensaio) elencando os pontos fortes
descrigdo. .
e fracos do avaliado.
. Visa descrever eventos incomuns,
Incidente . ~ .
critico favoraveis ou ndo, que impactam no
) trabalho desenvolvido.
E um dos métodos mais antigos de
Lista de avaliagdo, pautado em uma lista de
verificagdo sentencas que descrevem o
comportamental. | desempenho/comportamento do
avaliado.
Escalas verticais, de cinco a dez
niveis, sendo que cada uma
Escala de ’ que ~
: - representa uma dimensédo do
classificacdo
desempenho.
comportamental A .
Apresenta adncoras comportamentais
ancorada.

(sentengas que identificam os

Prioriza a ampla
participagdo, pois
recomenda-se que seja
desenvolvida por uma
comissdo formada por

gestores e subordinados.

Pode desconsiderar outros
fatores internos, pois se
concentra basicamente no
comportamento
observavel.

pontos a serem avaliados).
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(conclusdo)

Método

Fundamento

Ponto forte

Ponto fraco

Escala de
observacao do
comportamento.

Em vez de requisitar ao avaliador a
escolha de uma ancora de
comportamento representativa,
permite que ele marque ou
classifique comportamentos na
medida em que sdo observados.

E mais objetiva, pois
apresenta métricas de
avaliacdo e envolve a
observacao direta do
comportamento.

Pode desconsiderar outros
fatores internos, pois se
concentra basicamente no
comportamento
observavel.

Medidas de
produtividade.

Foca unicamente nas
realizagOes/entregas efetuadas pelos
funcionarios: quantidade de
auditorias realizadas ou tempo
gasto em cada atividade, por
exemplo.

Esta diretamente
vinculada a atividade que
o funcionario realiza e aos

beneficios que ele traz a
organizacao.

Pode incentivar
competicdo, até desleal,
entre os funcionarios.

Gestao por
objetivos
(GPO).

Método idealizado por Peter
Drucker, aborda a organizagao
(estrutura e pessoas) em sua
totalidade.

Foca nos objetivos, os quais
servirdo como pilares para a gestao,
essencialmente do desempenho
individual dos colaboradores.

Estabelece metas distintas
para cada setor e para
cada funcionario,
pautando-se na ampla
participagdo dos
envolvidos.

Requer maturidade para o
planejamento e

concretiza¢do dos

objetivos e metas.

Balanced
Scorecard.

Meétodo desenvolvido por Robert
Kaplan e David Norton no final dos
anos 80, é uma ferramenta de
gestdo estratégica composta por
quatro abordagens: financeira,
clientes, processos internos e
aprendizado.

Fornece uma visdo geral
do desempenho da
empresa, € nao
essencialmente dos
objetivos e desempenho
individuais, como ocorre
na GPO.

Foi desenvolvido para
empresas comerciais/com
fins lucrativos,
dificultando sua aplicagéo
no setor publico e/ou no
terceiro setor.

Nine-Box

Matriz de nove caixas em que o
funcionario é avaliado de acordo
com o potencial de lideranga.

A caixa superior direita apresenta
os funcionarios de alto
desempenho/potencial de lideranga.
A caixa inferior esquerda evidencia
os profissionais passiveis de
desligamento/demissao.

Nortear decisdes acerca
de promogdes e de
assungdo de cargos mais

elevados.

Pode gerar um clima de
tensdo, principalmente
entre os funcionarios
elencados na caixa
inferior esquerda.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Shaout e Yousif (2014); Lee (2018); Snell e Morris (2019);

Dessler (2020); Chhabra (2021).

Apos a defini¢cdo do método, na visao de Snell e Morris (2019) ha a escolha das fontes

de avaliacdo, ou seja, os responsaveis por avaliar o desempenho (avaliadores). Os autores

utilizam tal nomenclatura, pois enfatizam que em cendrios mutaveis e volateis, atribuir a uma

unica pessoa a missdo de analisar todos os aspectos do desempenho de outrem, certamente

compromete a plenitude/magnitude da avaliacdo, além de possivelmente contamina-la com

opinides pessoais (subjetiva-la).
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Snell e Morris (2019) asseveram que pessoas possuem limitagdes. Portanto, quanto mais

fontes de ADI (nimero de avaliadores) ha a tendéncia de uma melhor captacao de dados e, por
consequéncia, a informagao final.

O Quadro 7 demonstra as principais fontes estudadas na literatura.

Quadro 7: Fontes de ADI (Avaliadores)

gerente e/ou

pelo supervisor.

Gestor avalia seus
subordinados.

Forma mais tradicional e mais
simples.

(continua)
Fontes de ADI Fundamento Ponto forte Ponto fraco
Normalmente nio passa por
Avaliag@o pelo

uma revisdo efetuada por

instancias superiores e
tende a ser

subjetiva/enviesada.

Autoavaliagdo.

O proéprio funcionario se

previamente definidos pela
organizagao.

avalia com base em critérios

Auxilia a construir uma relagao
sinérgica com o gerente, uma
vez que a autoavaliacdo sera

apreciada por ambos, mediante

entrevista.

funcionario em relagio a

Complacéncia do

propria avaliagdo.

Avaliagdo do
gerente pelo
subordinado.

critérios previamente
definidos pela organizagao.

O funcionario avalia a gestdo
de seu superior com base em

Pode ser instrumento de
desenvolvimento de gestores.

transformada em “moeda de
troca” (o funcionario avalia
de forma positiva o gestor,
desde que a reciproca seja

A avaliagdo pode ser

verdadeira).

Avaliagao pelos
pares.

Avaliagdo mutua de
individuos de mesma
hierarquia e que
desenvolvam atividades em
parceria.

Tende a fornecer informagoes
com maior grau de exatiddo e
validade, quando comparadas
com as informagdes fornecidas
pela Avaliagdo pelo gerente
e/ou pelo supervisor, uma vez
que os pares tendem a se
conhecer melhor.

Reduz o controle do gerente

sobre o processo de
avaliagdo.

Avaliagdo pela
equipe.

E a avaliagdo pelos pares, de
forma ampliada, pois ndo
necessariamente os avaliados
trabalham constantemente
em conjunto.

Auxilia na disseminagao da
cultura de que o desempenho
do individuo afeta o todo, o
qual afeta o desempenho do
individuo.

Mensurar a contribuig¢do de
cada integrante da equipe ¢
uma tarefa complexa.

Avaliagdo pelo
cliente.

Os clientes internos e
externos da organizagdo
avaliam o desempenho do
funcionario.

Engloba os principios e
praticas de Gestdo da
Qualidade Total.

Enseja profissionais com
expertise na compilagdo e
analise de dados advindos

dos clientes.

Avaliagdo 360
graus.

Engloba varias formas de
ADI. Parte do pressuposto de
que a gestdo ¢ complexa e
regada a nuances, os cargos
sdo multifacetados, as
pessoas sdo diferentes e
estdo em constante

evolucdo/mudanca.

Pode suavizar contaminagdes
do processo de avaliagdo de

desempenho, visto que varios
atores participam da avaliagao.

Requer investimentos em
treinamento (de todos os

envolvidos), em
plataformas e em
conscientizagao.
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Quadro 7: Fontes de ADI (Avaliadores)
(conclusdo)

Fontes de ADI Fundamento Ponto forte Ponto fraco

) Mais complexa que a
E a Avaliagdo 360 graus, Permite o feedback de fontes | Avaliagdo 360 graus, pois o

Avaliag@o 720 | mais a avaliagdo por parte de externas, tais como como volume de dados a ser
graus. atores externos a stakeholders, fornecedores e analisado ¢
organizagao. cidadios. significativamente mais
elevado.

Fonte: Elaborada pelos autores, com base em Shaout e Yousif (2014); Snell e Morris (2019); Chhabra (2021).

Ao contrario de Taylor (1912) que defendia a existéncia de uma tnica/melhor maneira
de se gerenciar e avaliar desempenho/processos, Shaout e Yousif (2014); Snell e Morris (2019);
Chhabra (2021) afirmam que cada contexto exige decisdes, métodos e fontes distintos.

Dessler (2020) ainda assevera que os métodos e/ou fontes possuem pontos fortes e
fracos, os quais devem ser avaliados, pelo Decisor, no momento da escolha gerencial.

O topico seguinte elucida modelos que podem ser base para que escolhas gerenciais

assertivas sejam obtidas/adotadas.

2.2.2.3 Modelos de apoio ao processo de tomada de decisdao

Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) explicitam que cada cenario requer decisdes
distintas. Na visdo dos autores, o processo de decisdo ¢ caracterizado pela novidade,
complexidade e abertura, uma vez que as empresas, normalmente, possuem pouca compreensao
das situagdes faticas que enfrentam, tampouco do caminho para sua solugao.

Ainda na légica de Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) o processo decisorio,
quando abordado de forma estratégica, envolve diversos atores, setores, cenarios € negociagdes.
Porquanto, ndo € estanque e, sim, uma sucessao de julgamentos e interagdes internos e externos
a empresa.

Em comentario a essa questdo, Harrison (1993) aponta que o processo decisorio ¢
interdisciplinar. Para que as incertezas deste processo sejam reduzidas, a utilizacdo de modelos
auxilia a estruturar a ldgica a ser seguida pelos tomadores de decisdo, com o intuito de diminuir
0S T1SCOs.

O autor deixou assentado que os modelos sdo um retrato de um segmento do mundo

real, em determinado tempo e lugar, sob as circunstancias vigentes. Os modelos visam sintetizar
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as variaveis complexas em tomada de decisdo a um pequeno numero de fatores causais, o que
permite ao decisor prever fenomenos do mundo real, com consisténcia e precisao.
Nesta mesma toada, Sanchez, Rodriguez e Espitia (2020) retratam a evolugdao do

processo de tomada de decisdo, conforme explicitado na Figura 4.

Figura 4: Evolucdo do processo de tomada de decisdo

Charles Michael D
: x IcChae -
Frederic Taylor Lindblom J. Habermas
Cohen, James
G. March, e
Herbert Simon Johan P. Olsen
A tomada de decisdo é A tomada de decisdes Os decisores utilizam As decisdes advém de Modelo denominado
pautada plenamente na possui aspectos de experiéncias passadas um sistema anarquico, como ideal, pois
razao, ou seja, existe irracionalidade, pois o como base para prever em que aspectos preconiza que as
uma solugao otima para conhecimento e as cenarios, ao se ocorrem decisées devem ser
cada situacao. informacoes sao depararem com simultaneamente e se tomadas com a
limitados em quantidade situagdes analogas. complementam, participagdo de todos os
e tempo. causando um sistema que serdo afetados por
cadtico. elas, ou com a

participagao de
representantes.

Fonte: Elaborada pelos autores, com base em Sanchez, Rodriguez e Espitia (2020)

Como lecionam Lousada e Valentim (2011), as organizagdes estdo insertas em
ambientes cada vez mais competitivos, onde as mudangas sdo constantes e a necessidade de
decisdes acertadas, € em exiguos espagos temporais, mais exigida em relagdo aos gestores. As
autoras ainda elucidam que as organizagdes que ndo atuam com base em informacdes e decisdes
assertivas tendem a estar em desvantagem em relagdo as outras organizagdes do mesmo
segmento mercadoldgico.

Shrestha, Ben-Menahem e von Krogh (2019) e Séanchez, Rodriguez e Espitia (2020)
ainda acrescentam que a influéncia da tecnologia da informacao, a Inteligéncia Artificial - TA,
alterou drasticamente a forma como as organizagdes e os individuos lidam com as informagdes.

Os dados que antes eram de complexa obtencdo e processamento, atualmente sdo
agrupados e apresentados de forma célere, por meio de algoritmos. Entretanto, os seis autores
destacam que o fator humano ¢é essencial no processo decisdrio, uma vez que as evolugdes
tecnologicas sdo ferramentas acessorias ao ser humano, nao o oposto.

Nesta premissa estdo enquadrados os modelos multicritério para apoio a tomada de
decisdo. Trazendo os ensinamentos de Zhou, Ang e Poh (2006) e Ensslin et al (2010), os
modelos podem ser classificados em quatro grupos:

e Tomada de Decisdo com Objetivo Unico (Simple Objective Decision Making -
SODM).

e Sistema de Suporte a Decisdo (Decision Support Systems - DSS).
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e Tomada de Decisdo por Multiplos Critérios (Multiple Criteria Decision Making
- MCDM).

e Metodologia Multicritério em Apoio a Decisdo (Multi Criteria Decision Aiding
— MCDA).

Ensslin (2002), Mendes, Rosa e Rosa (2019), Segalla et al. (2019), Silveira, Vianna e
Candido (2019) e Ensslin et al. (2022) explicam que a MCDA se caracteriza pelo processo
construtivista multiobjetivos e com ampla participacdo do decisor em todo o processo de
constru¢do do conhecimento/método, razdo pela qual, denominam-na de Metodologia
Multicritério em Apoio a Decisdo — Construtivista — MCDA-C. Por possuir o foco voltado a
geracao de conhecimento e a sua paulatina constru¢dao, com a plena atuagdo/participacao do

Decisor, ¢ que esta metodologia sera utilizada nesta pesquisa.

2.2.3 Procedimentos metodolégicos

2.2.3.1 Enquadramento metodoldgico

Saunders, Lewis e Thornhill (2019) apresentam o enquadramento metodolégico como
camadas de uma cebola, denominando o modelo de research onion.
A Figura 5 demonstra o modelo e, em destaque circular, os enquadramentos utilizados

na presente pesquisa.

Figura 5: Enquadramento metodolégico com base no modelo research onion
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Fonte: Elaborada pelos autores, com base em Saunders, Lewis e Thornhill (2019, p.130); Roy (1993);
Schnorrenberger (2005); Mendes, Rosa e Rosa (2019) e Ensslin et al. (2022)
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Abordando o aspecto filoséfico da pesquisa (primeira camada), Saunders, Lewis e
Thornhill (2019) n3o mencionam a abordagem construtivista. Entretanto, Roy (1993) e
Schnorrenberger (2005) a definem como uma constru¢do de conhecimento, paulatina € com
plena participacdo dos responsaveis pelo processo decisorio.

Mendes, Rosa e Rosa (2019) e Ensslin et al. (2022) definem que a filosofia construtivista
reconhece as singularidades atinentes aos contextos decisorios, as estruturas sociais, aos atores
e o conhecimento finito do decisor, do mesmo modo que a necessidade da participagdo deste
decisor durante todo o processo de constru¢do de conhecimento/aprendizagem, o que permite
o alinhamento de suas percepgdes, valores e experiéncias enquanto tomador de decisdes
gerenciais.

No que tange a abordagem para o desenvolvimento da teoria (segunda camada), ou
logica de pesquisa, Saunders, Lewis e Thornhill (2019) elencam os métodos dedutivo, abdutivo
e indutivo. A presente pesquisa estd enquadrada no método indutivo, pois, para os autores,
assim como para Vergara (2016), este método busca a compreensao do contexto em que os
fendmenos ocorrem, partindo de um caminho particular para o geral.

Tal fato fica evidente a partir do momento em que a pesquisa em tela parte das
perspectivas relevantes, de acordo com a percepcdo do Decisor (caminho particular),
expandindo o conhecimento acerca de uma ADI objetiva e gerencial (caminho geral).

Elucidando as escolhas metodologicas (terceira camada) e as estratégias de pesquisa
(quarta camada), o presente estudo estd enquadrado como método misto simples e como estudo
de caso.

Saunders, Lewis e Thornhill (2019) denominam o método misto simples (mixed method
simple) como uma combinagao entre a pesquisa qualitativa e quantitativa. Enquanto a primeira
se preocupa com a realidade que ndo pode ser simplesmente transformada em numeros
(quantificada), a segunda tenta traduzir o objeto em numeros, passiveis de comparagdes
matematicas.

A presente pesquisa adota a abordagem qualitativa quando analisa as nuances da ADI,
vigente na AudSUS/MS, durante a fase de estruturacdo da MCDA-C: consideracdes acerca da
tematica, com base nas opinides do Decisor; elaboracdo dos Elementos Primarios de Avaliagao
— EPAs; dos Mapas cognitivos; da Estrutura Hierarquica de Valor; dos descritores e da escala
ordinal; e durante a fase de recomendagdes (sugestdes de melhoria para a ADI vigente).

A abordagem quantitativa ¢ utilizada, prioritariamente, na fase de avaliagdo da MCDA-
C, por meio: da conversdo da escala ordinal em escalas cardinais visando a mensuragdo do

desempenho; da elaboracao das taxas de compensagao e do modelo de agregacao, tendo como
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suporte o software MACBETH; e da analise do desempenho global (Status quo e apds a adogao
das recomendagoes).

A estratégia de pesquisa ¢ denominada estudo de caso, pois sera abordada a ADI vigente
na AudSUS/MS.

Como penultima camada (quinta camada) hd o horizonte temporal da pesquisa.
Conforme as licdes de Saunders, Lewis e Thornhill (2019), a definicao deste horizonte advém
do ponto em que o pesquisador ratifica se o estudo ¢ baseado em um retrato registrado em um
momento especifico (estudo transversal), ou se o estudo ¢ analogo a um didrio ou uma série de
retratos, estudo longitudinal.

O presente estudo possui caracteristicas de estudo transversal, visto que analisa um

retrato da ADI vigente na AudSUS/MS.

2.2.3.2 Coleta e analise de dados

A ultima camada do modelo research onion trata da coleta de dados e sua analise.

Saunders, Lewis e Thornhill (2019) explicitam que as pesquisas sdo normalmente
concretizadas por meio da obtencao de dados primarios e secundarios. Para Prodanov e Freitas
(2013) os dados primarios sao aqueles obtidos diretamente pelo pesquisador, ndo encontrados
em qualquer documento.

Deste modo, os dados primarios da presente pesquisa foram obtidos por meio das
entrevistas ndo estruturadas, realizadas com o decisor. As entrevistas foram conduzidas
mediante a utilizacdo da técnica brainstorming (tempestade de ideias). Segundo Aldalalah
(2021), o brainstorming ¢ uma técnica de captacao de dados e foi desenvolvida com o objetivo
de constru¢do do conhecimento mediante a obtencao de ideias, as quais ndo sdo inicialmente
descartadas, mas sim ouvidas, anotadas e, posteriormente, analisadas/tratadas.

A periodicidade das entrevistas foi mensal, setembro de 2022 a maio de 2023, com
duragdo média de 40 minutos para cada encontro. Um facilitador para a elaboragdo e execugao
das entrevistas foi o fato de o Decisor/Representante conhecer a MCDA-C, o que otimizou
sobremaneira o tempo dispendido para a concretizagao da citada metodologia e possibilitou a
utilizagdo de entrevistas nao estruturadas.

Para a coleta de dados secundérios, os quais na visdo de Prodanov e Freitas (2013) sdo
obtidos mediante pesquisa documental e/ou bibliografica, foram consultados:

a. Para elabora¢do do Referencial Tedrico e Metodologia: artigos atinentes a

periodicos classificados preferencialmente na categoria A (plataforma Qualis
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Periodicos — Quadriénio 2017-2020), instrumentos normativos e,
subsidiariamente, livros didaticos considerados seminais. Os artigos,
instrumentos normativos e livros foram consultados/analisados no periodo de
maio/2022 a junho/2023.

b. Para a obten¢do dos dados formais concernentes a ADI adotada na
AudSUS/MS: Portaria GM/MS n° 2.808/2022.

Abordando a andlise dos dados, como citado, ela foi efetuada tendo como suporte a
MCDA-C.

De acordo com Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), a Metodologia Multicritério em
Apoio a Decisao — MCDA se destaca por considerar varios aspectos que permeiam determinada
situagdo problema e, portanto, avalia as agdes segundo um conjunto de critérios. Os critérios,
baseados em um raciocinio matematico, mensuram a performance das a¢des potenciais com
relacdo a determinado aspecto, possibilitando a otimizacdo simultinea dessas fungdes e
auxiliando na escolha da acdo mais conveniente.

Ensslin et al. (2010) explicitam que a principal diferenca entre a MCDA-C e as
metodologias MCDA tradicionais versa acerca do fato de que a MCDA tradicional se sustenta
em duas etapas: formulagdo e avaliacdo. Todo o processo ¢ executado com pouca ou nenhuma
participacdo do Decisor e, segundo um conjunto definido de objetivos, sdo escolhidas
alternativas previamente estabelecidas, caracterizando uma solugdo otima. Trata-se de uma
logica de pesquisa racionalista.

Ensslin et al. (2010), Ensslin et al. (2017), Jordao, Gongalves e Moraes (2021), Ensslin
et al. (2022) e Tamanini e Petri (2022) ensinam que a MCDA-C prioriza a participacao do
Decisor em todos os momentos da analise, sendo concretizada por meios de trés etapas: Fase
de estruturacdo; Fase de avaliagdo ¢ Fase de elaboracdo de recomendagoes. Os
conhecimentos/decisdes sao construidos paulatinamente e de forma plenamente participativa.

Ainda conforme os autores, a MCDA-C ¢ uma ramificacao da MCDA tradicional, com
o intuito de apoiar os decisores em contextos complexos (envolvem multiplas variaveis,
parcialmente ou ndo explicitadas); conflituosos (envolvem multiplos atores com interesses nao
necessariamente alinhados); e incertos (requerem o conhecimento de informagdes que os
decisores ndo sabem quais sao, mas que desejam ter ciéncia, com o intuito de tomada consciente
de decisoes).

A Figura 6 explicita as etapas fundamentais da MCDA-C:
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Figura 6: Etapas fundamentais da MCDA-C.
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Fonte: Tamanini e Petri (2022, p. 441).

Convém destacar que se trata de um modelo construtivista e que tem, em sua esséncia,
a busca pelo aprendizado. Consequentemente, ha a recursividade que possibilita a inclusao
deste aprendizado no processo de construcao do modelo.

A partir das 3 (trés) fases da MCDA-C foram obtidos os resultados explicitados no

topico 2.2.4 do presente estudo.

2.2.4 Resultados

Seguindo as diretrizes da MCDA-C, a proposta de aperfeigoamento da ADI vigente na

AudSUS/MS foi construida em 3 (trés) fases: Estruturagdo, Avaliacado e Recomendacdes.
2.2.4.1 Fase de estruturacao
A estruturacdo ¢ a primeira fase da MCDA-C e abarca a contextualizacdo, a constru¢ao

da estrutura hierarquica de valor e a constru¢do dos descritores com seus respectivos niveis de

referéncia.
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2.2.4.1.1 Contextualiza¢do

A Auditoria-Geral do Sistema Unico de Satde — AudSUS/MS ¢ a nova nomenclatura
concedida, por meio do Decreto n® 11.358/2023, ao antigo Departamento Nacional de Auditoria
do SUS — DENASUS.

Ela ¢ um dos 6rgaos de assessoria direta ao Gabinete do Ministro de Estado da Saude
sendo responsavel pela fiscalizacao de todos os recursos federais, destinados a tematica saude,
em especial & manutengio do Sistema Unico de Saude.

No que concerne ao quadro de pessoal, a AudSUS/MS pode ser composta por, no
maximo, 650 (seiscentos e cinquenta) servidores: 561 (quinhentos e sessenta € um) com cargo
de nivel superior; 88 (oitenta e oito) de nivel intermediario; e 1 (um) servidor de nivel auxiliar.

No tocante a ADI, a sistematica vigente estd normatizada pela Portaria GM/MS n°
2.808/2022, o método adotado é a Escala Grafica e a fonte de avaliagdo ¢ a Avaliagdo pelo
Gerente e/ou pelo Supervisor.

A periodicidade da ADI ¢é semestral e a pontuagao € obtida/dividida em 2 (duas) etapas:

1- Meta de produtividade individual: contempla 70% da pontuagdo e concerne ao

cumprimento de metas preestabelecidas (atividades de auditoria).

2- Fatores de competéncia: abarcam 30% da avaliagao sendo os pontos divididos em 6

(seis) fatores, os quais sdo escalonados graficamente em 4 (quatro) niveis (0,00 a 1,
excluindo-se 0 0,50): dedicag@o e compromisso com a institui¢do; conhecimento do
trabalho; qualidade técnica do trabalho; autodesenvolvimento; iniciativa;
relacionamento interpessoal/disciplina.

Eis o problema a ser solucionado com o auxilio da MCDA-C, pois, apesar da ADI estar
formalizada e da existéncia de metas preestabelecidas, os parametros para a analise dos fatores
de competéncia carecem de objetividade; a estruturacdo da ADI carece de ampla discussdo entre
os principais envolvidos, ou seja, ¢ determinada unicamente pela alta gestdo; e nao houve
treinamento para os avaliadores/avaliados, o que compromete a propria execugdo da
ferramenta. Tais fatos geram insatisfacdes e até percepcdes de injustica e desmotivacdo, visto
que as pontuagdes acabam sendo padronizadas e ndo retratam o real nivel/esfor¢o individual.
A ADI vigente, apesar de util, pode ser aprimorada, uma vez que ¢ executada unicamente para
cumprimento de uma determinacdo legal e ndo como uma ferramenta gerencial.

Dando continuidade a contextualizagdo, Ensslin, Montibeller ¢ Noronha (2001) definem
que os atores do processo decisorio sdo aqueles individuos e grupos de influéncia que interferem

de forma direta ou indireta nas decisoes, sendo:
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e Intervenientes: aqueles que participam diretamente do processo decisorio. Sao divididos
em 03 (trés) categorias: Decisores - Respondem, em ultima instancia, pela decisdo
tomada; Representante ou demandeur - representa o Decisor quando este se encontra
impossibilitado de participar ativamente do fluxo decisério; Facilitador - Detém o
dominio de ferramentas que auxiliam no processo de tomada de decisdes.

e Agidos - Figuram no polo passivo e sofrem os impactos do processo decisorio.

Os principais atores do processo decisorio, atinentes ao estudo em tela, estdo elencados

no Quadro 8.
Quadro 8: Atores do processo decisério
Decisor Diretor da AudSUS/MS.
Representante ou demandeur Chefe da Secdo de Auditoria em Minas Gerais.
Facilitador Pesquisador.

Servidores lotados na AudSUS/MS.
Sindicato.

Principais demandantes da AudSUS/MS: Gabinete do Ministro de Estado da
Saude; Ministério Publico Federal; Ministério Publico Estadual; Tribunal De
Agidos Contas Da Unido — TCU; Controladoria-Geral Da Unido — CGU; Judiciario
Federal; Policia Federal; Cidadao; Advocacia Geral da Unido — AGU;
Ouvidoria Geral do SUS; Poder Executivo (Federal, Estadual E Municipal);
Judiciario Estadual; Divisdo de Convénios do Ministério da Saude;
FIOCRUZ; Camara dos Deputados e Senado; Defensorias Ptblicas e Fundo
Nacional de Satde.

Fonte: Elaborado pelos autores

Devido a questdes logisticas, pois o Decisor se encontra lotado na sede da AudSUS/MS,
Brasilia/DF, bem como a questdes burocraticas (férias e disponibilidade de agenda), a figura
do Representante foi fundamental para a execucao da atividade, na medida em que as etapas
seguintes foram consensuais entre o Representante e o Facilitador.

Somente para questdes de padronizacdo dos conceitos, a partir deste ponto serd adotada
a expressao Decisor. Entretanto, enfatiza-se que as opinides/decisdes foram construidas tendo
como norte a visao do Representante.

Como rétulo para o problema tem-se: Modelo para aperfeicoamento da Avaliacdo de

Desempenho Individual da AudSUS/MS.
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2.2.4.1.2 Estrutura hierarquica de valor

Com o auxilio da MCDA-C, e por intermédio das entrevistas nao estruturadas com o
Decisor, foram identificados os Elementos Primarios de Avaliagdo — EPAs, os quais, conforme
Ensslin et al. (2022) demonstram a percepcdo e interpretacdo, do Decisor, acerca do seu
ambiente decisério. Foram obtidos 112 EPAs, dos quais estdo explicitados, no Quadro 9, os

referentes ao Ponto de Vista Fundamental “Caracteristicas do modelo de ADI”.

Quadro 9: Elementos Primarios de Avaliagdo — EPAs

N° EPA N° EPA
27 Desal.‘“h?mer?w entre obj ctivos 72 Modelo simples ¢ arcaico
organizacionais ¢ dos servidores
30 Desmotivagao 75 Nao meritocracia
Desvalorizag¢ao do efetivo Padronizacdo de pontuagdo final
31 77 .
trabalho dos avaliados
48 Foco no passado dos 85 Processos

colaboradores

57 Incompletude de critérios 87 Puni¢do a quem efetivamente

“trabalha”
58 In‘co'mpreensao acerca df’ 920 Receios
objetivo geral da avaliagdo
64 Insat1sfa<;a9 com 0 modelo 91 Reengenharia
vigente
70 Metodologia 104 Subjetividade

Fonte: Elaborado pelos autores

A partir dos EPAs foram construidos os conceitos. Na visao de Ensslin et al. (2017), os
conceitos orientam os EPAs a acdo e estabelecem um polo presente € um polo psicologico
oposto.

O Quadro 10 explicita os conceitos atinentes aos EPAs abordados no Quadro 8. As

reticéncias sdo lidas como “ao invés de”.

Quadro 10: Conceitos

(continua
. POLO PSICOLOGICO
N EPA POLO PRESENTE OPOSTO
Dqsahnhamep to gntrg Gerar prejuizos a ambos 0s tratar de forma harmoniosa todos
27 | objetivos organizacionais e .
. envolvidos os polos
dos servidores




Quadro 10: Conceitos
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(conclusdo
POLO PSICOLOGICO
° EPA POLO PRESENTE
N OLO PRESEN OPOSTO
R promover a cultura da melhoria
30 Desmotivagao Gerar descontentamento ,
continua
31 Desvalorizagdo do efetivo Estabelecer notas padronizadas avaliar o efetivo desempenho
trabalho
48 Foco no passado dos Avaliar o servidor conforme valorizar o desempenho atual
colaboradores condutas passadas
57 Incompletude de critérios Gerar duvidas e distorgdes zelar pela clareza e objetividade
58 In.co'mp reensao acerca df) Gerar duvidas e distor¢des zelar pela clareza e objetividade
objetivo geral da avaliacdo
Insatisfa¢cdo com o modelo . . .
64 . Desmotivar os bons servidores potencializar talentos
vigente
70 Metodologia Guiar a equipe para o alto criar obstaculos
desempenho
. . L . ~ imi liaca
72 Modelo simples ¢ arcaico Gerar duvidas e distor¢des otimizar o processo de avaliagdo
de desempenho
~ . . . . fomentar o desenvolvimento
75 Nao meritocracia Desmotivar os bons servidores .
profissional
P izaca a . . . .
77 adronizagao de pontuac;ao Desmotivar os bons servidores valorizar aqueles que se dedicam
final dos avaliados
Trazer clareza ¢ dinamismo a .. ~
85 Processos o gerar duvidas e estagnagdo
organizacao
87 Punic¢do a quem efetivamente Valorizar o trabalhador que sobrecarregar determinados
“trabalha” efetivamente produz servidores
920 Receios Gerar a cultura do medo propiciar um .amblente
harmonioso
Alterar drasticamente os . ~
. . permanecer nas disfungdes da
91 Reengenharia métodos que devem ser .
burocracia
alterados
. . . . e T : 1~ ~
104 Subjetividade Enviesar as analises otimizar o processo de avaliagdo
de desempenho

Fonte: Elaborado pelos autores

Por meio da releitura dos conceitos o Decisor, com o auxilio do Facilitador, definiu os
objetivos estratégicos da ADI, organizando-os em uma estrutura hierdrquica que explicita os

conceitos que compdem cada um dos objetivos, conforme demonstra a Figura 7.
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Figura 7: Estrutura top-down da ADI e os conceitos a ela relacionados
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Fonte: Elaborada pelos autores

Apos essa etapa, a MCDA-C propde a constru¢ao de uma estrutura arborescente,
denominada Estrutura Hierarquica de Valor - EHV. Nela, sdo identificados os Pontos de Vista
Fundamentais - PVFs e os Pontos de Vista Elementares — PVEs.

A Figura 8, por questdes de legibilidade, explicita em “A” a EHV até os Pontos de Vista
Fundamentais - PVFs; em “B” os Pontos de Vista Elementares - PVEs da Area de Preocupagcio
“Meios™; e em “C” os PVEs da Area de Preocupacio “Resultados”. Enfatiza-se que a EHV

completa ¢ construida de forma horizontal.

Figura 8: Estrutura Hierarquica de Valor - EHV

Avens e
preocupagio

. Fo s
. Casctarishess mpacros dx mpactosdn Inpactos dn Inpacias da
i domedclo de Criros DL o ADT AT 1 el o
et AD1 servidares AudSUS fudicial socizinds @V

car

Canbrole de domodelo de
ant

T —

LR T=

Pontos de
Vit
Elementares
wves

impactos ds Tupactos fa
o ADT 1
AudsUs i sosiednis

Posiivos par Negahos sors Postivos puaa
osservidores os sersidores AuiSUS.

auditaria

Qualdade dos Fontosde Vista
mios |48 Eiomentares
v

Fonte: Elaborada pelos autores
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Baseados na EHV e nos elementos expostos no nivel inferior dela (Pontos de Vista

Elementares) passou-se a construcao dos descritores.
2.2.4.1.3 Descritores

Nas ligdes de Ensslin et al. (2017), os descritores tém a finalidade de mensurar aquilo
que o Decisor considera relevante para cada critério analisado. Os descritores podem ser
graficos, qualitativos, alfanuméricos ou pictoricos, sendo necessaria a identificagdo dos niveis
de referéncia.

Para o presente estudo adotou-se a divisdo em 3 (trés) niveis de referéncia: Exceléncia
(verde - superior) — versa sobre o nivel de desempenho considerado o mais elevado;
Competitivo (amarelo - intermediario) — aborda o cendrio de desempenho intermediario;
Sobrevivéncia (vermelho - inferior) — ilustra o desempenho comprometedor para a estrutura
organizacional.

A partir deste ponto apresentar-se-ao os descritores e as demais etapas da MCDA-C,

tendo como base o PVF “Caracteristicas do Modelo de ADI”, explicitado na Figura 9.

Figura 9: Descritores e niveis de referéncia PFV “Caracteristicas do Modelo de ADI”
Caracteristicas

do modelo de
ADI

Responsavel
por executar a
ADI

Estrutura da ADI Avaliadores Avaliados

Método de ADI Fontes de ADI icipagéo d i icipagdo dos avaliados
no processode ADI. no processo de ADI

Escala Grafica Avaliagdo pelo gerente e pelos pares A partir da definigio das metas A partir da ciéncia das metas .

Legenda . Desempenho em nivel de exceléncia

Desempenho em nivel competitivo

. D em nivel de

RS — Referéncia Superior
R - Referéncia Inferior

Fonte: Elaborada pelos autores



65

Os mesmos passos foram adotados para os demais PVFs, os quais foram elucidados as

Figuras 7 e 8.

2.2.4.2 Fase de Avaliagao

De acordo com Ensslin et al. (2022), na fase de avaliagdo busca-se a conversao das
escalas ordinais em escalas cardinais, assim como a determinagdo das taxas de compensagao,
possibilitando a avaliagdo/integracio global do modelo. E uma etapa crucial e ¢ pautada em
quatro passos:

1- Analise da independéncia ordinal e cardinal.

2- Construcao das fun¢des de valor.

3- Identificagdo das taxas de compensagao.

4- Avaliagao global e do perfil de impacto do Status Quo (SQ).

A avaliagdo global da MCDA-C pauta-se na agregacao de critérios sintéticos unicos,
pois as variaveis (descritores e fungdes de valor), representativos dos PVEs, devem manter
independéncia em relacdo ao intervalo entre os niveis de referéncia estabelecidos. Para tal feito
sdo testadas todas as combinagdes de pares de varidveis no que concerne a sua independéncia
preferencial ou isolamento.

Uma vez constatadas as condi¢des de independéncia mutua preferencial cardinal, entre
todos os critérios, as escalas ordinais (descritores) foram convertidas em escalas cardinais
(critérios). Nesta etapa, o facilitador requisita ao Decisor que indique as diferencas de
atratividade entre os niveis dos descritores (escalas ordinais). Para a presente andlise foi
utilizado o software MACBETH.

Nos dizeres de Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), o MACBETH (Measuring
Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique) é pautado em julgamentos
semanticos dos decisores € em modelos de Programagdo Linear para determinar a funcao de
valor que retrate, com maior precisdo, os julgamentos do Decisor.

O MACBETH visa questionar os decisores, a fim de que eles expressem verbalmente a
diferenca de atratividade entre duas opgoes, o que culmina em 6 (seis) possibilidades: nenhuma
diferenca de atratividade; diferenca de atratividade muito fraca; diferenca de atratividade fraca;
diferenca de atratividade moderada; diferenca de atratividade forte; diferenca de atratividade
muito forte e diferenca de atratividade extrema.

A Figura 10 mostra o processo completo de transformag¢do de um descritor (escala

ordinal) em uma fun¢ao de valor (escala cardinal), a saber: os descritores “Estrutura da ADI”,
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“Responsavel por executar a ADI”, “Avaliadores” e “Avaliados; as matrizes de julgamento, a

escala oriunda do software MACBETH ¢ a fungao de valor — f(a).

Figura 10: Transformando os descritores “Estrutura da ADI”, “Responsavel por executar a ADI”, “Avaliadores”
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do modelo de
ADI
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Estrutura da ADI por executar a Avaliadores Avaliados
ADI

Método de ADI Fontes de ADI Participag&o dos avaliadores Participag@o dos avaliados

Descritor — Escala ordinal na processo de ADI. no processa de ADI

Descritor — Escala cardinal
f(a)

Legenda . Desempenho em nivel de exceléncia
Desempenho em nivel competitivo

@ em nivel de

RS — Referéncia Superior
RI = Referéncia Inferior

Funcdes de valor - MACBETH (matriz de julgamento de atratividade)

A

:mj
Julgamentos consitrtes . Julgamentos consistentes Julgamentas consistentes o Julgamentos consistentes =
2 O S1E & Mg K B0 Sl 2 S el M | B0l Baln 2 S mm e K B0 85l H Y H Y

Fonte: Elaborada pelos autores

Ap6s a construgdo das fungdes de valor sdo determinadas taxas de compensagdo para
cada PVE e PVF, o que possibilita ao Decisor mensurar/avaliar cada aspecto local e global do
modelo.

Ainda seguindo os ensinamentos de Ensslin et al. (2022), as taxas de compensagao sio
constantes utilizadas para elucidar a contribuicdo em um determinado critério, a partir do
momento que se verifica uma melhoria do desempenho, passando do nivel de referéncia mais

baixo (neutro) para o nivel de referéncia mais elevado (bom).
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Apds concluidas tais comparagdes, os valores das linhas sdo somados e as alternativas
sdo ordenadas de acordo com a preferéncia do tomador de decisdes. A etapa subsequente a
constru¢do da escala ordinal de alternativas consiste em transformar a referida escala em uma
escala cardinal, por meio do julgamento semantico e do software MACBETH.

A Figura 11 apresenta os PVEs de 1° nivel “Burocraticas” e “Humanas”, assim como a
aplica¢ao do método MACBETH para determinar a intensidade da preferéncia, evidenciando o

percentual de contribuicao ou taxa de compensagao de cada PVE.

Figura 11: Aplicagdo do software MACBETH para determinar as taxas de compensacdo para os PVEs
“Burocraticas” e “Humanas”
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do modelo de

ADI
69% 31%
Burocraticas Humanas
52% 48% 52% 48%
Responsavel
Estrutura da ADI por executar a Avaliadores Avaliados
ADI
Método de ADI Fontes de ADI Participagdo dos avaliadores Participac&o dos avaliados

no processo de ADI no processo de ADI

RS

RI

Legenda ‘ Desempenho em nivel de exceléncia

Desempenho em nivel competitivo

. Desempenho em nivel de sobrevivéncia

RS — Referéncia Superior
Rl — Referéncia Inferior

Fonte: Elaborada pelos autores

A Figura 11 demonstra que a contribuicdo do PVE de 1° nivel “Burocraticas” depende
do desempenho dos dois PVEs de 2° nivel correspondentes, cabendo ao PVE de 2° nivel
"Estrutura da ADI" 52%, e ao PVE de 2° nivel “Responsavel por executar a ADI” 48%. O

mesmo raciocinio se aplica ao PVE de 1° nivel “Humanas”.
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Esse procedimento foi repetido para todos os PVEs do modelo global. A Figura 12
abarca todas as taxas de compensacao construidas, de acordo com as preferéncias do Decisor,

para o PVF “Caracteristicas do modelo de ADI”.

Figura 12: Taxas de compensagdo, valor global e impacto do Status quo - SO nos PVEs “Burocraticas” e

“Humanas”, atinentes ao PVF “Caracteristicas do modelo de ADI”
34%

Caracteristicas
do modelo de
ADI |
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Burocréaticas Humanas
52% 48% 52% 48%
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Estrutura da ADI por executar a Avaliadores Avaliados
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Método de ADI Fontes de ADI Participagdo dos avaliadores Participacdo dos avaliados

no processo de ADI no processo de ADI
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Legenda . Desempenho em nivel de exceléncia

Status quo
Desempenho em nivel competitivo

. Desempenho em nivel de sobrevivéncia

RS — Referéncia Superior
RI —Referéncia Inferior

Fonte: Elaborada pelos autores

O ultimo estagio da fase de avaliacdo compreende a explicitacdo do modelo global, ou
seja, do desempenho geral na situagdo atual (Status quo - SQ). Para tanto, € tragado o perfil de
impacto o que, para Ensslin, Montibeller e Noronha (2001) e Ensslin et al. (2022) ¢ determinado
com sustentaculo nas taxas de substituigao.

O modelo global ¢ obtido mediante a aplicacao da equacao V(a) =wl .vl (a) + w2 .v2
(a) + w3 .v3 (a) + ... + wn .vn (a), também denominada formula de agrega¢ao aditiva, onde:

e V(a)-— Valor Global da Avaliacao;
e Vli(a), V2 (a),...Vn(a) — Valor de cada Ponto de Vista Fundamental;
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e Wl(a), Q2 (a),...Wn(a) — Taxa de Substitui¢do Ponto de Vista Fundamental;
e n—namero de Ponto de Vista Fundamental.

A Tabela 3 demonstra o célculo para o PVF “Caracteristicas do modelo de ADI”.

Tabela 3: Célculo para o PVF “Caracteristicas do modelo de ADI”

Valor  Tx x X
PVFs e PVEs Descritor f(a) Deser  PVF PVE Valor Foéormula

1
. =0,67*(0,34*(((0,69*((50*0,
1.2 PFV CARACTERISTICAS DO MODELO DE ADI 7 52)+(0*0,48))))+((0,31*((69,
23*0,52)+(0*0,48))))))
1.2.1 PVE Burocraticas 18 =0,69*((50%0,52)+(0*0,48))
1.2.1.1 Estruturada  Estrutura da e
ADI ADI 50 0,52 034 0,69 26 =50%0,52
. Responsavel
1.2.1.2 Responsdvel - "o o vtara 0 048 034 0,69 0 ~0%0,48
por executar a ADI
ADI
=0.31* * *
1.2.2 PVE Humanas 11 0,31 ((69’23))0’52)+(O 0,48
1.2.2.1 Avaliadores  Avaliadores 69,23 0,52 0,34 0,31 36 =69,23*0,52
1.2.2.2 Avaliados Avaliados 0 0,48 034 0,31 0 =0%*0,48

Fonte: Elaborada pelos autores

O mesmo célculo ¢ efetuado para todos os demais niveis da Estrutura Hierarquica de
Valor. A Tabela demonstra que o Status quo do PFV “Caracteristicas do modelo de ADI” ¢ 7.
Ao evoluir o nivel do Descritor - Valor f(a) - havera um aprimoramento do Status do respectivo
PVE o que, por consequéncia, refletira no PVF, na Area de Preocupacio e no Modelo Global.

Para que o Status desejado seja definido, e para que sejam recomendadas acdes, utiliza-
se uma analise custo x beneficio. A Figura 12 demonstra que para o PVF “Caracteristicas do
modelo de ADI”, o Decisor optou por ir além da Referéncia Superior caraterizada pelo nivel
100. No caso especifico, apds a analise custo x beneficio, o Decisor considerou que ¢
interessante partir para tal cenario, uma vez que, desta forma, os recursos serdo otimizados.

Em termos concretos, como ja seria necessario o desenvolvimento de um sistema
eletronico para aperfeigoar o Método e a Fonte de ADI, ¢ gerencialmente mais indicado que o
sistema j& contemple as premissas da Gestdo por Objetivos e a Avaliacio 360° (PVE
“Burocraticas”).

Na mesma linha logica, o Decisor considerou ser indicado, no caso do PVE “Humanas”,
aperfeicoar a participagdo dos avaliadores e dos avaliadores no processo de ADI para desde a

fase de planejamento. Enfatiza-se que esta escolha gerencial ndo ¢ padronizada, pois cada PFV
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possui andlises especificas, sendo considerados os aspectos de conveniéncia e oportunidade,
recomendados para a Administragao Publica.

A Figura 13 demonstra a Area de Preocupagdo “Meios” com os PFVs “Controle de
gestdo” e “Caracteristicas do modelo de ADI”, seus respectivos PVEs, assim como com as

concernentes taxas de compensagao (percentuais) e o Status quo.

Figura 13: Visio do Status quo Area de Preocupagio “Meios”
7% u

W §

.
Controle de Caracteristicas
gestao do modelo de
ADI

B 0— % | »

/ N —
Crencas / . i
Fronteiras Diagnéstico
\=,.=J .

B W e W W W 4 0 % e 52% iy

. Responsével
Frequéncia de | { Fomamentas de Orientagdo Estimulo Esttura daADI | | por executar a Avaliadores Mvaliados
monioramento monitoramento ADI

Fonte: Elaborada pelos autores

% 1
Burocraticas Humanas

Para o calculo do Modelo Global é necessario seguir a mesma logica, abarcando a Area
de Preocupacido “Resultados”.

A formula do Modelo Global, com o devido arredondamento, é:
=ARRED(((0,67*(((((0,39*((0*0,52)+((0,33*((57,14*0,55)+(66,67*0,45))))+((0,15*((42,86*
0,55)+(0*0,45)))))))+0,34*(((0,69*((50*0,52)+(0*0,48))))*+((0,31*((69,23*0,52)+(0*0,48)))))
NH((((66,67*0,27)+(66,67*0,24)+(0*0,19))+((0,15*((0*0,51)+(66,67*0,49)))))+((0,1*((0*0,
51)+(0*0,49)))))+(-140*0,05))))+(0,33*((0,13*((-133,33*0,67)+(-
100*0,33))+(0,18*((66,67*0,44)+(50*0,56))+((0,25*((66,67*0,8)+(66,67*0,2))+(0,44*((66,6
7*0,6)+(-133,33%0,4))))))))));0).

O Status quo da ADI adotada pela AudSUS/MS ¢, conforme resultado da equacao acima
explicitada, 36.

Todo o conhecimento construido nesta etapa permite ao Decisor identificar o que ¢
relevante e organizd-lo/medi-lo individual e globalmente, proporcionando uma visdo da

situacdo atual e de como melhorar continuamente todo o contexto.
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Para que esta melhoria seja alcangada passa-se a proxima fase da MCDA-C,

denominada como Fase de Elaboragdao de Recomendacdes.
2.2.4.3 Fase de Elaboragdao de Recomendagdes

Ensslin et al. (2022) a definem como a terceira e ultima fase da MCDA-C. Nela, o Status
quo da situagdo estudada ¢ analisado, s3o propostas metas pelo tomador de decisdo e, por fim,
sdo elaboradas recomendagdes e acdes de melhoria para cada descritor.

Para que as agdes de melhoria sejam definidas ha o embasamento em pardmetros, a
saber: descritores cuja intervengdo trara maior contribui¢do para o desempenho global do
modelo; descritores com perfil de desempenho em nivel de comprometimento ou descritores
que englobam ambas as situacdes.

O que antes era considerado nivel de comprometimento (ou sobrevivéncia — vermelho,
Referéncia Inferior - RI), agora é abordado sob a 6tica de oportunidades de melhoria.

A Figura 14 apresenta o conjunto de critérios, o SQ de desempenho e as metas de

desempenho a serem alcancadas, por meio de recomendagdes.

Figura 14: Descritores a serem aprimorados por meio de recomendacdes.
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Fonte: Elaborada pelos autores
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A Figura 15 demonstra as recomendagdes, propriamente ditas, elaboradas para os PVEs

“Estrutura da ADI”, “Responsavel por executar a ADI”, “Avaliadores” e “Avaliados”.

Figura 15: Recomendagdes elaboradas para os PVEs “Estrutura da ADI”, “Responsavel por executar a ADI”,
“Avaliadores” e “Avaliados”.

Rec ¢io6 R dagio 7
Area de Preocupagio: Meios Area de Preocupagio: Meios
Ponto de Vista Fundamental (PVF): Caracteristicas do modelo de ADI Ponto de Vista Fundamental (PVF): Caracteristicas do modelo de ADI
Ponto de Vista Elementar (PVE): Bi aticas / Estrutura da ADI | Ponto de Vista Elementar (PVE): Burocriticas / Responsivel por executara ADI |
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. . ¢ Relacionamento interpessoal
* Posm\_-'os para os Semqoms o Positivos para os servidores
* Nelg? livos para os servidores ¢ Negativos para os servidores
¢ Utllidade + Utilidade
e Atend s d d ¢ Atendimento as demandas
Agdes propostas: Aqdes propostas:
¢ Aprimorar o método de ADI adotado na AudSUS. o Aprimorar a fonte de ADI adotada na AudSUS.
Meta: Instituir a Gestdo por Objetivos como método de ADI. Meta: Instituir, como fonte de ADI a Avaliagio 360°.
| Data prevista para inicio: janeiro/2024 Data prevista para inicio: janeiro/2024
Data prevista para finalizagio: agosto/2024 Data prevista para finalizag@io: agosto/2024
Frequéncia de monitoramento: Mensal Frequéncia de monitoramento: Mensal
Como monitorar: Reunides e entregas de produtos pactuados nestas reunides. Como R ¢ entregas de produtos pactuados nestas reunides.
R avel(is) pelo moni Coordenagio de Gestio Estratégica em Auditoria. Responsavel(is) pelo moni Coordenagdo de Gestdo Estratégica em Auditoria.
Recomendagiio 8 Recomendagdio 9
Area de Preocupaio: Meios — Area de Preocupaciio: Meios
Ponto de Vista Fundamental (PVF): Caracteristicas do modelo de ADI Ponto de Vista Fundamental (PVF): Caracteristicas do modelo de ADI

Ponto de Vista Elementar (PVE): Humanas / Avaliadores
Descritor: Avaliad
Status quo: N3 I Status desejado: N5
Outros PVEs que podem ser influenciados:

* Interativo

Ponto de Vista Elementar (PVE): Humanas / Avaliados
Descritor: Avaliados
Status quo: N2 [ Status desejado: N5
QOutros PVEs que podem ser influenciados:
o Interativo

¢ Humanas

o Iniciativa + Humanas

o Positivos para os servidores ¢ Iniciativa

*_Positivos para a AudSUS o Positivos para os servidores
Agles propostas: ¢ Positivos para a AudSUS

. Ampl_iar a participacio dos avaliadores (Chefes das SEAUDs) no processo de [ Acges propostas:
| planejamento da ADL. — - o Ampliar a participagio dos servidores no processo de planej da ADL
Meta: Convocar os avaliadores (Chefes das SEAUDs) a participarem do pl do

Meta: Convidar os avaliados (Servidores) a participarem do planejamento do processo de
AD], inclusive da mudanga de método e fonte.

Data prevista para inicio: novembro/2023

processo de ADL inclusive da mudanga de método e fonte.
Data prevista para inicio: setembro/2023
Data prevista para finalizagdo: dezembro/2023

Frequéncia de monitoramento: Mensal Data prevista para finalizaao: marco/2024

Como Reunides e entregas de produtos dos nestas reunides. Frequéncia de moni Mensal
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Chefes das SEAUDs. Responsivel(is) pelo monitoramento: Coordenagdo de Gesto Estratégica em Auditoria.

Fonte: Elaborada pelos autores

Para cada um dos critérios identificados como destinatarios das agoes de melhoria foi
construido um plano de atividades abrangendo o Descritor; sua posicdo na Estrutura
Hierarquica de Valor; seu Status quo; seu Status desejado; outros PVEs que podem ser
influenciados; as agdes e metas propostas; a data de inicio e término da acdo; a frequéncia,
forma e a pessoa responsavel pelo monitoramento.

A Figura 14 demonstra que, caso sejam implementadas as recomendagdes, ha a
possibilidade de aprimoramento do PFV “Caracteristicas do modelo de ADI” e, por corolario,
de todo o modelo global. Tais aprimoramentos contemplam a ado¢do do Método Gestao por
Objetivos, da Avaliacdo 360° e da participacdo dos Avaliados e Avaliadores desde o

planejamento da ADI, representados pela seta.
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Foram elaboradas recomendagdes, conforme demonstra a Figura 15, tendo como
responsaveis/destinatarios as SEAUDs e a AudSUS/DF. Tal metodologia auxilia na
implantacdo/implementacdo paulatina das recomendagdes, uma vez que as esferas de gestdo
foram estrategicamente descentralizadas. Ressalta-se que a diversidade de recomendacdes
auxilia o Decisor a implementa-las tendo como base os cendrios econdmico, financeiro e
estrutural da organizagdo, ndo sendo necessaria a implementagao integral e imediata delas.

5

A Figura 16 demonstra o cendrio, para os PVFs “Controle de Gestdo” e “Caracteristicas

do Modelo de ADI”, caso o Status desejado seja implementado/alcangado.

Figura 16: Status quo e Status pretendido para os PVFs “Controle de Gestdo” e “Caracteristicas do Modelo de

ADI”
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Fonte: Elaborada pelos autores

Apdés a implementagdo das acdes de melhoria had a necessidade de
monitoramento/aferi¢do continuos do desempenho do modelo, com o intuito de que este se
traduza no objetivo precipuo que ¢é o aperfeicoamento da Avaliagdo de Desempenho Individual

da AudSUS/MS.



74

2.2.5 Conclusoes

A presente pesquisa visou demonstrar um modelo para aperfeigoamento da Avaliagao
de Desempenho Individual da AudSUS/MS.

A MCDA-C foi utilizada como instrumento basilar de intervencdo para o contexto
pesquisado. A opcao pela metodologia ocorreu em fungdo da perspectiva de construcao de
sugestoes de aprimoramento ao atual modelo de avaliacao de desempenho individual, tornando-
o apto a ser executado de maneira mais objetiva, mitigando as inconsisténcias/insatisfagdes dos
servidores e sustentando-se nos aspectos relevantes a percepcao do Decisor. Ademais, a
MCDA-C preconiza a avaliagao global do contexto analisado e a demonstragdao dos quesitos a
serem priorizados, em conformidade com a contribui¢ao para o desempenho global da ADI.

Destacam-se como principais resultados da pesquisa: (a) sugestdes de aperfeicoamento
do atual modelo de ADI, sugestdes estas, especificas para o contexto da AudSUS/MS e
plenamente adequadas/estruturadas de acordo com os anseios do Decisor; (b) a evidenciacao
de 7 (sete) Pontos de vistas fundamentais - PVFs para o modelo de ADI da AudSUS/MS; (¢) a
construcao de 25 (vinte e cinco) descritores sendo que, para fins didaticos, foram abordados os
concernentes ao PVF “Caracteristicas do modelo de ADI”, os quais abarcam todos os quesitos
definidos pelo Decisor como relevantes sobre o tema; (d) a afericdo do Status Quo - SQ dos
indicadores e a identificacdo das oportunidades de melhoria para eles; (e) a verificagdo de que
as sugestoes construidas permitem subsidiar o gestor no processo de tomada de decisdo; (f) a
apresentacdo de recomendagdes para o aperfeicoamento do SQ do PVF elucidado: e (g) para o
modelo global foram elaboradas 25 (vinte e cinco) recomendagoes.

A construgao das sugestoes de aperfeicoamento para o modelo de ADI da AudSUS/MS
(Recomendagdes), principal resultado da pesquisa, permitiu consolidar o conhecimento do
Decisor (Representante) e do facilitador/pesquisador que atuaram no projeto. Ha a indicacao de
que a ADI analisada pode ser significativamente aprimorada em termos globais, caso as
sugestdes sejam implantadas, implementadas e continuamente monitoradas.

O citado cenario comprova que a atual ADI ¢ executada aquém de suas potencialidades.
E importante ressaltar que o aprimoramento advém da adogdo das recomendagdes. Entretanto,
conforme bem esclarece a literatura e a propria MCDA-C, o Decisor pode optar por adotar
melhorias pontuais, em conformidade com a situacdo econdmico/financeira/estrutural do 6rgao.

Surge mais uma vantagem da MCDA-C, pois ela permite a visao sistémica do processo
estudado, assim como evidencia pontos que podem, paulatinamente, ser

implantados/implementados.
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Ressalta-se que todas as fases e etapas do desenvolvimento do modelo contaram com a
chancela do Decisor. Essa caracteristica, ponto primordial da MCDA-C, ratifica que o modelo
foi desenvolvido para o contexto especifico da AudSUS/MS, nao sendo recomendada, portanto,
a sua utilizagdo integral em outros contextos, ainda que semelhantes.

Eis a principal limitacdo da pesquisa, uma vez que a MCDA-C ¢ restrita. A estrutura
adotada pode ser utilizada como norteadora para futuras pesquisas, mas cada contexto ensejara
decisdes/percepcdes especificas, uma vez que cada cenario e Decisor possuem caracteristicas
singulares. H4 também a necessidade de iteragdo e interacdo com o tomador de decisdo, o qual
naturalmente apresenta uma rotina de trabalho exacerbada.

Dado o exposto, ha oportunidades para pesquisas futuras, especialmente no que tange
a: (a) analise, com base na mesma MCDA-C ou com o auxilio de metodologia diversa, de
variadas ferramentas/aspectos/atividades da AudSUS/MS ou de outros drgdos/departamentos
publicos e até de empresas publicas e/ou privadas; (b) analise da utilidade do proprio modelo
sugerido a AudSUS/MS, com a possibilidade de proposi¢ao de aprimoramentos, uma vez que

a construgdo do conhecimento deve ocorrer de forma paulatina e continua.

3 ANALISE DOS RESULTADOS

No decorrer da presente pesquisa foi possivel constatar que a Avaliagdo de
Desempenho Individual - ADI adotada pela AudSUS/MS pode ser aperfeigoada. Tal afirmagao
¢ corroborada por 02 (dois) aspectos essenciais: 1) o primeiro artigo demonstra que ha, na
iniciativa publica, 6rgdos que ja adotam a Gestdao por Objetivos como método de ADI sendo,
portanto, possiveis benchmarks para a AudSUS/MS; 2) o segundo artigo demonstra que a ADI
pode ser significativamente aprimorada em termos globais, caso as sugestdes sejam
implantadas, implementadas e continuamente monitoradas.

Referido aprimoramento, devidamente explicitado nos Apéndices da pesquisa
(principalmente no Apéndice I — Cenarios), advém da ratificagdo dos pressupostos elencados
no Topico 1.1 do estudo, os quais elucidam as bases da questdo problema: a ADI vigente nao
apresenta parametros objetivos para a analise dos fatores de competéncia (Critérios); o processo
¢ voltado para a percepcao da Gratificacao de Desempenho de Atividade de Execugdo e Apoio
Técnico a Auditoria - GDASUS, o que minimiza o potencial da ADI e gera a visdo de mero
atendimento a legislacao, e a estruturacdo da ADI carece de ampla discuss@o entre os principais

envolvidos, ou seja, ¢ determinada unicamente pela alta gestao.
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Principalmente nas etapas de constru¢do dos descritores e de conversdo das escalas
ordinais para cardinais (Apéndices C ¢ E) fica evidente o Status quo de sobrevivéncia e, quando
muito, de competividade do modelo. A Figura 17, também integrante do Apéndice H,

exemplifica tal cendrio, representado pela linha tracejada.

Figura 17: Visao do Status quo Area de Preocupacgao “Meios”, PVF “Critérios”
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Fonte: Dados da pesquisa.

Portanto, quaisquer aprimoramentos implementados tendem a elevar
significativamente o patamar. Para tanto, foram elaboradas 25 (vinte e cinco) recomendacdes.

Sua elaboragdo esta sustentada em dois pilares. O primeiro visa garantir o menor custo
possivel de implantacdo/implementacdo e o segundo divide as recomendacdes em graus de
responsabilidade.

No primeiro pilar estdo recomendacdes como: executar, pelo menos, 6 (seis)
monitoramentos parciais dos objetivos/metas em cada ciclo avaliativo (Recomendagdo 2);
elaborar Dashboard para o monitoramento parcial dos objetivos/metas (Recomendagdo 3);
convocar, apos cada emissao de analise técnica, as Equipes de Auditoria para leitura da analise
e a solucdo de eventuais duvidas (Recomendagdo 12); e encaminhar, pelo menos de forma
semestral, a relacdo de cursos gratuitos atinentes as atividades executadas pela AudSUS/MS,
geralmente disponibilizados por entes publicos - ENAP, TCU, CGU, Casas Legislativas
(Recomendagao 23).
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Todas sdo de simples implementacdo e ndo incorrem em custos para a AudSUS/MS,
uma vez que os proprios gestores e/ou servidores designados podem executa-las.

Hé casos como instituir, por meio do e-mail corporativo da AudSUS/MS, assim como
mediante afixagdo de banners e afins, em todas as sedes do referido oOrgdo, a
comunica¢do/divulgacdo da Missdo, Visdo e Valores da AudSUS/MS (Recomendagdo 1); e
instituir a Gestao por Objetivos como método de ADI e a Avaliagcao 360° como Fonte de ADI
(Recomendagdes 6 e 7), que podem ensejar custos de produgao/aquisi¢ao (banners e afins) ou
de projeto (sistema eletronico para a implementacdo da Gestao por Objetivos e Avaliacdo 360°).

Mesmo na questdo atinente aos sistemas eletronicos, os custos podem ser minimizados
por meio de acordos/intercambio de informagdes com 6rgaos que ja os possuam (CGU e TCU
— Gestao por Objetivos) e o proprio Ministério da Satde que, apesar de nao estar arrolado na
amostra, adota o Sistema de Avaliagdo de Desempenho — SAD, o qual foi desenhado para uma
Avaliacao 360°, mas que ainda nao englobou o médulo Avaliagio do gerente pelo subordinado.
O SAD possui, em pleno funcionamento, os mddulos Avaliagdo pelo Gerente e/ou pelo
Supervisor, Autoavaliagdo e Avaliacdo pelos pares.

O segundo pilar foi idealizado para que potenciais aprimoramentos ndo fiquem
totalmente dependentes da Gestdo Central (AudSUS/DF), uma vez que esta ja possui carga
laboral significativa e, ademais, hd poucos servidores em toda a estrutura. Nesta toada, mesmo
as recomendagdes que estdo sob responsabilidade da Gestao Central, da forma como estdo
elaboradas, propiciam a utilizacdo de um aspecto bastante abordado na ciéncia de se gerenciar
riscos, o compartilhamento.

Recomendag¢des como criar o Prémio Inova AudSUS, ou semelhante (Recomendacao
5); convocar os avaliadores (Chefes das SEAUDs) a participarem do planejamento do processo
de ADI, inclusive da mudanca de método e fonte (Recomendagao 8); convidar os avaliados
(Servidores) a participarem do planejamento do processo de ADI, inclusive da mudanga de
método e fonte (Recomendacgao 9) foram formatadas sob esta perspectiva de ampla participagao
e compartilhamento de responsabilidades.

Em suma, o aperfeicoamento da ADI vigente na AudSUS/MS ¢ viavel sob os aspectos

econdmico, financeiro e estrutural.

4 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo objetivou propor um modelo para aperfeicoamento da Avaliagdo de

Desempenho Individual da Auditoria-Geral do Sistema Unico de Satide - AudSUS/MS.
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Para a sua concretizagdo foram analisadas, com o auxilio da Metodologia Multicritério
em Apoio a Decisdo — Construtivista — MCDA-C, as multiplas varidveis que abarcam a
Avaliagao de Desempenho Individual vigente na AudSUS/MS e analisadas, por meio de
quadros, grafico e descritores, as sistematicas de Avaliagdo de Desempenho Individual vigentes
na auditoria publica federal brasileira, especificamente na Auditoria Federal de Finangas e
Controle - AFFC (Controladoria-Geral da Unido — CGU); Auditoria Fiscal Federal
Agropecuaria — AFFA (Ministério da Agricultura e Pecuaria); Auditoria-Fiscal do Trabalho -
AFT (Ministério do Trabalho e Previdéncia); Auditoria-Fiscal da Receita Federal do Brasil —
AFRFB (Secretaria Especial da Receita Federal do Brasil) e Auditoria Federal de Controle
Externo — AFCE (Tribunal de Contas da Unido - TCU).

No tocante a abordagem acerca das variaveis que abarcam a ADI na AudSUS/MS foi
constatada a possibilidade de significativo aperfeicoamento da referida Avaliacdo (em até
464%), caso as sugestdes sejam implantadas, implementadas e continuamente monitoradas. A
utilizacdo da MCDA-C e em especial as entrevistas com o Decisor/Representante
possibilitaram a construc¢ao de 25 (vinte e cinco) descritores, os quais geraram recomendacoes
para os Pontos de Vista Fundamentais Controle de Gestao; Caracteristicas do modelo de ADI;
Critérios; Impactos da ADI nos servidores; Impactos da ADI na AudSUS/MS; Impactos da ADI
na esfera judicial e Impactos da ADI na sociedade.

Ressalta-se que o aperfeicoamento integral proposto engloba a implementacdo de
todas as recomendacgdes. Entretanto, por questdes econdmicas, financeiras e/ou operacionais,
tal cendrio pode ser inviabilizado. Por este motivo, o estudo elucida quais Pontos de Vista
Elementares podem ser afetados mediante a implementagdo de determinadas recomendacdes,
o que permite ao gestor decidir pelas implementacdes integrais e/ou parciais destas.

No que concerne a andlise das sistemdticas de ADI praticadas na auditoria publica
federal brasileira constatou-se que ndo ha um padrao de método utilizado, sendo a maioria dos
orgaos pesquisados optantes pela Escala Grafica, considerada pela literatura com um dos
métodos mais simples. Entretanto, h4 uma tendéncia evolutiva para a Gestdo por Objetivos,
uma vez que a CGU e o TCU utilizam tal método, o qual a literatura considera como o mais
completo e passivel de adogdo na inciativa publica, especialmente em 6rgaos da administra¢ao
direta, uma vez que o Balanced Scorecard — BSC apresenta maior afinidade com a iniciativa
privada e com empresas publicas ou sociedades de economia mista (administragcdo indireta).

Em todos os componentes amostrais pesquisados a ADI ¢é executada pelo
Gerente/Supervisor. A literatura considera que esta ¢ a maneira mais tradicional e simples de

se obter informacgoes acerca do desempenho dos avaliados (fonte de ADI), mas ¢ também fragil,
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pois conforme Snell e Morris (2019) é praticamente impossivel, em um cenario de constantes
mudangas e evolugdes tecnologicas, comportamentais e laborais que o gerente consiga,
sozinho, captar todas as informagdes que permitam avaliar de forma justa e plena o desempenho
dos colaboradores.

A literatura estudada, em especial os aludidos autores, sugerem que quanto mais atores
participem do processo de ADI, mais fidedigno serd o resultado. Neste contexto surge a
Avaliagao 360°, fonte esta, sugerida neste trabalho como um dos pilares de aperfeicoamento da
ADI adotada pela AudSUS/MS.

Ainda, como resultados secundarios, a pesquisa verificou que ha uma carreira/orgao
(Auditoria Fiscal Federal Agropecuaria — AFFA/Ministério da Agricultura e Pecuaria) que ndo
possui metodologia instituida para avaliar o desempenho de seus servidores, assim como ha um
orgdo (Auditoria-Geral do SUS) que executa atividades de auditoria, mas ndo possui carreira
devidamente estruturada para esta finalidade.

Por fim, como primeiro resultado pratico do presente estudo, a AudSUS/MS, por meio
de comunicado enviado a todos os servidores do 6rgdo, abrird um canal para que todos
participem da elaboragdo do Planejamento Estratégico da Auditoria-Geral do Sistema Unico de
Satde (AudSUS), com o intuito de defini¢do das metas e objetivos a serem alcangados no
periodo de 2024 a 2027.

Apos todas as exposi¢des supramencionadas, a pesquisa conclui que ha a possibilidade
de aperfeicoamento da ADI adotada na AudSUS/MS e, por corolario, em toda a auditoria
publica federal, assim como abre espaco para que outros pesquisadores abordem temas como:
aprimoramento das avaliagdes de desempenho individual dos cargos/drgaos pesquisados, ou de
outros nas esferas Federal, Estadual e/ou Municipal; melhoria das carreiras propriamente ditas
ou criagdo destas; estudos comparativos com a iniciativa privada, objetivando o intercimbio de
informagdes e de melhores praticas (benchmarking); a utilizagdo de Metodologias Multicritério
de Apoio a Tomada de Decisdao visando aprimorar as sistematicas de ADI vigentes;
enriquecimento da literatura, principalmente no que alude aos modelos de avaliagao de
desempenho organizacional denominados Environmental, Social and Governance — ESG e
Continuous Performance Management, bem como ao modelo de avaliagdo de desempenho
individual conhecido como Nine-Box; diferengas entre mensuragdo, avaliagdo e analise de
processos.

O proprio resultado da MCDA-C a ser sugerida a AudSUS/MS pode ser objeto de
futuras pesquisas, pois, como bem preconiza a vertente construtivista, a constru¢do e ampliagao

do conhecimento ocorre continua e paulatinamente.
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APENDICE A: ELEMENTOS PRIMARIOS DE AVALIACAO - EPAS E

RESPECTIVOS CONCEITOS
CONCEITOS
N EPA POLO PSICOLOGICO
POLO PRESENTE OPOSTO
Contribuir para a implantagao obstruir a implantagdo da
1 Administragao Formal da Avaliagdo de Desempenho Avaliag@o de Desempenho
Individual Individual
Contribuir para a implantagao obstruir a implantagdo da
2 Administragdo informal da Avaliagdo de Desempenho Avaliag@o de Desempenho
Individual Individual
Harmonizar a relagao ampliar os conflitos naturalmente
3 Ajuste Pessoa — Ambiente objetivos individuais e P .
Lo existentes
organizacionais
Ampliar a eficdcia do sistema
4 Alavancas de Controle de controle de gestdo obstruir a sua plenitude
escolhido
5 Ambiente ext? o (politico Aproveitar as oportunidades focar nas ameagas
e econdmico)
Harmonizar a relag@o . .
. T ampliar os conflitos naturalmente
6 Anseios objetivos individuais e .
S existentes
organizacionais
7 Assiduidade Comparecer a0 ambiente de faltar injustificadamente
trabalho nos dias acordados
8 Autonomia Ter independéncia funcional processos engessados
Instituir a politica de
9 Benchmark mp lementar as melhO.r ©s estagnar
praticas do mercado (nicho
Auditoria)
10 Burocracia Modernizar a gestao permanecer nas d1sﬁm<;oes da
burocracia
Iniciar, por conta propria, a
11 Iniciativa resolugdo dos problemas que aguardar passivamente a solugdo
surgirem
N Melhorar a capacitagdo dos ter retrabalho devido a atividades
12 Capacitacao . ~
servidores fora dos padroes
Possuir técnicos com agilidade
13 Celeridade no que tange a execugdo dos atrasar entregas das demandas
servicos
Facilitar o bom desempenho,
14 Clima organizacional por meio de politicas de bem- conturbar o ambiente
estar organizacional
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Delegar atividades a quem

15 Complexidade realmente possui competéncia gerar retrabalho
técnica para executa-las
. Valorizar os servidores que se tratar a todos como um padrdo
16 Comprometimento 4
comprometem com o trabalho médio
Fornecer dados e informagoes
17 | Comunicagdo institucional para a plena execugao das apresentar ruidos
atividades
Correta alocagdo de Distribuir corretamente a forca -
18 . gerar protecionismo
servidores de trabalho
Guiar para o melhor .
19 Crengas p tolher melhores praticas
desempenho
g Nortear a avaliagao de , .
20 Critérios ¢ gerar duvidas
desempenho
o . Impulsionar o crescimento . .
21 Criticas construtivas P . desestimular os servidores
pessoal e profissional
22 Criticas destrutivas Evitar criticas destrutivas incentiva-las
Nortear a avaliagdo de ,
23 Cronograma ¢ gerar duvidas
desempenho
L Incentivar a sinergia ¢ a . .
24 Cultura organizacional . nere desmotivar bons servidores
inovagéo
25 Dados Transparecer a verdade gerar dividas
26 Demissao Moralizar o servico publico gerar a cultura do medo
Desalinhamento entre ., .
L T Gerar prejuizos a ambos 0s tratar de forma harmoniosa todos
27 | objetivos organizacionais e .
. o envolvidos os polos
dos servidores (individuais)
Instituir critérios para o
28 | Desenvolvimento pessoal desenvolvimento do servidor, criar obstaculos
de forma ampla
. Instituir critérios de ascensdo
Desenvolvimento . . . .
29 . profissional (cargos incentivar o paternalismo
profissional L
gerenciais)
- promover a cultura da melhoria
30 Desmotivagao Gerar descontentamento ,
continua
Desvalorizagao do efetivo Estabelecer notas . .
31 . avaliar o efetivo desempenho
trabalho padronizadas
. Estimular a capacidade de - . .
32 Dialogo pacica tomar somente decisdes unilaterais
consensuar decisdes
33 Disciplina Atuar de acordo com as regras descumprir normas estabelecidas
- Equacionar as demandas em sobrecarregar determinados
34 Divisdo de Tarefas d [ . gar
relacdo a equipe servidores
~ Agir com cordialidade e tratar os demais colegas de
35 Educacgao & &

urbanidade

maneira desrespeitosa
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Entregar as atividades no

entregar as atividades com

36 Efetividade e
momento propicio constantes atrasos
L Entregar as atividades ~ .
37 Eficéacia ree v ~ ndo entregar as atividades
requisitadas pela Gestdo
n Utilizar os meios adequados .
38 Eficiéncia ~ au onerar as atividades
para a execugao das atividades
. Saber se colocar no lugar do .
39 Empatia & agir como se fosse soberano
colega
40 Escopo Abarcar critérios objetivos subjetivizar as decisdes
Facilitar a execucao das
41 Estrutura atividades de avaliagdo de gerar dividas
desempenho
Pautar as condutas tendo como
42 Etica base a moral e os bons adotar condutas questionaveis
costumes
Ter experiéncia em atividades
43 Experiéncia profissional correlatas a atividade de ndo ter experiéncia
Auditoria
: Conhecer o trabalho a ser nao compreender os objetivos
44 Expertise .
desenvolvido postos
Promover a cultura da ~ . ~
45 Feedback . , nao aprimorar a gestao
melhoria continua
Promover a cultura da ~ . ~
46 Feedforward omovera cu tu d nio aprimorar a gestdo
melhoria continua
Facilitar a execugdo das . ,
47 Ferramentas a exeeug criar obstaculos
atividades
Foco no passado dos Avaliar o servidor conforme .
48 valorizar o desempenho atual
colaboradores condutas passadas
49 Fundamentar decisdes Ter clareza ao expor fatos gerar ambiguidade
~ . Trazer harmonia ao ambiente . . .
50 Gestdo de Conflitos . intensificar conflitos
organizacional
~ . entregar as atividades com
51 Gestao do tempo Cumprir os prazos acordados
constantes atrasos
52 Gestdo por competéncias Instituir a meritocracia incentivar o paternalismo
. Executar as ativida .
53 Harmonia ecu > VAd .des de gerar conflitos
forma harmoénica
54 Hierarquia das Respeitar os anseios pessoais e instituir um ambiente de puras
necessidades profissionais dos servidores cobrancas
Definir estratégias para manter a mesma metodologia
55 Home Office mensurar o desempenho dos existente para o trabalho
servidores em home office presencial
56 Idoneidade Agir de forma correta agir com desonestidade
57 Incompletude de critérios Gerar duvidas e distor¢des zelar pela clareza e objetividade
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Incompreensao acerca do

58 o - Gerar duvidas e distorgdes zelar pela clareza e objetividade
objetivo geral da avaliacao
. Propiciar o pleno alcance dos
59 Indicadores L. . causar retrabalho
objetivos planejados
~ bsidi ta tomada d .
60 Informagdes Subsidiar a correta tomada de gerar ambiguidade
decisdes
S . Adotar as melhores praticas no adotar praticas arcaicas e
61 Iniciativa Privada R - ,
tocante & ADI infrutiferas
62 Iniciativa Pablica Adotar as melhoFes préticas no adotar pratlcgs arcaicas e
tocante & ADI infrutiferas
~ Materializar a criatividade dos -
63 Inovacao Zaraf N tolher melhores praticas
servidores
Insatisfagdo com o modelo . . .
64 . Desmotivar os bons servidores potencializar talentos
vigente
C Solucionar conflitos na esfera e .
65 Judicializagéo S promover a conciliagdo interna
judicial
66 Legislagdo aplicavel Balizar as condutas engessa-las
. Guiar a equipe para o alto . .
67 Lideranca 4 quipe p criar obstaculos
desempenho
Fomentar o constante e " .
. , . instituir a cultura do "sempre foi
68 Melhoria continua desenvolvimento dos . "
feito desta forma
processos
. . alcangar somente a média das
69 Metas Atingir as metas estabelecidas
metas do setor
. Guiar a equipe para o alto . ,
70 Metodologia quipe p criar obstaculos
desempenho
. Estimular o bom desempenho .
71 Missdo . mp estimular o Status quo
individual dos servidores
. . L. . ~ otimizar o processo de avaliagdo
72 Modelo simples ¢ arcaico Gerar duvidas e distorg¢des Zarop valiag
de desempenho
. Trazer clareza ¢ dinamismo a . ~
73 Monitoramento N gerar duvidas e estagnagdo
organizacao
74 Motivagao Propiciar o alto desempenho gerar estagnacao
~ . . . . fomentar o desenvolvimento
75 Nao meritocracia Desmotivar os bons servidores .
profissional e pessoal
. Trazer clareza ¢ dinamismo a - ~
76 Objetivos z zacdn gerar davidas e estagnagdo
organizacao
Padronizacdo de pontuagdo . . . .
77 . Desmotivar os bons servidores valorizar aqueles que se dedicam
final dos avaliados
. Potencializar o pleno S ~
78 Perspectivas zar o pie causar desmotivagao e estagnagio
desempenho dos servidores
. Atuar de forma sinérgica com trabalhar sem o estabelecimento
79 Planejamento . . ..
o0s objetivos estabelecidos de objetivos
80 | Plano de cargos e salarios Reter talentos causar saidas de bons servidores
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Cumprir os horarios

atrasar constantemente € sem

81 Pontualidade estabelecidos para a jornada . .
justificativa
de trabalho
Estimular o pleno
82 Potencial dos servidores desenvolvimento das gerar desmotivacao
capacidades
. . autar as agdes em métodos
83 Probidade Agir com honradez pau goes em.
questionaveis
Processo Administrativo . . s ser um instrumento de geragdo de
84 L Moralizar o servico publico
Disciplinar medo
Trazer clareza ¢ dinamismo a . ~
85 Processos N gerar dividas e estagnagéo
organizagdo
36 Produtividade Realizar as atividades no i entregar as atividades com
tempo acordado com a Gestao constantes atrasos
g7 Punic¢do a quem Valorizar o trabalhador que sobrecarregar determinados
efetivamente “trabalha” efetivamente produz servidores
- Aplicar as sancdes legalmente . .
88 Punigdo . promover a cultura da impunidade
estabelecidas
alidade de vida no incentivar a saida de bons
89 Qu N Reter talentos vara.
trabalho servidores
90 Receios Gerar a cultura do medo propiciar um ambiente harmonioso
Alterar drasticamente os . ~
. . permanecer nas disfungdes da
91 Reengenharia métodos que devem ser .
burocracia
alterados
Relacionamento . .
92 . Saber lidar com pessoas promover conflitos
interpessoal
93 Resolutividade Solucionar problemas intensifica-los
Oportunizar ascensio manter o servidor, competente,
94 Retengdo de talentos profissional (cargos de desenvolvendo as mesmas
Gestdo) atividades
entregar trabalhos que precisam de
Entregar trabalhos plenamente gar que p
95 Retrabalho . diversas revisdes e
finalizados ~
complementagdes
. Estimul i - . .
96 Saber ouvir stmuiar a capac1dad§ de tomar somente decisdes unilaterais
ouvir o que o outro diz
, Promover um ambiente de . . .
97 Saude do trabalhador , intensificar conflitos
trabalho saudavel
A . . L ser um instrumento de geragdo de
98 Sindicancia Moralizar o servigo publico umt gerag
medo
Atuar em conjunto com a . ~
C o .. - atuar unicamente em fungao de
99 Sindicato Administragdo para melhorar . A
. - interesses proprios
o0 servigo publico
. Gerar afastamentos dos .. . .
100 Sindrome de Burnout . propiciar um ambiente harmonioso
servidores
Promover a cooperacao
101 Sinergia objetivando otimizar o executar atividades isoladamente

desempenho
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Verificar o cumprimento de

criar obstaculos e desmotivar

102 Sistemas de Controle objetivos e influenciar
pessoas
comportamentos
ist de infi a oo . . .
103 Sis cmas ce Imrormagao Diminuir barreiras de acesso criar barreiras
disponibilizados
o . - otimizar o processo de avaliacdo
104 Subjetividade Enviesar as analises zarop valiag
de desempenho

105 Suspensao Punir as mas condutas desmotivar bons servidores

. Atuar de forma sinérgica com . . .
106 Trabalho em equipe £ criar atritos desnecessarios

os colegas de trabalho
107 Transparéncia Fomentar a accountability fornecer dados ininteligiveis
Diminuir a rotatividade de ..
108 Turnover “ v elevar a rotatividade
pessoal
. Utilizar os meios adequados -
109 | Uso racional dos recursos é ~ qu promover desperdicios
para a execucdo das atividades
110 Valores Impulsionar as boas condutas desestimular os servidores
111 Valorizacao Premiar os bons servidores desmotivar o quadro funcional
. s Estimular o bom desempenho .

112 Visdo " p estimular o Status quo

individual dos servidores

Fonte: Dados da pesquisa.
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APENDICE B: ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALORES — EHV, COMPLETA
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APENDICE C: ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR, PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS, PONTOS DE VISTA
ELEMENTARES E DESCRITORES

Modelo para aperfeicoamento da Avaliacédo de Desempenho

Individual da AudSUS/MS

Controle de Caracteristicas “ Impactos da Impactos da | | Impactos da Impactos da "
estio do modelo de Critérios ADI nos ADI na ADI na esfera ADI na
g ADI servidores AudSUS/MS judicial sociedade




Crencas / Fronteiras

Os avaliados conhecem:

1. A Missdo da AudSUS/MS.

2. A Visao da AudSUS/MS.
3. Os Valores da
AudSUS/MS.

4. Os objetivos e metas da
AudSUS/MS.

Todos os itens

3 dos itens

2 dos itens

1 dos itens
Nenhum dos itens

Controle de gestao Meios

[ Modelo para

da Avali de D
Individual da AudSUS/MS

[ Resultados ]

ADI

Garacteristicas
[ Coae ] [dumndelnde

] [ Critérios

Impactos da
ADI nos.
servidores.

Impactos da Impactos da Impactos da
ADI na ADI na esfera ADI na
AudSUS/MS judicial sociedade

Diagnéstico

Frequéncia de
monitoramento

Ferramentas de
monitoramento

Frequéncia de Ferramentas utilizadas para

monitoramento parcial monitoramento parcial dos
dos objetivos/metas, objetivos/metas.
tendo em vista que o ciclo 1. E-mail.
avaliativo global ocorre a 2. Planilha.

cada seis meses. 3. Reunibes.
4. Sistema informatizado.

5. Dashboard

Mensal Todos os itens
Bimestral 4 dos itens
Trimestral 3 dos itens

Quadrimestral 2 dos itens

Semestral 1 item

Interativo

Orientacao

Estimulo

Os gestores orientam os

funcionarios na

execucao das tarefas.

Proativamente

Se houver algum problema
Se requisitados

Sempre depois dos fatos

Nunca

A avaliacdo de desempenho
individual estimula o servidor a:
1. Se capacitar.

2. Difundir conhecimento.

3. Inovar.

4. Ser reconhecido como
referéncia na Administragao
Publica.

Todos os itens
3 dos itens

2 dos itens

1 dos itens
Nenhum dos itens
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Modelo para aperfeicoamento da Avaliagdo de Desempenho |
Individual da AudSUS/MS

Caracteristicas Impactos da Impactos da Impactos da Impactos da
do modelo de ADI nos ADI na ADI na esfera ADI na
ADI | servidores | | AudSUSIMS ] [ judicial J | sociedade

Controle de
gestao




Estrutura da ADI

Método de ADI

S
Gestao por objetivos L.

Medidas de produtividade ===
Escala Grafica e

Tragos de personalidade e
Nenhum método ===

|
|

Caracteristicas do
modelo de ADI

[ Modelo para

Avaliagdo de Dt
Individual da AudSUS/MS

Meios

[ Resultados ]
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Caracteristicas

Controle de
gestéo ADI

do modelo de

Burocraticas }

Responsavel por

executar a ADI

Fontes de ADI

4

Avaliagéo 360°
Avaliagao pelo gerente e pela equipe
Avaliagdo pelo gerente e pelos pares

Avaliagdo pelo gerente mm
Nenhuma fonte ==

(=)

Impactos da Impactos da Impactos da Impactos da
ADI nos ADI na ADI na esfera ADI na
servidores AudSUSMS judicial sociedade

H

umanas

Avaliadores

Participagao dos
avaliadores no

processo de ADI.

Desde a fase de planejamento
A partir da definigdo dos objetivos

A partir da definicdo das metas
Somente na etapa de avaliagéo
Em nenhuma etapa

Avaliados

Participagao dos

avaliados no processo

de ADI

A
Contribuem com o planejamento _|

A partir da ciéncia dos objetivos
A partir da ciéncia das metas

Somente na etapa de avaliagao =
Em nenhuma etapa ==
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Modelo para aperfeicoamento da Avaliagao de Desempenho
Individual da AudSUS/MS

5 e 3
Controle de Caracteristicas Impactos da Impactos da Impactos da Impactos da
estio do modelo de Critérios ADI nos ADl na ADI na esfera ADI na

g ADI servidores AudSUS/MS judicial sociedade




Modelo para aperfeigoamento da Avaliagao de Desempenho
Individual da AudSUSIMS

Meios

Critérios

[ Resultados ]

judicial

sociedade

oI

Dedicagé@o

Conhecimento

Qualidade do trabalho

Percentual de atividades
entregues, pelo avaliado,
dentro dos prazos

inicialmente acordados.

Acima de 90%
80%

60%

40%

Menos de 40%

O servidor avaliado:
1. Conhece os principios atinentes
4 atividade de auditoria.
2. Conhece as normas de conduta
exigidas aos auditores.
3. Utiliza as ferramentas
tecnologicas basicas para a
realizagao das atividades
(pacote office).
4. Operacionaliza corretamente os

sistemas disponibilizados.

Todos os itens
3 dos itens

2 dos itens

1 dos itens
Nenhum dos itens

Controle de Caracteristicas Impacies da Impactos da Impastos da Impactos da
el g0 modelo de Criterios ADI nos ADI na ADI na esfera 4D na
N A servidores AUISUSIMS

Relacionamento

Iniciativa
interpessoal

. Percentual de
Carga horéria

servidores

Contribuigbes para

melhoria da
AudSUS/MS

Percentual de
servidores que

sugerem melhorias

Numero de retornos, para Carga horaria atinente a

participagao do servidor em

cursos/eventos de

Percentual de servidores
cada fase da Auditoria que concluiram
(Analitica, Relatdrio cursos/eventos de

Preliminar e Final), por aprimoramento profissional,

ofertados pela AudSUS/MS,

comprovada mediante

aprimoramento
parte das instancias de profissional, ofertados
pela AudSUS/MS, com

carga hordria totalizando

supervisao, objetivando

refificagées (considerando apresentagao de

que sé&o 3 instancias certificado(s). acima de 100 horas.
supervisoras).
3 ou menos Acima de 100 horas Acima de 90%
4 80 horas 80%
5 80 horas 60%
6 30 horas 40%
7 ou mais

Menos de 30 horas Menos de 40%

Q servidor apresenta
sugestdes de melhoria
para a AudSUS/MS,
tendo como base os
aprendizados advindos

das capacitagdes por

ele concluidas.

Proativamente

Se houver algum problema

Se requisitado

Sempre depois dos fatos

Nunca

Percentual de servidores Percentual de membros
que apresentam
sugestdes de melhoria
para a AudSUS/MS,

tendo como base os

que apresentam,
durante a avaliagéo por
pares, reclamagao
acerca do servidor
aprendizados advindos avaliado.
das capacitagbes por

eles concluidas.

Acima de 90% Menos de 10%
80% 30%
60% 50%
40%

Acima de 50%

Menos de 40% Nao é possivel aferir
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Modelo para aperfeicoamento da Avaliacdo de Desempenho
Individual da AudSUS/MS

_ S\ p ———— e S ra
Controle de Caracteristicas Impactos da Impactos da Impactos da Impactos da
estio do modelo de Critérios ADI nos ADIl na ADI na esfera ADI na
g ADI servidores ) AudSUS/MS judicial sociedade




Resultados

Meios

de D

[ Modelo para

da
Individual da AudSUS/MS

[ Resultados

=

y
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Controle de
gestio

- =
Caracteristicas
do modelo de

[ Critérios

Impactos da
ADI nos
servidores

) (]|

Impactos da
ADI na
AudSUS/MS

]

Impactos da
ADI na esfera
judicial

Impactos da
ADI na
sociedade

f’_ “\ ADI
Impactos da ADI nos
servidores
. — A
_,/)/"/_ - T ﬁ*‘\;k“i
~
Positivos para os Negativos para os
servidores servidores
S/ e

A ADI é utilizada como ferramenta para
proporcionar aos servidores:
1. Oportunidades de desenvolvimento
pessoal.
2. Oportunidades de desenvolvimento
profissional.
3. Meios de alocacao de servidores de
acordo com as competéncias.
4. Motivagao.

Todos os itens
3 dos itens

2 dos itens

1 dos itens
Nenhum dos itens

O principal impacto negativo da ADI vigente na
AudSUS/MS, em relacdo aos servidores, é:

1. Nenhum.

2. Reducao de remuneracao (GDASUS).
3. Processos administrativos disciplinares.

4. Retorno do servidor ao departamento de
origem (perda da GDASUS).

. N@o ser executada de forma plena e gerencial,

O que inviabiliza mensurar os demais niveis.

Item 1
Iltem 2
Item 3

Item 4
Item 5



#
)

Controle de
gestao

X

| Caracteristicas |
do modelo de
ADI
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Modelo para aperfeicoamento da Avaliagao de Desempenho |

Individual da AudSUS/MS

Impactos da Impactos da Impactos da Impactos da
Critérios ADI nos ADI na ADI na esfera ADI na
servidores AudSUS/MS judicial sociedade




Resultados

Meios

Modelo para aperfeicoamento da Avaliag3o de Desempenho ]

Individual da AudSUS/MS

[ Resultados ]

Controle de

'

Impactos da ADI na
AudSUS/MS

gestdo

\ ADI

Caracteristicas
do modelo de

Critérios

Impactos da
ADI nos

servidores

Impactos da Impactos da
ADI na ADI na esfera

AudSUS/MS judicial

]

Impactos da
ADI na
sociedade

}

Positivos para a
AudSUS/MS

S

A organizacao utiliza a ADI como

base para:
1. Politicas de feedback e
feedforward.
2. Metodologia para trabalho
remoto ou hibrido.
3. Cultura da inovacgéao.
4. Cultura de melhoria continua

dos processos.

Todos os itens
3 dos itens

2 dos itens

1 dos itens
Nenhum dos itens

Utilidade

.

Principal impacto que a ADI, vigente na

AudSUS/MS, proporciona ao proprio orgao.
1. Fazer da AudSUS/MS referéncia, para a

Administracao Publica, na tematica ADIL.

2. Ser util e atrelada as melhores praticas

adotadas na Auditoria Publica Federal.

3. Ser util.
4. Ser engessada.
5. Nao ser util.

r 3
Item 1  ==—f—
Iltem 2 =g
Item 3 =—fg—
Item 4  —f—

Item 5
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| Modelo para aperfeigoamento da Avaliagdo de Desempenho |
Individual da AudSUS/MS

Caracteristicas | Impactos da Impactes da Impactos da Impactos da “
do modelo de ADI nos ADl na ADI na esfera ADI na
ADI | servidores J | AudSUSMS | f  judicial  § | sociedade |

Controle de
gestao




Minimizar intervencdes
administrativas
disciplinares e/ou
intervencdes judiciais
referentes a conflitos

Formas de resolugio de conflitos sem a
necessidade de intervengao administrativa
(sindicancias e/ou processos administrativos
disciplinares) ou judicial (judicializagdes).
1.Reunides frequentes com toda a equipe.
2.Reunides individuais.
3.Eventos visando ampliar a sinergia da
equipe.
4.Cursos de capacitagdo objetivando o
aprimoramento de aspectos profissionais.
5.Cursos de capacitagdo objetivando o
aprimoramento de aspectos pessoais
(relacionamentos, autoconhecimento, escuta

ativa).

Todos os itens
4 dos itens

3 dos itens

2 dos itens
1 item

Resultados

]

Modelo para aperfeigoamento da Avaliagdo de Desempenho
Individual da AudSUS/MS

114

Impactos da ADI na
esfera judicial

=
Meios Resultados
J
Caracteristicas da da da Impactos da
Controe e do madelo de Critérios ADI nos, ADI na ADI na esfera ADI na
gestdo ADI servidores AudSUS/MS judicial sociedade

[

Minimizar intervengdes
administrativas
disciplinares e/ou
intervengdes judiciais
referentes a problemas
de produtividade.

Formas de resolugcdo de problemas de
produtividade sem a necessidade de
intervencio administrativa (sindicancias e/ou
processos administrativos disciplinares) ou
judicial (judicializacdes).
1.Reunites frequentes com toda a equipe.
2.Reunides individuais.
3.Cursos externos de capacitagéo.
4.Cursos de capacitagao ministrados por
membros da equipe.
5.Designar o servidor para executar
auditorias em tematicas as quais ele

apresente maior afinidade/dominio.

Todos os itens
4 dos itens

3 dos itens
2 dos itens
1 item
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| Modelo para aperfeicoamento da Avaliagdo de Desempenho |
Individual da AudSUS/MS

Caracteristicas Impactos da Impactos da Impactos da Impactos da |
do modelo de ADI nos ADl na ADI na esfera ADI na
ADI | se rvidores AudSUS/MS judicial sociedade

Controle de
gestdo




Resultados

116

Impactos da ADI na

sociedade

Modelo para aperfeig da Avaliagdo de D penho
Individual da AudSUS/MS
4 y 2
) Meios [ Resultados
\ y v
a 5
Controle de Caracteristicas Impactos da Impactos da Impactos da Impactos da
estdo do modelo de Critérios. ADI nos ADI na ADI na esfera ADI na

g ADI servidores AudSUS/MS judicial sociedade

Atendimento as
demandas

Percentual de atendimento

as demandas.

r 3
Acima de 90% e

70%
50%
30% et
Menos de 30% ==—f=

Qualidade dos relatérios

de auditoria

Percentual de avaliagbes

positivas (atendimento as

demandas), oriundas dos

demandantes (clientes),

acerca da qualidade dos

relatérios de auditoria.

r 3

Acima de 90% e

70%
50% m—pp

Menos de 50% g
Nao ha a cultura de captar e avaliar a =1

percepcdo dos clientes.

Fonte: Dados da pesquisa.




APENDICE D: NiVEIS E RESPECTIVAS DESCRICOES

1- AREA DE PREOCUPACAO: MEIOS

1.1- PFV CONTROLE DE GESTAO

1.1.1- PVE Crencas / Fronteiras

Descritor: Crencas/Fronteiras:

117

Nivel Descricao
N5 Todos os itens
N4 3 dos itens
N3 2 dos itens
N2 1 dos itens
N1 Nenhum dos itens
1.1.2- PVE Diagnéstico
Descritor: Diagnoéstico frequéncia de monitoramento
Nivel Descricio
N5 Mensal
N4 Bimestral
N3 Trimestral
N2 Quadrimestral
N1 Semestral
Descritor: Diagnostico ferramentas de monitoramento
Nivel Descricao
N5 Todos os itens
N4 4 dos itens
N3 3 dos itens
N2 2 dos itens
N1 1 item
1.1.3- PVE Interativo
Descritor: Orientagao
Nivel Descricao
N5 Proativamente
N4 Se houver algum problema
N3 Se requisitados
N2 Sempre depois dos fatos
N1 Nunca
Descritor: Estimulo
Nivel Descricio
N5 Todos os itens
N4 3 dos itens
N3 2 dos itens
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N2 1 dos itens
N1 Nenhum dos itens

1.2- PFV CARACTERISTICAS DO MODELO DE ADI

1.2.1- PVE Burocraticas

Descritor: Estrutura da ADI

Nivel Descricao
NS5 Gestdo por objetivos
N4 Medidas de produtividade
N3 Escala Grafica
N2 Tragos de personalidade
N1 Nenhum método

Descritor: Responsavel por executar a ADI

Nivel Descricao
N5 Avaliacdo 360°
N4 Avaliagdo pelo gerente e pela equipe
N3 Avaliagdo pelo gerente e pelos pares
N2 Avaliagdo pelo gerente
N1 Nenhuma fonte

1.2.2- PVE Humanas

Descritor: Avaliadores

Nivel Descricao
N5 Desde a fase de planejamento
N4 A partir da defini¢do dos objetivos
N3 A partir da definicdo das metas
N2 Somente na etapa de avaliacdo
N1 Em nenhuma etapa

Descritor: Avaliados

Nivel Descricao
N5 Contribuem com o planejamento
N4 A partir da ciéncia dos objetivos
N3 A partir da ciéncia das metas
N2 Somente na etapa de avalia¢do
N1 Em nenhuma etapa

1.3- PFV CRITERIOS

1.3.1- PVE Dedicacao

Descritor: Dedicagdo

Nivel Descriciao

N5 Acima de 90%

N4 80%
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N3 60%

N2 40%

N1 Menos de 40%
1.3.2- PVE Conhecimento

Descritor: Conhecimento

Nivel Descricio
N5 Todos os itens
N4 3 dos itens
N3 2 dos itens
N2 1 dos itens
N1 Nenhum dos itens
1.3.3- PVE Qualidade do trabalho
Descritor: Qualidade do trabalho
Nivel Descricao
NS5 3 ou menos
N4 4
N3 5
N2 6
N1 7 ou mais
1.3.4- PVE Capacitacio
Descritor: Carga horaria
Nivel Descricao
N5 Acima de 100 horas
N4 80 horas
N3 60 horas
N2 30 horas
N1 Menos de 30 horas
Descritor: Percentual de servidores
Nivel Descricio
N5 Acima de 90%
N4 80%
N3 60%
N2 40%
N1 Menos de 40%
1.3.5- PVE Iniciativa
Descritor: Contribui¢des para melhoria da AudSUS/MS
Nivel Descricio
NS5 Proativamente
N4 Se houver algum problema
N3 Se requisitado
N2 Sempre depois dos fatos
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| N1 | Nunca

Descritor: Percentual de servidores que sugerem melhorias

Nivel Descricao
N5 Acima de 90%
N4 80%
N3 60%
N2 40%
N1 Menos de 40%

1.3.6- PVE Relacionamento interpessoal
Descritor: Relacionamento interpessoal

Nivel Descricio
N5 Menos de 10%
N4 30%
N3 50%
N2 Acima de 50%
N1 Nao € possivel aferir

2- AREA DE PREOCUPACAO: RESULTADOS

2.1- PVF IMPACTOS DA ADI NOS SERVIDORES

2.1.1- PVE Positivos para os servidores

Descritor: Positivos para os servidores

Nivel Descriciao
N5 Todos os itens
N4 3 dos itens
N3 2 dos itens
N2 1 dos itens
N1 Nenhum dos itens

2.1.2- PVE Negativos para os servidores
Descritor: Negativos para os servidores

Nivel Descricao
N5 Item 1
N4 Item 2
N3 Item 3
N2 Item 4
N1 Item 5




2.2-

2.2.1-

PVF IMPACTOS DA ADI NA AUDSUS/MS

PVE Positivos para a AudSUS/MS

121

Descritor: Positivos para a AudSUS/MS

Nivel Descricao
NS5 Todos os itens
N4 3 dos itens
N3 2 dos itens
N2 1 dos itens
N1 Nenhum dos itens
2.2.2- PVE Utilidade
Descritor: Utilidade
Nivel Descricio
N5 Item 1
N4 Item 2
N3 Item 3
N2 Item 4
N1 Item 5
2.3- PFV IMPACTOS DA ADI NA ESFERA JUDICIAL

2.3.1- PVE Minimizar interven¢oes administrativas disciplinares e/ou intervengoes judiciais

referentes a conflitos

Descritor: Minimizar interven¢des administrativas disciplinares e ou intervengdes judiciais referentes a conflitos

Nivel Descricao
N5 Todos os itens
N4 4 dos itens
N3 3 dos itens
N2 2 dos itens
N1 1 item
2.3.2- PVE Minimizar intervencdes administrativas disciplinares e/ou intervencées judiciais

referentes a problemas de produtividade.

Descritor: Minimizar intervengdes administrativas disciplinares e ou intervengoes judiciais referentes a problemas
de produtividade.

Nivel Descricio
N5 Todos os itens
N4 4 dos itens
N3 3 dos itens
N2 2 dos itens
N1 1 item
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2.4- PVF IMPACTOS DA ADI NA SOCIEDADE

2.4.1- PVE Atendimento as demandas

Descritor: Atendimento as demandas

Nivel Descricao
N5 Acima de 90%
N4 70%
N3 50%
N2 30%
N1 Menos de 30%

2.4.2- PVE Qualidade dos relatorios de auditoria

Descritor: Qualidade dos relatérios de auditoria

Nivel Descricio
N5 Acima de 90%
N4 70%
N3 50%
N2 Menos de 50%
N1 Nao ha a cultura de captar e avaliar a percepgo dos clientes

Fonte: Elaborado pelo autor.



123

APENDICE E: FUNCOES DE VALOR E TRANSFORMACAO DAS ESCALAS
ORDINAIS EM ESCALAS CARDINAIS - MACBETH

1- AREA DE PREOCUPACAOQO: MEIOS

1.1-

1.1.1-

PFV CONTROLE DE GESTAO

PVE Crengas / Fronteiras

Descritor: Crengas/Fronteiras:

ﬂ Lrencas /

rFronteiras

NS

N4

N3

N1

NS

N4 N3 N2 N1 i
fraca moderada mt. forte extrema 122.22
B mocerada  mt forte | extrema ([ 100.00
PEE o extrema €6.67
0.00
-133.33

Julgamentos consistentes

& A @] 215 &1 Bl EiE &) Xl

1.1.2-

PVE Diagnostico

Descritor: Diagnostico frequéncia de monitoramento

% Diagnéstico frequéncia de monitoramento

NS

N3

N1

NS

N4 N3 N2 N1 E::::
moderada forte mt. forte extrema 142 .8¢€
IR roceraca  mtforte | extrema || 100.00|]
- moderada  extrema 57.14 |8

0.00
| 150.34

Julgamentos consistentes

extrema

mt. forte
forte

_rﬁoderadn

extrema

mt. forte

Descritor: Diagnostico ferramentas de monitoramento

'h Diagndéstico ferramentas de monitoramento
B NS N4 N3 N2 N1 E:t‘ﬁl’
NS fraca moderada forte mt. forte 122.22
N4 _ moderada forte mt. forte 100.00
N3 D o mt. forte €6.67
N2 EE -t rorte 0.00
N1 | |SEEEER

Julgamentos consistentes

2 O 9] 2% £ Bl S & B Xl T

extrema
mit. forte
forte
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1.1.3- PVE Interativo

Descritor: Orientacdo

"+ Orientacdo X
i Hs m Na u N1 extrema
mt. forte
N5 fraca moderada forte extrema —
orte
N4 moderada forte extrema
moderada
N3 fraca extrema

Julgamentos consistentes

Descritor: Estimulo

% Estimulo X

i NS Né N3 N2 N1 Escala extrema
atual S
mt. forte
NS fraca moderada  mt. forte extrema 122.22 e
orte
N4 moderada  mt. forte extrema 100.00

moderada

N3 - forte extrema cc.€7
& e || o.o0 | [

N1 ~133.33

8] O o515 & SEE 8l ]

1.2- PFV CARACTERISTICAS DO MODELO DE ADI

1.2.1- PVE Burocraticas

Descritor: Estrutura da ADI

-

"‘ Estrutura da ADI X
NS N4 N3 N2 N1 Escala extrema
atual
mt. forte
NS moderada forte mt. forte extrema 137. =
orte
N4 forte mt. forte extrema 100.

moderada

fraca
mit. fraca

N3 | forte | extrema 50.
N2 extrema 0.

N1 - -150.

B Q) 955 & ) ] &)

o|lDlojQ|mn




Descritor: Responsavel por executar a ADI

125

‘ Responséavel por executar a ADI

&) NS N4 N3 N2 N1 Eﬁ extrema
_ mt. forte
NS forte 13€.3¢€ e
r
N4 - moderada  mt. forte 100.00 | [mr—
N3 72.73 fraca
N2 0.00 | ps——
Julgamentos consistentes
2| O 9] 5l%) £ B E@- sl ¥) W
1.2.2- PVE Humanas
Descritor: Avaliadores
. Rg Avaliadores X .
- Escala extrema
NS N-‘ "3 u H1 exirema
i stual mt. forte
NS forte forte mt. forte extrema 130.77 a—
N4 forte mt. forte extrema 100.00 et
N3 mt. forte extrema €5.23 .
N2 extrema o.oo |} 1
mit. fraca
Julgamentos consistentes
&l ale | +¢ | FF
B O @25 &1 B SR S ] 2 W

Descritor: Avaliados

.hfu-aliacios

NS N4

L HEIELL

Julgamentos consistentes

N3 N1 s

moderada forte mt. forte extrema 120
R roceraca  nt forte | extrema 100
e ] | w
—

& QO @l 5% &1 Bl & x| T

extrema

mt. forte
forte

moderada

fraca
mt. fraca



1.3-  PFV CRITERIOS

1.3.1- PVE Dedicacio

Descritor: Dedicacdo

'b Dedicacao
Bl n N4 N3 N2 N1 By
NS fraca moderada = mt. forte extrema 122 .22
N4 - moderada = mt. forte extrema 100.00
N3 - forte extrema €E._€7
N2 0.00

Julgamentos consistentes

& O 9215 &1 Bl S & ] &l W

1.3.2- PVE Conhecimento

Descritor: Conhecimento

126

extrema
mt. forte
forte
moderada

fraca
mt. fraca

.i Conhecimento
&) NS N4 N3 N2 N1 Em"l'
NS aca moderada mt. forte extrema 122 .22
N4 _ moderada  mt. forte | extrema || 100.00
N3 P o extrema €6.€7
N2 extrema 0.00
N1
Julgamentos consistentes

1.3.3-

PVE Qualidade do trabalho
Descritor: Qualidade do trabalho

-
"‘ Qualidade do trabalho

Julgamentos consistentes

= Q 925 &

B s Ne N3 N2 N1 i

NS fraca forte mt. forte extrema 133.33
N4 moderada forte extrema 100.00
N3 moderada | mt. forte 50.00
N2 moderada 0.00
N1 | |EEER

il F e b

extrema
mt. forte
forte
moderada
fraca
mt. fraca

extrema

mit. forte

forte
moderada




1.3.4- PVE Capacitacio

Descritor: Carga horaria

Mf:dlg_jd horaria

] NS N4 N3 N2 N1
NS forte forte mt. forte extrema
N4 forte mt. forte extrema
N3 mt. forte extrema
N2 mt. forte
N1

Julgamentos consistentes

B Q) €35 &

Descritor: Percentual de servidores

.& Percentual de servidores

el B WS B A

127

extrema

mt. forte

forte
moderada

fraca
mt. fraca

Julgamentos consistentes

el F e

1.3.5- PVE Iniciativa

B s N4 N3 N2 N1 iy

NS moderada = forte  mfortextr  extrema || 125.00
N4 - forte mt fote  extrema || 100.00
N3 R orte | mrortextr || ec.€7
N2 0.00
N1 ' —€€.€7

) ] Al B

extrema
mt. forte
forte
moderada
fraca
mt. fraca

Descritor: Contribui¢des para melhoria da AudSUS/MS

M Contribui¢des para melhoria da AudSUS

Julgamentos consistentes

g O 935 &

) o ] ) W

extrema
mt. forte
forte

moderada

B| ns N4 N3 N2 N1 ey

NS fraca moderada forte extrema 130
N4 moderada forte extrema 100
N3 fraca extrema 40
N2 extrema 0
N1 - -150




Descritor: Percentual de servidores que sugerem melhorias

ﬁ Percentual de servidores que sugerem melhorias

B NS N4 N3 N2 N1 E:w"’:

NS moderada  forte  mfor-extr = extrema || 125.00
N4 - forte mt fote  extrema || 100.00
N3 mt forte = mfort-extr || €¢.&7
N2 mfort-extr 0.00
N1 -66.67

Julgamentos consistentes

2 O @35 £ B Sifn- &5 X1

extrema

mt. forte
forte
moderada

1.3.6- PVE Relacionamento interpessoal
Descritor: Relacionamento interpessoal

m Relacionamento interpessoal

Escala
B NS N4 N3 N2 N1 it

N5 moderada forte mt. forte extrema 130

N4 - moderada mt. forte extrema 100
N3 extrema 70

N2 extrema 1]

Julgamentos consistentes

a2 O 9215 &4 B/ R ] 1]

2- AREA DE PREOCUPACAQ: RESULTADOS

2.1- PVF IMPACTOS DA ADI NOS SERVIDORES

2.1.1- PVE Positivos para os servidores
Descritor: Positivos para os servidores

% Positivos para os servidores

& NS N4 N3 N2 N1 E:S:
NS fraca  moderada  mt. forte 122.22
N4 PR rocersca  mt forte 100.00
N3 EE o €6.¢€7
N2 0.00
N1 - 133.33

Julgamentos consistentes

a2 O @] 3]% &1 B Sl @5 Xl W

extrema
mt. forte
forte
moderada
fraca

extrema
mt. forte
forte
moderada

fraca

128



2.1.2- PVE Negativos para os servidores
Descritor: Negativos para os servidores

‘ Negativos para os servidores

Escala
B NS N4 N3 N2 N1 i
NS forte mt. forte | mfort-extr extrema 140
N4 - mt. forte = mfort-extr  extrema 100
N3 m extrema 50
N2 extrema ]
Julgamentos consistentes
@l @ = DIFF
B O 9120% £ B Sig~d &5 i W
2.2- PVF IMPACTOS DA ADI NA AUDSUS/MS
2.2.1- PVE Positivos para a AudSUS/MS
Descritor: Positivos para a AudSUS/MS
‘ Positivos para a AudSUS
Escala
B NS N4 N3 N2 N1 i
N5 fraca moderada = mt. forte extrema 122 .22
N4 100.00
N3 €€.€7
N2 0.00
N1 -133.33
Julgamentos consistentes
@l & e { | oo DIFF
2 Ol 9l 2[5 &9 By SiEn & 2l W
2.2.2- PVE Utilidade
Descritor: Utilidade
Mg UTILIDADE
Escala
i N5 N4 N3 N2 N1 il
NS fort-mfort = fort-mfort = mfort-extr 140
N4 - mt fote | mt forte 100
% [t fore | o
N2 0
N1 =110

Julgamentos consistentes

Sl5] &

& d

B Sl o ] %]
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extrema

mt. forte

forte
moderada
fraca

extrema

mt. forte
forte

moderada

extrema

mt. forte
forte

moderada

fraca

|
|
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2.3- PFV IMPACTOS DA ADI NA ESFERA JUDICIAL

2.3.1- PVE Minimizar intervencdes administrativas disciplinares e/ou intervencdes judiciais
referentes a conflitos

Descritor: Minimizar intervencdes administrativas disciplinares e ou intervengdes judiciais referentes a conflitos

“‘ Minimizar intervengGes administrativas disciplinares e/ou intervengdes ':I.'[:J.’_:.\"!i‘:'- P %
Escala
] NS N N3 N2 N1 s
NS fraca moderada forte mt. forte 122.22

N4 - moderada forte mt. forte || 100.00 AR
N3 A e | mtforte || ceer 2

f : ey
m = Jl;. L"_t’z.-:-:w::__-i
N1 ~133.33 nula

Julgamentos consistentes

& O @5l & B ] ] W

2.3.2- PVE Minimizar intervenc¢des administrativas disciplinares e/ou intervengoes judiciais
referentes a problemas de produtividade.

Descritor: Minimizar intervengdes administrativas disciplinares e ou intervengdes judiciais referentes a problemas
de produtividade.

& Minimizar intervengées administrativas disciplinares e/ou intervengées judiciais r.. X
i NS N4 N3 m N1 Escala extrema
atual
mt. forte
NS fraca moderada forte mt. forte || 122.22

forte

N4 - moderada  fote  mt fote || 100.00
N3 - forte mt. forte 66.67

N2 0.00
N1 ~133.33

Julgamentos consistentes

& O 91515 ] Bl EiE & *] W




2.4-

24.1-

PVF IMPACTOS DA ADI NA SOCIEDADE

PVE Atendimento as demandas

Descritor: Atendimento as demandas

‘ Atendimento as demandas

NS

N4

N3

N1

NS

N4 l N3 I N2 I N1 E:;:'I’
moderada forte mfort-extr extrema 125 _00
B ot mt. forte extrema 100.00
_ mt. forte mfort-extr EE_ET

Julgamentos consistentes

a8 O @ 3]%] &

2.4.2-

PVE Qualidade dos relatérios de auditoria

Descritor: Qualidade dos relatorios de auditoria

ki W A s

extrema

mit. forte

forte
moderada

fraca

M Qualidade dos relatdrios de auditoria

NS

N4

N3

N1

NS

Ne N3 N2 N iy
moderada forte mt. forte extrema 125.00
forte mt. forte  extrema || 100.00
| mt. forte | €6.67
0.00
13333

Julgamentos consistentes

2 A

G Eo BB

Fonte: Dados da pesquisa.

extrema

mt. forte
forte

moderada

fraca
mt. fraca

131
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APENDICE F: TAXAS DE COMPENSACAO

1. ROTULO
"8 Ponderaio (Global ROTULO) % | g Ponderagdo (Global ROTULO) X
B | tueos) |(resuur) | prdointy || B0 | DG 67
atual 33
mt. forte
[ MEIOS ) mfort-extr | mfort-extr €7 =
[ RESULT ] mt. forte 33 MEIOS
moderada
[tudo inf. ] - 0 RESULT
Julgamentos consistentes

B ) o)) 2SS A HEns ol Wi s

1.1. AREA DE PREOCUPACAO MEIOS
'h Ponderacdo (Meios X ﬁPandera;éo (Meios) e

B [ ControlGest] [[CarcModelADI]|  [Crt] [doint,] E:;n: extrema VRS

[ ControlGest fote fote fote 3 ":U;: ._F_l
[ Carc Model ADI] forte forte " ControlGest | |
[Crt] - forls P cmummq.
L = .

2 O 81305 & RS el M A B

1.1.1. PVF CONTROLE DE GESTAO

My Ponderacia (CONTROLE DE GESTAO) : . ,
B [tcenron)| (oeg) | e [ pweomy || S | RGN sz .,
[ Cren/Front ] m fore | extrems | extrema 52 "‘:(')::':" . i) ‘:5
[ Diag] mt forte  mt forte 33 | F— CreFront l
(] forte 15 i Diag
[tudo inf.] - 0 it

lulgamentos consistentes

B Q91515 &1 B i & 2] A

=2




1.1.1.1. PVE DIAGNOSTICO

Mg, Ponderacio (DIAGNOSTICO)
B |(Freqton]| [Fertion] | [tudoint.] Escala | R G
atual
mt. forte
[ Freq Mon | moderada  moderada 55 | R~
Fer M
oo N
[tudo inf. ] 0 |

Julgamentos consistentes

B Of o2l 2 B I 1 7 BRI oo 1 VI

1.1.1.2. PVE INTERATIVO

Mg Ponderacio (PVE INTERATIVO)

extrema

Julgamentos consistentes

B | tovent | (est] |[tdoint|| S

[ Orient] moderada  moderada 55
[Est] 45
[tudo in.] 0

mt. forte
forte
moderada

i O @205 =3 B 5 21 7 !

1.1.2.

PVF CARACTERISTICAS DO MODELO DE ADI

% Ponderacdo (CARACTERISTICAS DO MODELO DE ADI)

extrema

Julgamentos consistentes

B | tBuoc) | (Human) |rdointy{| 52
[Buroc] extrema | extrema €9
[ Human ] mt. forte 31
TEX [

mit. forte
forte

moderada
fraca

mt. fraca

e
B O 912l 21 BniEn ) & A W o Wi W

X
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X

My, Ponderacio (DIAGNOSTICO)
[[ c5

Freq Mon
Fer Mon

45

99.99
99.99
50.01
3

r 8
My Ponderacio (PVE INTERATIVO) X

g5
45

l
Orient Est

o] 1l §° v BB

i
Ry, Ponderaciio (CARACTERISTICA.. X

69

H

Buroc
Human




1.1.2.1. PVE BUROCRATICAS

ﬁ Ponderacdo (PVE BUROCRATICAS)

B |(estutani | (Respani) [ (udomt || 520
[Estrut ADI ) moderada  moderada 52
[RespADI] 4
[tudoint. ] 0

Julgamentos consistentes

1.1.2.2. PVE HUMANAS
ﬁ Ponderacdo (PVE HUMANAS)

extrema

mt. forte

moderada

Julgamentos consistentes

& O 912% &

1.1.3. PVF CRITERIOS
My conderagio (CRITERIOS

B [1Avalodores)| (Avaiodos] | [udoint] || "3
[Avaliadores | moderada moderada 52
[ Avaliados | moderada 48
[tudo it ] 0

134

forte

mt. fraca
B O 2] al5] & B2 &) 2 WERA ol Wi v

Ry, Ponderacio (PVE HUMANAS) X

2 48

extrema
mt. forte
forte
moderada
fraca

Avaliadores
Avaliados

[ Qual Trab |
[ Capac ]
[nic]
[Reilnt]
[tuda inf |

fraca fraca

fraca

B [Dedic] | [Conhec] |[ouamu;| [ Capac] l [ hic ] ‘ [ Relint ]
| Decliz | mt fraca  mirac-frac = mfrac-frac fraca
[ Conhac ] fraca fraca fraca fraca

fraca

forte

Julgamentos consistentes

sl O 9] 2% &1 =y i ol i) X1 74

moderada

BEKUA oo Wl v |

1.1.3.1. PVE CAPACITACAO

‘ Ponderacdo (PVE CAPACITACAQ)

X | Mg Ponderacso (PVE CAPACITAGA.. X

Julgamentos consistentes

i [CargHor] |[Percentserv]| [tudoinf.] E:;;? extrema 51 49
mt. forte

[ Carg Hor ] moderada moderada sl

forte Carg Hor

[ Percent serv | moderada 45 g
sodvyada Percent serv

[tudo int. ] z

fraca

mt. fraca

J +Joo] 1l ]
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1.1.3.2. PVE INICIATIVA

‘i:-.l'--:-':.-:.::' (PVE IMICIATIVA
. [ Contrib mehor Aud ] | [ Perc serv sug] [tudo inf.] extrema
mt. forte
[ Contrib mehor Aud | moderada moderada 'l -
orte
Lot f —— .
[tudo inf.] Perc serv sug

Julgamentos consistentes

g ) @1 515 21 B i )8 &) 7 W BSLA o] i I

1.2. AREA DE PREOCUPACAO RESULTADOS
] [mpactADisoc] ([impactaDiestpd]| [WmpactADiAud] | [WmpactADiserv]
it forte
[ Impact Al soc | moderads mt forte i forte rrm‘
[ mpact AD! esf jud fraca —

[ Inpact ADIAud | - fraca
e -

[tudoint |
Julgamentos consistentes

2 0 225 S EBsE A ’ﬂiﬂ’ﬂ ol v

1.2.1. PVFIMPACTOS DA ADI NOS SERVIDORES

& Ponderagdo (Impacto da ADI nos servidores

X | Wy ponderagio Resiadog) X

extrema

Y ‘ Ponderacdo (Impacto da ADI ... X

i [ Posit Serv ] | [ Negat Serv ]| [tudoinf.] Emlla extrema
mt. forte
[ Posit Serv ] mfort-extr mt. forte €7 =
Toei1 S ﬂ i Negat Serv
[tudo inf. ] .

||
ot O B N e - ) S TS 2 I R T PRl |

Julgamentos consistentes

1.2.2. PVFIMPACTOS DA ADI NA AUDSUS/MS

_

ﬂ* Ponderacdo (Impactos da ADI na AudSUS) X ﬁ Ponderacio (Impactos da ADI. pod
& tuti]  |tPostaud]| [tudoinf. ) E::l::ﬂ S — % .
mt. forte
[Uti] mt. fraca forte se
Posit Aud forte Ut

[ - fore et moderada Posit Aud
(AT -
Julgamentos consistentes B

2] 215 21 BB I 21 2 SR Loo] 1S5 |

- O,
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1.2.3. PVFIMPACTOS DA ADI NA ESFERA JUDICIAL
‘ Ponderacdo (lmpactos da ADI na esfera judicial)

4 & Ponderagdo (Impactos da ADL. X

B [ Min inter jud conf]| [ Min int jud prod ] [tudo int. ] E:;:?
[ Min inter jud conf] miod-fort mod-fort 80

fin b ooa -
Tiorat e

Julgamentos consistentes

8 O 91 2]%d &1 BinJignd &5 % 2 W

BRI+ loo| uf§" |

1.24. PVFIMPACTOS DA ADI NA SOCIEDADE

% Ponderacdo (Impactos da ADI na sociedade] X ‘ Ponderacio (Impactos da ADL.. X
B [ Atend demand | [Qualrclutaudl}l [tudo inf. ] E:,::I’ extrema 0w
mt. forte
[ Atend demand ] forte fort-mfort €0 e
orte
[ Qual relat audit ] mt. forte 40 Atend demand
[ ot ] o Qual refat audit

Julgamentos consistentes

SRR A o o] hul§” v

Fonte: Dados da pesquisa.



APENDICE G: DESCRITORES EM ESCALAS CARDINAIS E SEUS RESPECTIVOS NiVEIS INFERIORES E SUPERIORES

Crengas / Fronteiras

Os avaliados conhecem:
1. A Missdo da AudSUS/MS.
2. A Visao da AudSUS/MS.

3. Os Valores da
AudSUS/MS.
4. Os objetivos e metas da
AudSUS/MS.

("

T

Controle de gestao o=

Modelo para
Inglvidual da AUSSUS/MS.

-_—_

_——

Diagnodstico

Frequéncia de
monitoramento

Ferramentas de
monitoramento

Frequéncia de
monitoramento parcial
dos objetivos/metas,

tendo em vista que o ciclo
avaliativo global ocorre a

cada seis meses.

Legenda @ Desempenho em nivel de exceléncia
Desempenho em nivel competitivo
L] Desempenho em nivel de sobrevivéncia

RS — Referéncia Superior
RI — Referéncia Inferior

Ferramentas utilizadas para
monitoramento parcial dos
objetivos/metas.

1. E-mail.

2. Planilha.

3. Reunides.

4. Sistema informatizado.
5. Dashboard

—
Cracienaioa Tpaoion an Tpactos an irpactos am pactos an
Gortrote ae prefreoienipon e— Ko o e AT s oatars R
J o o servianras AuaSUSAns samcral someme

Interativo

Orientacao Estimulo

Os gestores orientam os A avaliagdo de desempenho

funcionarios na individual estimula o servidor a:
execugdo das tarefas. 1. Se capacitar.
2. Difundir conhecimento.

3. Inovar.
4. Ser reconhecido como
referéncia na Administracao

Publica.

137
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Modelo i d; s
Individual da AudSUS/MS

C teristi d Meios Resultados
oo Ao L) [

Controle de Caracteristicas Impactos da Impactos da Impactos da Impactos da
vy do modelo de Criterios. ADI nos. ADI na ADI na esfera ADI na
9 ADI servidores AudSUSIMS judicial sociedade

[ Burocraticas ] Humanas

Responsavel por ) .
Estrutura da ADI Avaliadores Avaliados

executar a ADI

Método de ADI Fontes de ADI Participagao dos Participacéo dos
avaliadores no avaliados no processo
processo de ADI. de ADI

Legenda @ Desempenho em nivel de exceléncia
Desempenho em nivel competitivo

o Desempenho em nivel de sobrevivéncia

RS — Referéncia Superior
RI — Referéncia Inferior
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()

Critérios

[

Conroinde Caracteristicas
gestio

da madsio de
4D

=

] (=]
1=

Impactos da Impacios da
ADl nos ADina
senidores AudSUSIME

Impacies da
ADi na esfera ADlna
cial sociedads

Dedicagdo Conhecimento

Qualidade do trabalho

Percentual de atividades O servidor avaliado:

entregues, pelo avaliado, 1. Conhece os principios atinentes
dentro dos prazos a atividade de auditoria.
inicialmente acordados. 2. Conhece as normas de conduta
exigidas aos auditores.
3. Utiliza as ferramentas
tecnolégicas bésicas para a
realizagdo das atividades
(pacote office).
4. Operacionaliza corretamente os

sistemas disponibilizados.

Numero de retornos, para
cada fase da Auditoria
(Analitica, Relatorio
Preliminar e Final), por
parte das instancias de
supervisdo, objetivando
retificagoes (considerando
que sdo 3 instancias

supervisoras).

Iniciativa

Carga horaria

Percentual de

servidores

Contribuigdes para
melhoria da
AudSUS/MS

Percentual de
servidores que

sugerem melhorias

Carga horéria atinente a

participagdo do servidor em

cursos/eventos de

aprimoramento profissional,
ofertados pela AudSUS/MS,

comprovada mediante
apresentag&o de
certificado(s).

Percentual de servidores
que concluiram
cursos/eventos de
aprimoramento
profissional, ofertados
pela AudSUS/MS, com
carga horéria totalizando
acima de 100 horas.

O servidor apresenta
sugestdes de melhoria
para a AudSUS/MS,
tendo como base os
aprendizados advindos
das capacitagdes por

ele concluidas.

Percentual de servidores
que apresentam
sugestdes de melhoria
para a AudSUS/MS,
tendo como base os
aprendizados advindos
das capacitagdes por

eles concluidas.

Relacionamento

interpessoal

Percentual de membros
que apresentam,
durante a avaliagao por
pares, reclamagéo
acerca do servidor
avaliado.

Legenda @ Desempenho em nivel de exceléncia
Desempenho em nivel competitive
@ Desempenho em nivel de sobrevivéncia

RS - Referéncia Superior
Rl — Referéncia Inferior
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Modelo para i da Avaliago de D
Individual da AudSUS/MS

-
Meios ] [ Resutacon ]

Resultados

Caracteristicas Impactos da Impactos da da da
Controle de do modelo de Critérios ADI nos ADI na ADI na esfera ADI na
o ADI servidores AudSUS/MS judicial sociedade

Impactos da ADI nos
servidores

Positivos para os Negativos para os
servidores servidores

A S

A ADI é utilizada como ferramenta para

O principal impacto negativo da ADI vigente na
proporcionar aos servidores: AudSUS/MS, em relacdo aos servidores, é:
1. Oportunidades de desenvolvimento 1. Nenhum.
pessoal. 2. Redugao de remuneracao (GDASUS).
2. Oportunidades de desenvolvimento 3. Processos administrativos disciplinares.
profissional. 4. Retorno do servidor ao departamento de origem

(perda da GDASUS).
5. Nao ser executada de forma plena e gerencial, o

3. Meios de alocacido de servidores de
acordo com as competéncias.

4. Motivacao. que inviabiliza mensurar os demais niveis.

Legenda L Desempenho em nivel de exceléncia
Desempenho em nivel competitivo

@ Desempenho em nivel de sobrevivéncia
RS — Referéncia Superior
RI — Referéncia Inferior
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para aperfei da de D 1h
Individual da AudSUS/MS

Resultados

Meios

Controle de Caracteristicas Impactos da Impactos da Impactos da Impactos da
by do modelo de Critérios ADI nos ADI na ADI na esfera ADI na
gestédo ADI

servidores AudSUS/MS judicial sociedade

Resultados

Impactos da ADI na
AudSUS/MS

Positivos para a .
AudSUS/MS Utilidade

A organizacao utiliza a ADI como Principal impacto que a ADI, vigente na

AudSUS/MS, proporciona ao proprio érgao.
1. Fazer da AudSUS/MS referéncia, para a

base para:
1. Politicas de feedback e
feedforward. Administragdo Publica, na tematica ADI.
2. Metodologia para trabalho

2. Ser util e atrelada as melhores praticas
remoto ou hibrido.

adotadas na Auditoria Publica Federal.

3. Cultura da inovacgéao. 3. Ser util.
4. Cultura de melhoria continua 4. Ser engessada.

dos processos.

5. Nao ser uatil.

RS

RI
Legenda @ Desempenho em nivel de exceléncia
Desempenho em nivel competitivo

L Desempenho em nivel de sobrevivéncia
RS — Referéncia Superior
Rl — Referéncia Inferior



Minimizar intervengdes
administrativas
disciplinares e/ou
intervengdes judiciais
referentes a conflitos

Formas de resolug@o de conflitos sem a
necessidade de intervencao administrativa
(sindicancias e/ou processos administrativos
disciplinares) ou judicial (judicializagdes).
1.Reunides frequentes com toda a equipe.
2.Reunides individuais.
3.Eventos visando ampliar a sinergia da
equipe.
4.Cursos de capacitagao objetivando o
aprimoramento de aspectos profissionais.
5.Cursos de capacitagdo objetivando o
aprimoramento de aspectos pessoais

(relacionamentos, autoconhecimento, escuta

ativa).

Legenda @ Desempenho em nivel de exceléncia

Desempenho em nivel competitivo

L] Desempenho em nivel de sobrevivéncia

RS — Referéncia Superior
RI| — Referéncia Inferior

Resultados

Impactos da ADI na
esfera judicial

Modelo para aperfei i
Individual da AudSUS/MS

de D

)

Meios.

[ Resultados ]
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(

da

Caracteristicas da
C"-‘";;‘ﬂ;n” do modelo de Critérios ADI nos
g ADI servidores

J [

ADI na
AudSUS/MS

J (

da
ADI na esfera
Judicial

J (

da
ADI na
sociedade

]

Minimizar intervencdes
administrativas
disciplinares e/ou
intervengoes judiciais
referentes a problemas
de produtividade.

Formas de resolucdo de problemas de
produtividade sem a necessidade de
intervengcao administrativa (sindicancias e/ou
processos administrativos disciplinares) ou
judicial (judicializag&es).
1.Reunides frequentes com toda a equipe.
2.Reunides individuais.
3.Cursos externos de capacitacdo.
4.Cursos de capacitagcao ministrados por
membros da equipe.
5.Designar o servidor para executar auditorias
em tematicas as quais ele apresente maior

afinidade/dominio.

RS
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Individual da AudSUS/MS

-
[ Meios ] [ Resultados I

»

Controle de Caracteristicas Impactos da Impactos da da da
5 do modelo de Critérios ADI nos ADI na ADI na esfera ADI na
gestae ADI servidores AudSUS/MS judicial

sociedade

[ Modelo para aper da Avali de D ]

Resultados

Impactos da ADI na
sociedade

Atendimento as Qualidade dos relatdrios
demandas de auditoria

Percentual de atendimento Percentual de avaliagdes

as demandas. positivas (atendimento as
demandas), oriundas dos
demandantes (clientes),
acerca da qualidade dos

relatorios de auditoria.

RS

RI

Legenda @ Desempenho em nivel de exceléncia
Desempenho em nivel competitivo
L J Desempenho em nivel de sobrevivéncia

RS — Referéncia Superior
RIl — Referéncia Inferior

Fonte: Dados da pesquisa.
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APENDICE H: APURACAO DA PONTUACAO DOS DESCRITORES, PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS — PVFs e PONTOS DE
VISTA ELEMENTARES — PVEs

67%

34

39%

Controle de
gestéo

52%

Crengas /

Caracteristicas
Fronteiras

do modelo de

ADI

69% 48 Y 11
Interativo Humanas
i ~ — T ] ] - e - = ==
5% 4 30 5% % P — 0 52% 3 48% 0 52% e T 0
énci . = . Responsavel por : .
Frequéncia de Ferramentas de Orientag&o Estimulo Estrutura da ADI P p Avaliadores Avaliados
monitoramento monitoramento executar a ADI
Os éncia de Ferramentas utilizadas para Os gestores orientam os A avaliagdo de desempenho Método de ADI Fontes de ADI i d Participagéo dos avaliados no
1.A Misso da AudSUS/MS. parcial dos parcial dos funcionarios na execugdo individual estimula o servidora no processa de ADI. processo de ADI
2.A Visdo da AudSUS/MS tendo em vista que o ciclo objetivos/metas. das tarefas. 1. Se capacitar.
3.0s Valores da avaliativo global acorre a cada 1. E-mail. 2. Difundir conhecimento.
AudSUS/MS. seis meses. 2. Planilha. 3. Inovar.
4.0s objetivos e metas da 3. Reunides. 4. Serreconhecido como referéncia
AudSUS/MS. 4. Sistema informatizado. na Administraggo Piblica.
5. Dashboard

Legenda o Desempenho em nivel de exceléncia

Desempenho em nivel competitivo

o Desempenho em nivel de sobrevivéncia
RS — Referéncia Superior

Rl — Referéncia Inferior
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PRQ)RCEI?PIZ\E;AO PVFs e PVEs Descritor Valor f(a) | Tx Descr | Tx PVF | Tx PVE1
1 MEIOS 34
1.1 PFV CONTROLE DE GESTAO 6
1.1.1 PVE Crencas/ Fronteiras 0
1.1.1.1 Crengas / Fronteiras Crengas/Fronteiras 0 0,52 0,39 NA 0
1.1.2 PVE Diagnostico 20
1.1.2.1 Frequéncia de monitoramento Diag'néstico frequéncia de 57,14 0,55 0,39 0,33 31
monitoramento
1.1.2.2 Ferramentas de monitoramento Diagnostico ~— ferramentas e ep67 0,45 0,39 0,33 30
monitoramento
1 MEIOS 1.1.3 PVE Interativo 4
1.1.3.1 Orientacao Orientacéo 42,86 0,55 0,39 0,15 24
1.1.3.2 Estimulo Estimulo 0 0,45 0,39 0,15 0
1.2 PFV CARACTERISTICAS DO MODELO DE ADI 7
1.2.1 PVE Burocraticas 18
1.2.1.1 Estrutura da ADI Estrutura da ADI 50 0,52 0,34 0,69 26
1.2.1.2 Responsavel por executar a ADI Responsavel por executar a ADI 0 0,48 0,34 0,69 0
1.2.2 PVE Humanas 11
1.2.2.1 Avaliadores Avaliadores 69,23 0,52 0,34 0,31 36
1.2.2.2 Avaliados Avaliados 0 0,48 0,34 0,31 0

Férmula do Modelo Global PVFs CONTROLE DE GESTAO E CARACTERISTICAS DO MODELO DE ADI

M97)+(L98*M98)))))))

=0,67*((((N85*((L85*M85)+((O87*((L87*M87)+(L88*M88))))+((O90*((L90*M90)+(L91*M91)))))))+0,34*(((O94*((L94*M94)+(L95*M95))))+((O97*((LO7*

,52)+(0%0,48)))))))

=0,677((((0,39*((0*0,52)+((0,33*((57,14*0,55)+(66,67*0,45))))+((0,15*((42,86*0,55)+(070,45)))))))+0,34*(((0,69*((50*0,52)+(0*0,48))))+((0,31*((69,23*0

13
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67% 34
N
Meios
2% Pl

Critérios

I
2% 1§ % P
— . A P Relacionamento
Dedicagéo Conhecimento Qualidade do trabalho Capacitagao ;
interpessoal
—
514 0 aE— 3 51 0 P 0
Contribuigbes para Percentual de
. Percentual de : :
Carga horéria senvidores melhoria da servidores que
AudSUS/MS sugerem melhorias
Percentual de atividades entregues, 0O servidor avaliade Nimero de retomos, para cada fase da Carga horaria atinente a & dé idores g O servidor apresenta sugestiies Percentual de servidores que Percentual de membros que
pelo avaliado, dentro dos prazos 1. Cenhece os principios atinentes a atividade de Auditoria (Analitica, Relatério Preliminar do servidor em tos de i tos de de melhoria para a AudSUS/MS, apresentam sugestdes de apresentam, durante a
inicialmente acordados. auditoria. &Final), por parte das instancias de i i , tendo como base 0 melhoria para a AudSUSIMS, avaliagdio por pares,
2. Conhete as normas de conduta exigidas aos. pervisio, i ofertad la AudSUS, AudSUSIMS, com aprendizados advindos das tendo como base os reclamagdo acerca do
auditores (considerando que séo 3 instancias mediante apresentagio de carga horaria totalizando acima de capacitagdes por ele concluidas. aprendizados advindos das servidor avaliado.
3. Utiiza as ferramentas tecnologicas basicas para a supervisoras). certificado(s). 100 horas. capacitagdes poreles

realizagdo das atividades (pacote office). concluidas.

4. Operacionaliza corretamente os sistemas

disponibilizades.

Legenda @ Desempenho em nivel de exceléncia
Desempenho em nivel competitivo
L Desempenho em nivel de sobrevivéncia

RS — Referéncia Superior
RI - Referéncia Inferior
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PREAORCESPIZZ A0 PVFs e PVEs Descritor Valor f(a)| Tx Descr| Tx PVF | Tx PVE1
1.3 PFV CRITERIOS 21
1.3.1 PVE Dedicacao 18
1.3.1.1 Dedicaggo | Dedicagzo | 6667 | 027 | o027 NA 18
1.3.2 PVE Conhecimento 16
1.3.2.1 Conhecimento |Conhecimento | 66,67 | 0,24 0,27 NA 16
1.3.3 PVE Qualidade do trabalho 0
1.3.3.1 Qualidade do trabalho |Qua|idade do trabalho | 0 | 0,19 0,27 NA 0
1.3.4 PVE Capacitagiao 5
1.3.4.1 Carga Horaria Carga horaria 0 0,51 0,27 0,15 0
1.3.4.2 Percentual de senidores Percentual de senidores 66,67 0,49 0,27 0,15 33
1.3.5 PVE Iniciativa 0
Lo . Contribuigbes para melhoria
1.3.5.1 Contribui¢gdes para melhoria da AudSUS da AudeJS P 0 0,51 0,27 0,1 0
r1n.Z.g(.friasPercentual de senidores que sugerem zjgr(::rt,ﬁ, ecljﬁoris;asrwdores que 0 0,49 0,27 0.1 0
1.3.6 PVE Relacionamento interpessoal -7
1.3.6.1 Relacionamento interpessoal |Relacionamento interpessoal | 140 [ 0,05 [ 0,27 NA -7

Férmula do Mode

lo Global PVF CRITERIOS

=0,67*(((((L79*M79)+(L81*M81)+(L83*M83))+((085*((L85*M85)+(L86*M8E)))))+((088*((L88*M88)+(L8I*M89)))))+(LO1*M91))

=0,67*(((((66,67*0,27)+(66,67*0,24)+(0*0,19))+((0, 15*((0%0,51)+(66,67*0,49)))))+((0, 1*((0*0,51)+(0*0,49)))))+(-140*0,05))

21
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Férmula do Modelo Global MEIOS

=0,67*(((((N85*((L85*M85)+((O87*((L87*M87)+(L88*M88))))+((O90*((L90*M90)+(L91*M91)))))))+0,34*(((O94*((L94*M94)+(L95*M95))))+((O97*((LO7*
M97)+(L98*M98)))))))+(((((66,67*0,27)+(66,67*0,24)+(0*0,19))+((0,15%((0*0,51)+(66,67*0,49)))))+((0, 1*((0*0,51)+(0%0,49)))))+(-140*0,05)))

=0,67*(((((0,39%((0*0,52)+((0,33*((57,14*0,55)+(66,67*0,45))))+((0, 15*((42,86*0,55)+(0*0,45)))))))+0,34*(((0,69*((50*0,52)+ (0*0,48))))+((0,31%((69,23*
0,52)+(0*0,48))))))*+(((((66,67*0,27)+(66,67*0,24)+(0*0,19))+((0,15*((0*0,51)+(66,67*0,49)))))+((0, 1*((0*0,51)+(0*0,49)))))+(-140*0,05)))

34




Impactos da ADI nos

servidores

Impactos da ADI na
AudSUS/MS

33%

Resultados

Impactos da ADI na
esfera judicial

Impactos da ADI na

sociedade

67% -89 3% - -33 44% 2 56% 28 80% 53 0 13 60% 40 40%\ T -53
Minimizar Minimizar intervencdes
intervenges administrativas
Positivos para os Negativos para os Positivos para a administrativas disciplinares efou Atendimento as Qualidade dos

servidores

servidores

AudSUS/MS

Utilidade

A ADI & utilizada como ferramenta
para proporcionar aos servidores
1. Oportunidades de

desenvolvimento pessoal
2. Oportunidades de
desenvolvimento profissianal.
3. Meios de alocagdo de servidores
de acordo com as competéncias.

4. Mofivagdo.

O principal impacto negativo da ADI vigente
na AudSUS/MS, em relag3o aos servidores, &
1. Nenhum.

2. Reducdo de remuneragdo (GDASUS).

3. Processos administrativos disciplinares.
4. Retoma do servidor ao departamento de

origem (perda da GDASUS).
5. NZo serexecutada de forma plena e
gerencial, o que inviabiliza mensurar os

demais niveis.

A organizagio utiliza a ADI como
base para:
1. Politicas de feedback e
feedforward.
2. Metodologia para trabalho
remoto ou hibrido
3. Cultura da inovagdo.
4. Cultura de mehoria continua

dos processos.

Principal impacto que a ADI, vigente na
AudSUS/MS, proporciona ao proprio drgde.
1. Fazer da AudSUS/MS referéncia, para a

Administrag&o Pdblica, na tematica ADI.

2. Ser itil e atrelada as melhores praticas
adotadas na Auditoria Pdblica Federal.
3. Ser util
4. Ser engessada.

5. No ser util

disciplinares efou
intervengdes judiciais
referentes a conflitos

Formas de resolugdo de conflitos sem a

intervengdes judiciais
referentes a problemas
de produtividade.

Formas de resolugo de problemas de

d

de inter

P ivi sema

elou
disciplinares) ou judicial (judicializagges).
1 Reunides frequentes com toda a equipe.
2 Reuniges individuais.
3 Eventos visando ampliar a sinergia da
equipe.
4.Cursos de capacitagdo objetivando o

de aspectos
5.Cursos de capacitagdo objetivando o
aprimoramento de aspectos pessoais

efou processos administrativos
disciplinares) ou judicial (judicializagdes)
1.Reunides frequentes com toda a equipe.
2Reuniges individuais
3.Cursos externos de capacitagdo.

4 .Cursos de capacitagio ministrades por
membros da equipe.
5.Designar o servidor para executar
auditorias em teméticas as guais ele

, escuta

ativa).

demandas

relatérios de auditoria

Percentual de atendimento
&s demandas.

Percentual de avaliagies
positivas (atendimento &s
demandas), oriundas dos
demandantes (clientes), acerca
da qualidade dos relatérios de
auditoria.

149

Legenda @ Desempenho em nivel de exceléncia
Desempenho em nivel competitivo
L Desempenho em nivel de sobrevivéncia

RS - Referéncia Superior
Rl - Referéncia Inferior



150

PRQ)RESP[;ZAO PVFs e PVEs Descritor Valor f(a)| Tx Descr| Tx PVF | Tx PVE1
2 RESULTADOS 2
2.1 PVF IMPACTOS DA ADI NOS SERVIDORES -16
2.1.1 PVE Positivos para os senidores Positivos para os senidores -133,33 0,67 0,13 -89
2.1.2 PVE Negativos para os servidores Negativos para os senidores -100 0,33 0,13 -33
2.2 PVF IMPACTOS DA ADI NA AUDSUS 10
2.2.1 PVE Positivos para a AudSUS Positivos para a AudSUS 66,67 0,44 0,18 29
2.2.2 PVE Utilidade Utilidade 50 0,56 0,18 28
2.3 PFV IMPACTOS DA ADI NA ESFERA JUDICIAL 17
2.3.1.PVE Minimizar intervengbes administrativas Mlnlm!zar . . mFer.vengoes
disciplinares e/ou intervengdes judiciais referentes a adm|n|§trat|\ras ~dISCIp“.naI.Fe.S .e 66,67 0,8 0,25 53
2 RESULTADOS |confiitos ou mtervengogs judiciais

referentes a conflitos

Minimizar intervencdes
2.3.2 PVE Minimizar intervengdes administrativas|administrativas disciplinares e
disciplinares e/ou intervengdes judiciais referentes aou intervengdes  judiciais| 66,67 0,2 0,25 13
problemas de produtividade referentes a problemas de

produtividade
2.4 PVF IMPACTOS DA ADI NA SOCIEDADE -6
2.4.1 PVE Atendimento as demandas Atendimento as demandas 66,67 0,60 0,44 40
2.4.2 PVE Qualidade dos relatérios de auditoria | Uaidade dos relatorios dej 45 45 | g 4 0,44 53

auditoria

Férmula do Modelo Global PVF Resultados

(L95"M95)))))));0)

=ARRED(0,33*((085*((L85*M85)+(L86*M86))+(088*((L88*M88)+(L89*M8I))+((091*((LI1*M91)+(LI2*M92))+(094*((L94*M94)+

=ARRED(0,33*((0,13*((-133,33*0,67)+(-

100*0,33))+(0,18*((66,67*0,44)+(50*0,56))+((0,25*((66,67*0,8)+(66,67*0,2))+(0,44*((66,67*0,6)+(-133,33*0,4))))))));0)

2
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Férmula do Modelo Global MEIOS + RESULTADOS

=ARRED(((0,67*(((((0,39*((0*0,52)+((0,33*((57, 14*0,55)+(66,67*0,45))))+((0, 15*((42,86*0,55)+(0*0,45)))))))*+0, 34*(((0,69*((50*0,52)+(0*0,48))))+((0,3
1*((69,23%0,52)+(0*0,48)))))))*+(((((66,67*0,27)+(66,67*0,24)+(0*0,19))+((0, 15*((0*0,51)+(66,67*0,49)))))+((0, 1*((0*0,51)+(0*0,49)))))*(-
140*0,05))))+(0,33%((0,13*((-133,33*0,67)+(-100%0,33))+(0, 18*((66,67*0,44)+ (50*0,56))+((0,25*((66,67*0,8)+(66,67*0,2))+(0,44*((66,67*0,6)+(-
133,330,4))))))));0)

36

Fonte: Dados da pesquisa.
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CENARIO ATUAL MODELO GLOBAL
36
PRﬁ%{gI?P]ZEAO PVFs e PVEs Descritor sz(l:;r DZ:cr PT\;(F P;I;EI

1 MEIOS 34

1.1 PFV CONTROLE DE GESTAO 6

1.1.1 PVE Crengas / Fronteiras 0

LLLLCrengas /| o oo /Fronteiras 0 052 | 039 | NA | 0

Fronteiras

1.1.2 PVE Diagnostico 20

31}:1 i;nigerg‘rfgggj f]r)eﬁfgr(l)csit:lc((i)e 57,14 | 0,55 039 | 033 | 31

monitoramento
! difnirifgzﬁ‘;ﬁgs fe])rrl:r%:;igsc (()le 66,67 | 045 | 039 | 033 | 30
monitoramento

1.1.3 PVE Interativo 4

1.1.3.1 Orientacao Orientagao 42.86 0,55 0,39 0,15 24
1.1.3.2 Estimulo Estimulo 0 0,45 0,39 | 0,15 0
1.2 PFV CARACTERISTICAS DO MODELO DE ADI 7

1 MEIOS 1.2.1 PVE Burocraticas 18
P2LBsR @ prurada ADL |50 | 052 | 034 | 069 | 26
2Rl Rl |0 | o |0t |0 | o
1.2.2 PVE Humanas 11

1.2.2.1 Avaliadores Avaliadores 69,23 0,52 0,34 0,31 36
1.2.2.2 Avaliados Avaliados 0 0,48 0,34 0,31 0
1.3 PFV CRITERIOS 21

1.3.1 PVE Dedicacao 18

1.3.1.1 Dedicagdo Dedicacdo 66,67 0,27 0,27 NA 18
1.3.2 PVE Conhecimento 16

Coniliizr.r}en to Conhecimento 66,67 0,24 0,27 NA 16
1.3.3 PVE Qualidade do trabalho 0

1331 Qualidade | o glidade do trabatho| 0 | 0,19 | 027 | Na | 0
1.3.4 PVE Capacitaciao 5
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1.3.4.1 Carga Carga horéria 0 051 | 027 | 015 | 0
Horaria
1.34.2 Pe.rcentual Percer}tual de 66.67 0,49 027 0.15 33
de servidores servidores
1.3.5 PVE Iniciativa 0
Contritli{ 5(;)les ara Contribuicdes para
melhofia df melhoria da 0 0,51 027 | 01 | 0
AudSUS/MS AudSUS/MS
1.3.5.2 Percentual Percentual de
de servidores que servidores que 0 0,49 0,27 0,1 0
sugerem melhorias | sugerem melhorias
1.3.6 PVE Relacionamento interpessoal -7
1.3.6.1 Relacionament
Relacionamento clacionamento -140 0,05 0,27 NA -7
. interpessoal
interpessoal
AREA DE . Valor Tx Tx Tx
PREOCUPACAQ | FVYFSePVEs Descritor f(a) | Deser | PVF | PVEL
2 RESULTADOS 2
2.1 PVF IMPACTOS DA ADI NOS SERVIDORES -16
2.1.1PVE Positivos para os
Positivos para os S P -133,33 0,67 0,13 | -89
. servidores
servidores
2.1.2 PVE Negativos para os
Negativos para os gAUVOS p -100 0,33 0,13 | -33
. servidores
servidores
2.2 PVF IMPACTOS DA ADI NA AUDSUS/MS 10
2.2.1 PVE Positivos para a
Positivos para a Au dSUSI;MS 66,67 0,44 0,18 29
AudSUS/MS
%ﬁiﬁi‘g Utilidade 50 0.56 0.18 | 28
2 RESULTADOS
2.3 PFV IMPACTOS DA ADI NA ESFERA JUDICIAL 17
2.3.1.PVE
Minimizar Minimizar
intervengdes intervengdes
z';ldr'mr?lstratlvas z'ldr.mr}l strativas 66.67 0.8 0.25 53
disciplinares e/ou disciplinares e ou
intervengdes intervengdes judiciais
judiciais referentes | referentes a conflitos
a conflitos
2.3.2PVE .
S Minimizar
Minimizar . ~
. ~ intervengoes
Intervengoes administrativas
administrativas L 66,67 0,2 0,25 | 13
. disciplinares e ou
disciplinares e/ou | . . e
. - intervengdes judiciais
intervengdes

judiciais referentes

referentes a
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a problemas de problemas de
produtividade produtividade
2.4 PVF IMPACTOS DA ADI NA SOCIEDADE -6
24.1 PVE Atendimento as
Atendimento as 66,67 0,60 0,44 40
demandas
demandas
2.42 PVE
Qualqude dos Q’u.ahdade dqs 13333 0.40 044 | -53
relatorios de relatorios de auditoria
auditoria
CENARIO DO MODELO GLOBAL COM AS INTERVENCOES PROPOSTAS
167
AREA DE valor | Tx | Tx | X
PREOCUPACAO PVFs e PVEs Descritor f(a) Descr | PVF P\17E
1 MEIOS 132
1.1 PFV CONTROLE DE GESTAO 49
1.1.1 PVE Crencas / Fronteiras 64
1.1.1.1 Cr!angas/ Crenggs/ 12222 | 052 | 039 | NA 64
Fronteiras Fronteiras
1.1.2 PVE Diagnostico 44
A Diagnostico
I.12.1 Frequénciade | g 0 6nciade | 142,86 | 055 | 039|033 | 79
monitoramento .
monitoramento
Diagnostico
I.1.2.2 Ferramentas de | ¢ Lo niasde | 12222 | 045 | 039 033 | 55
monitoramento .
monitoramento
1.1.3 PVE Interativo 17
1 MEIOS
1.1.3.1 Orientagao Orientagdo 128,57 0,55 10,39 0,15 71
1.1.3.2 Estimulo Estimulo 100 0,45 0,391 0,15 45
1.2 PFV CARACTERISTICAS DO MODELO DE ADI 46
1.2.1 PVE Burocraticas 94
1.2.1.1 Estrutura da ADI Es“it]‘;rla da | 1375 | 052 |034]069| 72
1.2.1.2 Responsavel por | Responsével por
executar a ADI executar a ADI 136,36 0.48 10,34 10,69 65
1.2.2 PVE Humanas 40
1.2.2.1 Avaliadores Avaliadores 130,77 | 0,52 | 0,34 | 0,31 68
1.2.2.2 Avaliados Avaliados 130 0,48 | 0,34 0,31 62
1.3 PFV CRITERIOS 102
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1.3.1 PVE Dedicacao 27
1.3.1.1 Dedicagdo Dedicagdo 100 0,27 | 0,27 | NA 27
1.3.2 PVE Conhecimento 24
1.3.2.1 Conhecimento Conhecimento 100 0,24 | 0,27 | NA 24
1.3.3 PVE Qualidade do trabalho 19
1.3.3.1 Qualidade do Qualidade do
trabalho trabalho 100 0,191 0,27 | NA 19
1.3.4 PVE Capacitacio 17
1.3.4.1 Carga Horaria Carga horaria 130,77 | 0,51 | 0,27 | 0,15 67
1.34.2 Pgrcentual de Perceptual de 100 049 | 027 0.15 49
servidores servidores
1.3.5 PVE Iniciativa 10
o A Contribuicdes
1m3€ 'li'irg"é:rfi%‘{j’; }l’\j‘[rsa paramelhoriada| 100 | 0,51 | 027 0,1 51
AudSUS/MS
1.3.5.2 Percentual de ::;332221 (1llee
servidores que sugerem q 100 0,49 | 0,27 | 0,1 49
. sugerem
melhorias .
melhorias
1.3.6 PVE Relacionamento interpessoal 5
1.3.6.! Relacionamento quacmnamento 100 0.05 | 027 | NA 5
interpessoal interpessoal
AREA DE Valor | Tx | Tx | X
PREOCUPACAO PVFs e PVEs Descritor f(a) Descr | PVF P\IIE
2 RESULTADOS 35
2.1 PVF IMPACTOS DA ADI NOS SERVIDORES 13
2.1.1 PVE quﬁwos para Posqus para 100 0.67 0.13 67
os servidores os servidores
2.1.2 PVE Negatwos para Negatlvgs para 100 0.33 0.13 33
os servidores os servidores
2.2 PVF IMPACTOS DA ADI NA AUDSUS/MS 18
2.2.1 PVE Positivos para a | Positivos para a
100 0,44 0,18 44
2 RESULTADOS AudSUS/MS AudSUS/MS
2.2.2 PVE Utilidade Utilidade 100 0,56 0,18 56
2.3 PFV IMPACTOS DA ADI NA ESFERA JUDICIAL 31
Minimizar
2.3.1.PVE Minimizar intervengdes
intervengdes administrativas
gdrplmstratlvas d1§c1p11nares~ e 122.22 0.8 0.25 08
disciplinares e/ou ou intervengdes
intervengdes judiciais judiciais
referentes a conflitos referentes a
conflitos
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Minimizar
2.3.2 PVE Minimizar intervengdes
intervengdes administrativas
administrativas disciplinares e
disciplinares e/ou ou intervengdes | 122,22 0,2 0,25 24
intervencdes judiciais judiciais
referentes a problemas de referentes a
produtividade problemas de
produtividade
2.4 PVF IMPACTOS DA ADI NA SOCIEDADE 44
2.4.1 PVE Atendimento as | Atendimento as 100 0.60 0,44 60
demandas demandas
. Qualidade dos
2:4.2 PVE Qualidade dos | %1 ioniocde | 100 | 0,40 044 | 40
relatérios de auditoria .
auditoria
TABELA RESUMO
VALOR APOS
. VALOR ~ PERCENTUAL DE
TOPICO INTERVENCOES
ATUAL PROPOSTAS APRIMORAMENTO
ROTULO (MODELO GLOBAL) 36 167 464%
1 AREA DE PREOCUPACAO MEIOS 34 132 388%
1.1 PFV CONTROLE DE GESTAO 49 817%
1.2 PFV CARACTERISTICAS DO MODELO DE ADI 46 657%
1.3 PFV CRITERIOS 21 102 476%
2 AREA DE PREOCUPACAO RESULTADOS 2 34,98 1749%
2.1 PVF IMPACTOS DA ADI NOS SERVIDORES -16 13 81%
2.2 PVF IMPACTOS DA ADI NA AUDSUS/MS 10 18 180%
2.3 PFV IMPACTOS DA ADI NA ESFERA JUDICIAL 17 31 182%
2.4 PVF IMPACTOS DA ADI NA SOCIEDADE -6 44 733%

Fonte: Dados da pesquisa.
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APENDICE J: RECOMENDACOES

1. AREA DE PREOCUPACAO MEIOS

Recomendacio 1

Area de Preocupacio: Meios
Ponto de Vista Fundamental (PVF): Controle de Gestdo
Ponto de Vista Elementar (PVE): Crencas / Fronteiras
Descritor: Crengas / Fronteiras
Status quo: N2 | Status desejado: N5
Outros PVEs que podem ser influenciados:
e Interativo (Orientagdo)
e Humanas (Avaliadores e Avaliados)
e Conhecimento
e Capacitagdo
Ag0es propostas:
e Apresentar de forma clara e inequivoca aos servidores da AudSUS/MS e, por corolario, a todos os
que frequentarem as dependéncias do 6rgdo, a sua Missdo, Visdo ¢ Valores.
Meta: Instituir, por meio do e-mail corporativo da AudSUS/MS, assim como mediante afixa¢do de banners e
afins, em todas as sedes do referido orgdo, a comunicagdo/divulgacdo da Missdo, Visdo ¢ Valores da
AudSUS/MS.
Data prevista para inicio: janeiro/2024
Data prevista para finalizacdo: mar¢o/2024
Frequéncia de monitoramento: Periddica, uma vez que a divulgagdo via comunicados eletronicos pode ocorrer
de acordo com interregnos planejados. Ademais, a legibilidade/integridade da comunicagao escrita € inerente a
rotina de verificagdo nos ambientes fisicos.
Como monitorar:
e Comunicagdes eletronicas — Relatorios gerados pelo proprio sistema eletronico utilizado.
e Comunicagdes fisicas — Processos de aquisi¢do dos materiais e relatos dos Servidores/Chefias
presentes nas sedes da AudSUS/MS.
Responsavel(is) pelo monitoramento:
e Coordenacdo de Gestdo Estratégica em Auditoria.
e  Servidores/Chefias presentes nas sedes da AudSUS/MS.

Recomendacio 2

Area de Preocupaciio: Meios
Ponto de Vista Fundamental (PVF): Controle de Gestdo
Ponto de Vista Elementar (PVE): Diagndstico
Descritor: Diagnoéstico frequéncia de monitoramento
Status quo: N3 I Status desejado: N5
Outros PVEs que podem ser influenciados:
e Diagnostico
Interativo (Orientagao)
Dedicagdo
Qualidade do trabalho
Minimizar intervengdes administrativas disciplinares e/ou intervengdes judiciais referentes a
conflitos
e Minimizar interven¢des administrativas disciplinares e/ou intervengdes judiciais referentes a
problemas de produtividade.
e  Atendimento as demandas
Acdes propostas:
e  Adotar a cultura de monitoramento parcial da execugdo dos objetivos/metas, tendo como base a
periodicidade mensal.
Meta: Executar, pelo menos, 6 (seis) monitoramentos parciais dos objetivos/metas em cada ciclo avaliativo.
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Data prevista para inicio: setembro/2023

Data prevista para finaliza¢do: agdo continua

Frequéncia de monitoramento: Mensal

Como monitorar: Reunides gerenciais mensais

Responsavel(is) pelo monitoramento: Chefia e Supervisdo Técnica de cada SEAUD e de cada Coordenacao da
AudSUS/DF.

Recomendacio 3

Area de Preocupacao: Meios

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Controle de Gestao

Ponto de Vista Elementar (PVE): Diagnostico

Descritor: Diagndstico ferramentas de monitoramento

Status quo: N3 I Status desejado: N5

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e Diagnostico

Interativo (Orientag@o)

Dedicagdo

Qualidade do trabalho

Conhecimento

Minimizar intervengdes administrativas disciplinares e/ou intervengdes judiciais referentes a

conflitos

e Minimizar interven¢des administrativas disciplinares e/ou intervengdes judiciais referentes a
problemas de produtividade.

e Atendimento as demandas

Ag0es propostas:
o Consolidar informagdes acerca das atividades desenvolvidas e explicita-las, aos gestores e equipe,
mediante uma Unica tela.

Meta: Elaborar Dashboard para o monitoramento parcial dos objetivos/metas.

Data prevista para inicio: setembro/2023

Data prevista para finaliza¢do: setembro/2023

Frequéncia de monitoramento: Continua, uma vez que o Dashboard ¢ alimentado por planilhas base.

Como monitorar: Manuseio da ferramenta.

Responsavel(is) pelo monitoramento: Chefia e/ou Supervisdo Técnica de cada SEAUD.

Recomendacao 4

Area de Preocupaciio: Meios

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Controle de Gestdo

Ponto de Vista Elementar (PVE): Interativo / Orientagdo

Descritor: Orientacdo

Status quo: N3 I Status desejado: N5

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e Diagnostico
e Interativo
e Qualidade do trabalho
e Minimizar interven¢des administrativas disciplinares e/ou intervengdes judiciais referentes a
problemas de produtividade.
o Atendimento as demandas

Acdes propostas:
e Convocar proativamente cada equipe e/ou servidor para discutir o andamento das atividades e dirimir
eventuais dividas.

Meta: Convocar, pelo menos de forma mensal, cada equipe e/ou servidor para discutir o andamento das
atividades e dirimir eventuais davidas.

Data prevista para inicio: setembro/2023

Data prevista para finaliza¢do: agdo continua

Frequéncia de monitoramento: Mensal

Como monitorar: Planilha eletrdnica, e-mails de convocagdo e/ou ata de reunido.
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Responsavel(is) pelo monitoramento: Chefia e Supervisdo Técnica de cada SEAUD e de cada Coordenagdo da
AudSUS/DF.

Recomendacao 5

Area de Preocupacio: Meios

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Controle de Gestdo

Ponto de Vista Elementar (PVE): Interativo / Estimulo

Descritor: Estimulo

Status quo: N2 | Status desejado: N4

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e Interativo

Conhecimento

Capacitagdo

Iniciativa

Positivos para os servidores

Positivos para a AudSUS/MS

Minimizar intervengdes administrativas disciplinares e/ou intervenc¢des judiciais referentes a

conflitos

e  Minimizar interven¢des administrativas disciplinares e/ou intervengdes judiciais referentes a
problemas de produtividade.

Acdes propostas:
e Instituir premiagdes (ndo pecuniarias) para os servidores que apresentem inovagdes as atividades
executadas pela AudSUS/MS.

Meta: Criar o Prémio Inova AudSUS/MS, ou semelhante.

Data prevista para inicio: novembro/2023

Data prevista para finaliza¢do: junho/2024

Frequéncia de monitoramento: Mensal

Como monitorar: Reunides e entregas de produtos pactuados nestas reunides.

Responsavel(is) pelo monitoramento: Coordenagdo-Geral de Inovagdo e Promogdo do Sistema Nacional de
Auditoria.

Recomendacgio 6

Area de Preocupacio: Meios

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Caracteristicas do modelo de ADI

Ponto de Vista Elementar (PVE): Burocraticas / Estrutura da ADI

Descritor: Estrutura da ADI

Status quo: N3 | Status desejado: N5

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e Crengas / Fronteiras

Diagnostico

Interativo

Burocraticas

Humanas

Dedicagdo

Qualidade do trabalho

Positivos para os servidores

Negativos para os servidores

Utilidade

o Atendimento as demandas

Acdes propostas:
e Aprimorar o método de ADI adotado na AudSUS/MS.

Meta: Instituir a Gestdo por Objetivos como método de ADI.

Data prevista para inicio: janeiro/2024
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Data prevista para finaliza¢do: agosto/2024

Frequéncia de monitoramento: Mensal

Como monitorar: Reunides e entregas de produtos pactuados nestas reunides.

Responsavel(is) pelo monitoramento: Coordenacao de Gestao Estratégica em Auditoria.

Recomendacio 7

Area de Preocupacgao: Meios

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Caracteristicas do modelo de ADI

Ponto de Vista Elementar (PVE): Burocraticas / Responsavel por executar a ADI

Descritor: Responsavel por executar a ADI

Status quo: N2 | Status desejado: N5

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e Crengas / Fronteiras

Diagnostico

Interativo

Burocraticas

Humanas

Dedicagdo

Qualidade do trabalho

Relacionamento interpessoal

Positivos para os servidores

Negativos para os servidores

Utilidade

e Atendimento as demandas

Ag0es propostas:
e Aprimorar a fonte de ADI adotada na AudSUS/MS.

Meta: Instituir, como fonte de ADI, a Avaliacdo 360°.

Data prevista para inicio: janeiro/2024

Data prevista para finaliza¢do: agosto/2024

Frequéncia de monitoramento: Mensal

Como monitorar: Reunides e entregas de produtos pactuados nestas reunides.

Responsavel(is) pelo monitoramento: Coordenaco de Gestdo Estratégica em Auditoria.

Recomendacao 8

Area de Preocupacio: Meios

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Caracteristicas do modelo de ADI

Ponto de Vista Elementar (PVE): Humanas / Avaliadores

Descritor: Avaliadores

Status quo: N3 | Status desejado: N5

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e Interativo
e Humanas
e Iniciativa
e Positivos para os servidores
e  Positivos para a AudSUS/MS

Acdes propostas:

e  Ampliar a participagdo dos avaliadores (Chefes das SEAUDs) no processo de planejamento da ADI.

Meta: Convocar os avaliadores (Chefes das SEAUDs) a participarem do planejamento do processo de ADI,

inclusive da mudanca de método e fonte.

Data prevista para inicio: outubro/2023

Data prevista para finaliza¢do: dezembro/2023

Frequéncia de monitoramento: Mensal

Como monitorar: Reunides e entregas de produtos pactuados nestas reunides.

Responsavel(is) pelo monitoramento: Coordenagdo de Gestdo Estratégica em Auditoria e Chefes das SEAUD:s.
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Recomendacao 9

Area de Preocupaciio: Meios

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Caracteristicas do modelo de ADI

Ponto de Vista Elementar (PVE): Humanas / Avaliados

Descritor: Avaliados

Status quo: N2 I Status desejado: N5

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e Interativo

Humanas

Iniciativa

e Positivos para os servidores

e  Positivos para a AudSUS/MS

Acdes propostas:
o  Ampliar a participacdo dos servidores no processo de planejamento da ADI.

Meta: Convidar os avaliados (Servidores) a participarem do planejamento do processo de ADI, inclusive da
mudanc¢a de método e fonte.

Data prevista para inicio: novembro/2023

Data prevista para finalizacdo: mar¢o/2024

Frequéncia de monitoramento: Mensal

Como monitorar: Sugestdes oriundas dos avaliados (Servidores).

Responsavel(is) pelo monitoramento: Coordenacao de Gestao Estratégica em Auditoria.

Recomendacao 10

Area de Preocupacio: Meios

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Critérios

Ponto de Vista Elementar (PVE): Dedicacao

Descritor: Dedicacao

Status quo: N3 | Status desejado: N4

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e  Conhecimento
e Qualidade do trabalho
e Atendimento as demandas

Acdes propostas:
e Convocar cada equipe e/ou servidor para discutir o andamento das atividades e dirimir eventuais
duvidas.

Meta: Convocar, pelo menos de forma mensal, cada equipe e/ou servidor para discutir o andamento das
atividades e dirimir eventuais davidas.

Data prevista para inicio: setembro/2023

Data prevista para finalizagdo: acdo continua

Frequéncia de monitoramento: Mensal

Como monitorar: Planilha eletrdnica, e-mails de convocagdo e/ou ata de reunido.

Responsavel(is) pelo monitoramento: Chefia e/ou Supervisdo Técnica de cada SEAUD e de cada Coordenagao
da AudSUS/DF.

Recomendacgio 11

Area de Preocupaciio: Meios

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Critérios

Ponto de Vista Elementar (PVE): Conhecimento

Descritor: Conhecimento

Status quo: N3 | Status desejado: N4

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e  Crencas/Fronteiras
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Interativo

Dedicagao

Qualidade do trabalho

Capacitagdo

Positivos para os servidores

Minimizar intervengdes administrativas disciplinares e/ou intervengdes judiciais referentes a
problemas de produtividade

e  Atendimento as demandas

Acdes propostas:
e Capacitar os servidores para a operacionalizacdo dos sistemas atinentes ao SUS.

Meta: Capacitar todos os servidores da AudSUS/MS no que concerne a operacionalizacdo dos sistemas de
tabulacdo de dados do SUS - Tabwin e Tabnet.

Data prevista para inicio: janeiro/2024

Data prevista para finaliza¢ao: outubro/2024

Frequéncia de monitoramento: Mensal

Como monitorar: Certificados de conclusido dos cursos de Tabwin e Tabnet.

Responsavel(is) pelo monitoramento: Chefia e/ou Supervisdo Técnica de cada SEAUD e de cada Coordenagao
da AudSUS/DF.

Recomendacao 12

Area de Preocupacao: Meios

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Critérios

Ponto de Vista Elementar (PVE): Qualidade do trabalho

Descritor: Qualidade do trabalho

Status quo: N2 | Status desejado: N4

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e Diagnostico
Interativo
Dedicagdo
Capacitagdo
Atendimento as demandas
e Qualidade dos relatérios de auditoria

Acdes propostas:
e Ampliar a sinergia entre as Equipes de Auditoria e as instancias supervisoras (Supervisdo Técnica das
SEAUDs e Supervisores da AudSUS/DF).

Meta: Convocar, ap6s cada emissdo de analise técnica, as Equipes de Auditoria para leitura da analise e a
solucdo de eventuais duvidas.

Data prevista para inicio: janeiro/2024

Data prevista para finalizagdo: A¢do continua

Frequéncia de monitoramento: Ap6s cada emissdo de andlise técnica.

Como monitorar: Analises técnicas e registro das reunides em planilhas e/ou sistema eletronico.

Responsavel(is) pelo monitoramento: Supervisdo Técnica de cada SEAUD e de cada Coordenagdo da
AudSUS/DF.

Recomendacao 13

Area de Preocupaciio: Meios

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Critérios

Ponto de Vista Elementar (PVE): Capacitagdo / Carga horaria

Descritor: Carga horaria

Status quo: N2 | Status desejado: N5

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e  Crencas/Fronteiras
e Interativo
e  Conhecimento
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Qualidade do trabalho

Percentual de servidores

Relacionamento interpessoal

Iniciativa

Positivos para os servidores

Minimizar intervengdes administrativas disciplinares e/ou intervengdes judiciais referentes a

conflitos

e Minimizar interven¢des administrativas disciplinares e/ou intervengodes judiciais referentes a
problemas de produtividade

e Atendimento as demandas

Ag0es propostas:
e Indicar cursos de capacitacdo objetivando o aprimoramento de aspectos laborais/pessoais.

Meta: Encaminhar, pelo menos de forma semestral, a relagdo de cursos gratuitos atinentes as atividades
executadas pela AudSUS/MS, geralmente disponibilizados por entes publicos (ENAP, TCU, CGU, Casas
Legislativas).

Data prevista para inicio: setembro/2023

Data prevista para finaliza¢do: agdo continua

Frequéncia de monitoramento: Semestral

Como monitorar: Relatério oriundo do sistema utilizado para a comunica¢do (e-mail, por exemplo).

Responsavel(is) pelo monitoramento: Chefes e/ou Supervisdes Técnicas das SEAUDs

Recomendacio 14

Area de Preocupacio: Meios

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Critérios

Ponto de Vista Elementar (PVE): Capacitacdo / Percentual de servidores

Descritor: Percentual de servidores

Status quo: N3 | Status desejado: N4

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e Capacitagdo

Acdes propostas:
e Gerenciar a capacitacdo no ambito da AudSUS/MS.

Meta: Criar metodologia (planilha e/ou sistema) para gerenciar o percentual de servidores que concluiram
cursos/eventos de aprimoramento profissional, ofertados pela AudSUS/MS, com carga horaria totalizando
acima de 100 horas.

Data prevista para inicio: outubro/2023

Data prevista para finalizacdo: dezembro/2023

Frequéncia de monitoramento: Mensal

Como monitorar: Etapas de elaboragdo da planilha e/ou sistema

Responsével(is) pelo monitoramento: Chefes e Supervisdes Técnicas das SEAUDs

Recomendacio 15

Area de Preocupacio: Meios

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Critérios

Ponto de Vista Elementar (PVE): Iniciativa / Contribui¢des para melhoria da AudSUS/MS

Descritor: Contribuigdes para melhoria da AudSUS/MS

Status quo: N2 | Status desejado: N4

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e Interativo
e  Burocraticas
e  Humanas
e  Positivos para a AudSUS/MS

Ag0es propostas:
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e Fomentar a cultura de ampla participacdo dos servidores visando a melhoria continua dos processos
da AudSUS/MS.

Meta: Criar canal (e-mail, planilha e/ou sistema) para o envio de sugestdes de melhoria continua dos processos
da AudSUS/MS, por parte dos servidores.

Data prevista para inicio: janeiro/2024

Data prevista para finaliza¢do: margo/2024

Frequéncia de monitoramento: Quinzenal

Como monitorar: Etapas da criagdo do referido canal de comunicagéo

Responsavel(is) pelo monitoramento: Chefes e/ou Supervisdes Técnicas das SEAUDs

Recomendacao 16

Area de Preocupaciio: Meios

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Critérios

Ponto de Vista Elementar (PVE): Iniciativa / Percentual de servidores

Descritor: Percentual de servidores

Status quo: N2 I Status desejado: N4

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e Iniciativa

Acdes propostas:
e Gerenciar a iniciativa dos servidores no tocante ao envio de sugestdes de melhoria continua dos
processos da AudSUS/MS.

Meta: Criar metodologia (planilha e/ou sistema) para gerenciar o percentual de servidores que enviam sugestdes
de melhoria continua para os processos da AudSUS/MS.

Data prevista para inicio: janeiro/2024

Data prevista para finalizacdo: mar¢o/2024

Frequéncia de monitoramento: Quinzenal

Como monitorar: Etapas da criacdo do referido canal de comunicagdo

Responsavel(is) pelo monitoramento: Chefes e/ou Supervisoes Técnicas das SEAUDs

Recomendacio 17

Area de Preocupacio: Meios

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Critérios

Ponto de Vista Elementar (PVE): Relacionamento interpessoal

Descritor: Relacionamento interpessoal

Status quo: N1 | Status desejado: N4

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e (Capacitagdo
e Negativos para os servidores
e Minimizar interven¢des administrativas disciplinares e/ou intervengdes judiciais referentes a
conflitos

Ag0es propostas:
e  Gerenciar conflitos interpessoais no ambito da AudSUS/MS.

Meta: Instituir, como fonte de ADI, a Avaliagdo 360°, a qual possibilitara a etapa de avaliagdo por pares.

Data prevista para inicio: janeiro/2024

Data prevista para finaliza¢do: agosto/2024

Frequéncia de monitoramento: Mensal

Como monitorar: Reunides e entregas de produtos pactuados nestas reunides.

Responsavel(is) pelo monitoramento: Coordenagdo de Gestdo Estratégica em Auditoria.
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2. AREA DE PREOCUPACAO RESULTADOS

Recomendacio 18

Area de Preocupaciio: Resultados

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Impactos da ADI nos servidores

Ponto de Vista Elementar (PVE): Positivos para os servidores

Descritor: Positivos para os servidores

Status quo: N1 | Status desejado: N4

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e Interativo
e Humanas
e Iniciativa
e  Positivos para a AudSUS/MS

Ag0es propostas:
e Implantar meios para que os servidores possam desenvolver aspectos pessoais e se sintam motivados
a atuar na AudSUS/MS.

Meta: Elaborar pesquisa objetivando conhecer quais aspectos podem ser aprimorados, na AudSUS/MS, os quais
gerem elevacdo da motivagdo dos servidores.

Data prevista para inicio: outubro/2023

Data prevista para finaliza¢do: dezembro/2023

Frequéncia de monitoramento: Mensal

Como monitorar: Reunides e entregas de produtos pactuados nestas reunides.

Responsavel(is) pelo monitoramento: Coordenag@o-Geral de Inovagdo e Promogdo do Sistema Nacional de
Auditoria.

Recomendacio 19

Area de Preocupacio: Resultados

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Impactos da ADI nos servidores

Ponto de Vista Elementar (PVE): Negativos para os servidores

Descritor: Negativos para os servidores

Status quo: N1 | Status desejado: N4

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e Qualidade do trabalho
e  Capacitagdo
e  Positivos para a AudSUS/MS
e Positivos para os servidores

Acdes propostas:
e Tornar a ADI uma ferramenta gerencial

Meta: Conscientizar os servidores que a ADI, quando necesséria, pode e deve ser utilizada como instrumento
de corregdo, guardados os direitos previstos na legislacao.

Data prevista para inicio: janeiro/2024

Data prevista para finalizagdo: agosto/2024

Frequéncia de monitoramento: Mensal

Como monitorar: Divulgacdes no e-mail corporativo da AudSUS/MS e nas reunides com os servidores

Responsavel(is) pelo monitoramento: Coordenacdo de Gestdo Estratégica em Auditoria (divulgacdo) e Chefias
de cada SEAUD (reunides).

Recomendacio 20

Area de Preocupacio: Resultados

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Impactos da ADI na AudSUS/MS

Ponto de Vista Elementar (PVE): Positivos para a AudSUS/MS

Descritor: Positivos para a AudSUS/MS

Status quo: N3 | Status desejado: N4
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Outros PVEs que podem ser influenciados:
e  Crencas/fronteiras

Interativo

Burocraticas

Humanas

e Iniciativa

Acdes propostas:
e Instituir premia¢des (ndo pecuniarias) para os servidores que apresentem inovagdes as atividades
executadas pela AudSUS/MS.

o  Instituir a cultura de melhoria continua dos processos.

Meta: Criar um canal de sugestdes para melhoria dos processos.

Data prevista para inicio: outubro/2023

Data prevista para finalizacdo: abril/2024

Frequéncia de monitoramento: Mensal

Como monitorar: Reunides e entregas de produtos pactuados nestas reunides.

Responsavel(is) pelo monitoramento: Coordenagdo-Geral de Inovagdo e Promocdo do Sistema Nacional de
Auditoria.

Recomendacao 21

Area de Preocupacio: Resultados

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Impactos da ADI na AudSUS/MS

Ponto de Vista Elementar (PVE): Utilidade

Descritor: Utilidade

Status quo: N3 | Status desejado: N4

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e  Burocriéticas

Ag0es propostas:
e Aprimorar o método e fonte de ADI adotados pela AudSUS/MS.

Meta: Instituir a Gestdo por Objetivos e a Avaliagdo 360° como método e fonte de ADI, respectivamente.

Data prevista para inicio: janeiro/2024

Data prevista para finaliza¢do: agosto/2024

Frequéncia de monitoramento: Mensal

Como monitorar: Reunides e entregas de produtos pactuados nestas reunides.

Responsavel(is) pelo monitoramento: Coordenaco de Gestdo Estratégica em Auditoria.

Recomendacio 22

Area de Preocupacio: Resultados

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Impactos da ADI na esfera judicial

Ponto de Vista Elementar (PVE): Minimizar interven¢des administrativas disciplinares e/ou intervengdes
judiciais referentes a conflitos

Descritor: Minimizar intervengdes administrativas disciplinares e/ou intervengdes judiciais referentes a
conflitos

Status quo: N3 | Status desejado: N5

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e Diagnostico

Interativo

Conhecimento

Qualidade do trabalho

Capacitagao

Iniciativa

Positivos para os servidores

e  Positivos para a AudSUS/MS

Acdes propostas:
e Promover eventos visando ampliar a sinergia da equipe.
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o Indicar cursos de capacitagdo objetivando o aprimoramento de aspectos pessoais.

Meta 1: Promover, pelo menos, 2 eventos semestrais para ampliar a sinergia da equipe (festas tipicas,
aniversariantes, comemoracdo quando alcangadas as metas).

Meta 2: Encaminhar, pelo menos de forma semestral, a relagdo de cursos gratuitos atinentes as tematicas
relacionamentos, autoconhecimento e/ou escuta ativa, geralmente disponibilizados por entes publicos (ENAP,
TCU, CGU, Casas Legislativas).

Data prevista para inicio: setembro/2023

Data prevista para finalizagdo: acdo continua

Frequéncia de monitoramento: Semestral

Como monitorar: Registro fotografico dos eventos e apresentacdo de certificados de conclusdo dos cursos.

Responsavel(is) pelo monitoramento: Chefes e/ou Supervisdes Técnicas das SEAUDs.

Recomendacgio 23

Area de Preocupacio: Resultados

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Impactos da ADI na esfera judicial

Ponto de Vista Elementar (PVE): Minimizar intervengdes administrativas disciplinares e/ou intervencdes
judiciais referentes a problemas de produtividade

Descritor: Minimizar interven¢des administrativas disciplinares e/ou intervengdes judiciais referentes a
problemas de produtividade

Status quo: N3 | Status desejado: N5

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e  Diagnostico

Interativo

Conhecimento

Qualidade do trabalho

Capacitagdo

Iniciativa

Positivos para os servidores

e  Positivos para a AudSUS/MS

Acdes propostas:
e  Promover cursos de capacitagdo ministrados por membros da equipe.
o Indicar cursos de capacitacdo objetivando o aprimoramento de aspectos laborais.

Meta 1: Promover, pelo menos, 1 evento semestral de capacitagdo, a ser conduzido por servidores que possuam
dominio acerca de determinada tematica, assim como possuam interesse e aptiddo para disseminar
conhecimento.
Meta 2: Encaminhar, pelo menos de forma semestral, a relagdo de cursos gratuitos atinentes as atividades
executadas pela AudSUS/MS, geralmente disponibilizados por entes publicos (ENAP, TCU, CGU, Casas
Legislativas).

Data prevista para inicio: setembro/2023

Data prevista para finalizacdo: acdo continua

Frequéncia de monitoramento: Semestral

Como monitorar: Registro fotografico dos eventos e apresentacdo de certificados de conclusdo dos cursos.

Responsavel(is) pelo monitoramento: Chefes e/ou Supervisdes Técnicas das SEAUDs

Recomendacio 24

Area de Preocupacio: Resultados

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Impactos da ADI na sociedade

Ponto de Vista Elementar (PVE): Atendimento as demandas

Descritor: Atendimento as demandas

Status quo: N3 | Status desejado: N4

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e Burocraticas
e Qualidade dos relatdrios de auditoria
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Acdes propostas:
e Recompor o quadro de pessoal da Auditoria-Geral do SUS, uma vez que o ndo atendimento das
demandas esta diretamente atrelado ao reduzido nlimero de servidores.

Meta: Envio, ao Congresso Nacional, até o final de 2023, da Minuta do Projeto de Lei para a Cria¢do da Carreira
da Auditoria Federal do SUS.

Data prevista para inicio: maio/2023

Data prevista para finalizacdo: dezembro/2023

Frequéncia de monitoramento: Mensal

Como monitorar: Processo 14021.146973/2023-55 (Minuta da Carreira, elaborada pela AudSUS/Ministério da
Saude e enviada ao Ministério da Gestdo).

Responsavel(is) pelo monitoramento: Auditor-Geral do SUS (Diretor da AudSUS/MS); UNASUS (Sindicato);
Chefes das SEAUDs e demais Servidores.

Recomendacio 25

Area de Preocupaciio: Resultados

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Impactos da ADI na sociedade

Ponto de Vista Elementar (PVE): Qualidade dos relatérios de auditoria

Descritor: Qualidade dos relatérios de auditoria

Status quo: N1 | Status desejado: N4

Outros PVEs que podem ser influenciados:
e Iniciativa
e  Positivos para a AudSUS/MS
e Qualidade do trabalho
e  Atendimento as demandas

Ag0es propostas:
e  Obter feedback dos demandantes, acerca da qualidade dos relatdrios de auditoria, em especial se as
demandas sdo atendidas a contento.

Meta: Elaborar pesquisa de satisfacdo a ser encaminhada aos demandantes, ap6s a submissdo dos Relatorios
Finais de Auditoria.

Data prevista para inicio: setembro/2023

Data prevista para finalizacdo: Acdo continua

Frequéncia de monitoramento: Apds o envio do Relatério Final de Auditoria.

Como monitorar: Verificar as respostas oriundas de cada demandante e¢ consolida-las em percentuais de
satisfacdo, no tocante ao atendimento das demandas (qualidade dos relatdrios de auditoria).

Responsavel(is) pelo monitoramento: Chefia e/ou Supervisdo Técnica de cada SEAUD.

Fonte: Elaboradas pelo autor.
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