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CEOLIN, Aparecida Inés. Auditoria Interna Operacional: Percep¢ao dos gestores
de um hospital publico. 2010. Dissertacao (Mestrado Profissional em Gestédo de
Servicos de Saude) - Universidade Estadual de Londrina.

RESUMO

A auditoria esta se tornando um sistema de gestdo ou uma ferramenta de suporte
para 0s gestores ao apontar em suas recomendacdes as implementacdes
necessarias para a melhoria dos processos e para 0 monitoramento de controles,
com vistas a dar apoio ao processo de gestao nas areas auditadas. A insuficiéncia
de literatura sobre o acompanhamento das auditorias e a verificagdo de como vem
sendo interpretada e aplicada as recomendacdes feitas nos relatérios de auditoria
interna operacional justificam a realizacdo do presente estudo. O objetivo desta
pesquisa foi analisar a percepcédo dos gerentes de um hospital publico sobre as
auditorias internas operacionais realizadas em suas geréncias nos anos de 2007 e
2008. A pesquisa foi desenvolvida a partir da selecdo de 23 auditorias internas
classificadas como operacionais, das quais 6 foram realizadas no ano de 2007 e 17
em 2008. Trata-se de uma pesquisa qualitativa exploratéria, com realizacdo de
entrevistas semi-estruturadas com os gerentes das areas auditadas. A analise das
entrevistas foi realizada utilizando a técnica de analise de conteudo da qual
emergiram quatro categorias analiticas: 1) estratégias utilizadas na divulgacdo das
recomendacdes das auditorias; 2) dificuldades, facilidades, contribuicbes e
resultados percebidos na aplicacdo das recomendacdes; 3) sentimentos e
percepcdes vivenciadas em relacdo a auditoria; e 4) o significado de auditoria para
0s gerentes dos servicos auditados. Em relagcéo as estratégias ficou evidenciado que
cada gerente se utilizou de sua capacidade pessoal para desenvolver e implantar as
recomendacdes. As dificuldades, facilidades, contribuicbes e resultados referidos
mostraram diferentes dimensodes relacionadas a: infraestrutura, recursos humanos e
processos de trabalho. Quanto aos sentimentos e percepcdes vivenciadas pelos
gerentes de servico em relacdo a auditoria, as entrevistas revelaram o
reconhecimento do beneficio que as auditorias trouxeram na resolucdo dos
problemas das gerencias, mas que sentimentos negativos ainda afloram quando séo
auditados. Os significados de auditoria mostraram diferentes compreensées, que
vao desde a percepc¢do de um instrumento de fiscalizacdo e controle até a nocdo de
auditoria como instrumento de gestéao

PALAVRAS-CHAVE: Auditoria interna. Auditoria de natureza operacional. Relatorios
de auditoria. Accountability. Pesquisa qualitativa.



CEOLIN, Aparecida Inés. Operational Internal audit: Managers perception of a
public teaching hospital. Londrina, Parand. Dissertation (Professional Master in
Management of Health Services). Londrina State University.

ABSTRACT

The audit is becoming a management system or a support tool for the managers by
pointing in its recommendations the implementations necessaries to the process
improvement and to the monitoring controls aiming to support the management
process in the audited areas. The lack of literature about audit monitoring and the
verification of how has been interpreted and applied the recommendations made at
operational internal audit reports is essential and justify the present study. The
purpose of this study was to analyze the perceptions of a public hospital managers
about the operational internal audits realized in their managements in 2007 and
2008. The study was developed from the selection of 23 internal audits classified as
operational, which 6 was realized in 2007 and 17 in 2008. It is a qualitative
exploratory approach with realization of semi-structured interviews with the audit
areas managers. The interview analysis was done using the technique of content
analysis which from emerged four analytical categories: 1) strategies used in the
disclosure of audit recommendations; 2) difficulties, facilities, contributions and
perceived results in the recommendations application; 3) feelings and perceptions
experienced in relation to audit; and 4) the meaning of audit for the managers of
audited services. In relation to strategies became clear that each manager has used
to his personal capacity to develop the strategies and implement the
recommendations. The difficulties, facilities, contributions and referred results,
showed different dimensions related to: infrastructure, human resources and work
processes. About the feelings and perceptions experienced by service managers in
relation to the audit the interviews showed the recognition of the benefit that the
audits brought to the managements problems solutions, but that negative feelings still
appear when are audited. The meanings of audit showed different comprehensions,
that go since the perception of a supervision instrument and control until the audit
notion as a management instrument.

KEYWORDS: Internal Audit. Audit of an operational nature. Audit reports.
Accountability. Qualitative research
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1 INTRODUCAO

A palavra auditoria tem sua origem no latim, audire, que em portugués
significa ouvir e seu significado esta ligado a expressdes como pericia, exame
analitico, cargo de auditor, contabilidade, entre outras, e a palavra auditor tem sua

origem no verbo latim auditore, ou seja, aquele que ouve ou ouvinte.

E dificil precisar quando se originou a auditoria. Mas foi no Império Romano
gue ela ganhou expressdo. Na época as decisdes eram transmitidas ao povo por
mensageiros e para garantir que as decisdes fossem repassadas corretamente
esses mensageiros eram acompanhados por auditore que se reportavam as

autoridades.

Posteriormente, o termo auditoria passou a ser usado ha area da

contabilidade para verificar a confiabilidade de dados e informacdes financeiras.

Nas ultimas décadas, a auditoria foi mais difundida no Brasil, tornando-se
uma ferramenta para avaliar se um sistema de gestao, ou parte dele, atende aos

requisitos institucionais.

Quando se fala em Auditoria como suporte aos gestores ou como um
sistema de gestdo, as mais conhecidas sédo: Auditoria Interna, Auditoria Contabil,
Auditoria Fiscal, Auditoria Publica, Auditoria de Natureza Operacional e mais

recentemente as Autorias de Sistema de Informacdo e Ambiental.

A Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) em sua Diretriz para

auditoria de sistema de gestéo de qualidade define auditoria como

um processo sistematico, documentado e independente para obter
evidéncias de auditoria e avalia-las objetivamente para determinar a
extensao na qual os critérios de auditoria sdo atendidos (ISO 19011,
2002, p.2).

O Portal da Auditoria apresenta uma definicdo mais abrangente do que é

auditoria, conforme a definicdo a seguir:

Auditoria € um exame cuidadoso, sistematico e independente das
atividades desenvolvidas em determinada empresa ou setor, cujo
objetivo € averiguar se elas estdo de acordo com as disposi¢oes
planejadas e/ou estabelecidas previamente, se foram implementadas
com eficacia e se estdo adequadas ou em conformidade a
consecucao dos objetivos estabelecidos (Portal da auditoria).
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A auditoria divide-se em interna ou externa, sendo a primeira desenvolvida
por pessoal do quadro proprio da empresa e a segunda é realizada por empresa ou
profissional de fora da organizacdo auditada e normalmente é voltada para a

verificagcao e certificacdo de gestao econdmico-financeira.

Devido ao trabalho detalhado que desenvolve e a necessidade de abordar
temas muitas vezes delicados e até controvertidos, é importante que a auditoria
interna trabalhe segundo um conjunto de normas que propicie uma boa estruturacéo
aos relatérios de auditoria, e com isso 0s torne previsiveis. Espera-se que 0s
auditores internos operacionais apresentem trabalhos objetivos, mas também

minuciosos e exatos em suas informacoes.
Auditoria interna pode ser definida como

0 conjunto de procedimentos técnicos que tem por objetivo examinar
a integridade, adequacdo e eficacia dos controles internos e das
informacbes fisicas, contdbeis, financeiras e operacionais da
Entidade (NBC, 12, p.2)

Almeida Paula (1999, p.31) faz uma definicdo de auditoria interna que traduz

0 pensamento de estudiosos da area e segundo essa definicao, a auditoria interna

7

€ uma atividade de avaliacdo independente, que, atuando em
parceria com administradores e especialistas, devera avaliar a
eficiéncia e a eficacia dos sistemas de controle de toda a entidade,
agindo proativamente, zelando pelas politicas tracadas e provocando
melhorias, fornecendo subsidios aos proprietarios e administradores
para a tomada de decisdo, visando ao cumprimento da missdo da
entidade.

A auditoria interna, muitas vezes, € entendida ou confundida com controle
interno. Enquanto a primeira € um conjunto de métodos e medidas que visam
assegurar o funcionamento da organizacdo, o segundo é uma atividade que deve
assegurar o funcionamento dos controles internos, mas ndo desobriga os gestores e

gerentes da responsabilidade de verificar e controlar os seus respectivos servicos.

Quanto a auditoria de natureza operacional ou como é mais conhecida,
auditoria operacional, apesar de recente, tem sido estudada por muitos
pesquisadores da area de gestdo publica, principalmente dos Tribunais de Contas

da Unido e dos Estados.

A auditoria operacional é definida pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU)

no Manual de Auditoria de Natureza Operacional editado no ano de 2000, como uma
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avaliacao sisteméatica dos programas, projetos, atividades e sistemas
governamentais, assim como dos 6rgaos e entidades jurisdicionadas
ao Tribunal. A seguir informa que ela abrange duas modalidades: a
auditoria de desempenho operacional e a avaliagdo de programa
(grifo do autor, BRASIL, 2000).

A seguir, o Manual do TCU define que:

0 objetivo da auditoria de desempenho operacional é examinar a
acdo governamental quanto aos aspectos da economicidade,
eficiéncia e eficacia, enquanto avaliacdo de programa busca
examinar a efetividade dos programas e projetos governamentais
(grifo do autor, BRASIL, 2000).

Em relacé@o a auditoria operacional, o Professor Antonio Lopes de S& (1998,

p.106) apresentou a seguinte definicdo:

Auditoria que verifica 0 "desempenho” ou "forma de operar" dos
diversos 6rgaos e funcbes de uma empresa. Tal auditoria testa
"como funciona" os diversos setores, visando, principalmente, a
eficiéncia, a seguranca no controle interno e a obtengéo correta dos
objetivos. Pode tal revisao ser feita em conjunto com as demais, no
caso de auditoria integral, ou isoladamente em periodos mais curtos
(grifos do autor).

Mas os estudiosos da Contabilidade de um modo geral e especificamente 0s
de Auditoria ndo tém se aprofundado no estudo do acompanhamento dos resultados

das auditorias.

Para Araujo (2008, p.128) a fase do acompanhamento normalmente é
realizada no transcurso da auditoria subsequiente, na fase do planejamento [...], e a
seguir afirma que ndo existe na doutrina auditorial a descricdo dos procedimentos

gue devem ser adotados durante essa fase.

A Auditoria Interna da Universidade Estadual de Londrina foi criada através
da Resolucédo N°® 402 de 29 de julho de 1977, e no Art. 25 define que:

A Auditoria é de natureza tanto financeira quanto operacional e
compreende o exame, pesquisa, investigacdo, andlise tradicional,
avaliacdo e critica de atos, fatos, papéis, registros, procedimentos,
ocorréncias e situagfes, com a finalidade de atestar sua legitimidade,
exatiddo, conveniéncia, oportunidade, conformidade em normas
expressas ou padrbes recomendaveis, nas areas de:

a) Econ6mico-Financeira-Contabil

b) Académica

c) Administrativa

O Regimento Geral da Universidade em seu Art. 24 define a auditoria interna

como um 6rgao de assessoramento direto do reitor, tendo por finalidade examinar, a
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priori, concomitantemente ou a posteriori os atos e fatos administrativos e

académicos de toda a Universidade.

A Assessoria de Auditoria Interna € Unica na estrutura da Universidade, mas

tem parte de sua equipe atuando no Hospital Universitario desde o ano de 1996.

O Hospital Universitario, que é a instituicdo sediadora da pesquisa, € o Unico
hospital escola publico de grande porte na regido norte do Estado do Parana. Orgéo
suplementar da Universidade Estadual tem como missdo Prestar assisténcia integral
a saude com exceléncia e qualidade, participando na prética do ensino, pesquisa e
extensdo, integrado ao Sistema Unico de Salde - SUS - e contribuindo para a
melhoria da qualidade de Ensino.

Quando iniciou suas atividades, em 1971, contava com 39 leitos, 140
funcionarios, equipe médica e estudantes do Curso de Medicina. Atualmente &€ um
hospital estratégico e tradicional Centro de Referéncia para o SUS contando com

337 leitos em funcionamento.

Dos pacientes atendidos em 2009, aproximadamente 23,91% s&o originarios
de outros municipios do Estado do Parana e de mais de 100 cidades de outros
estados da federacao, principalmente Sao Paulo, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul

e Rondoénia.

Conta com equipamentos e pessoal especializado para realizacdo de grande
parte dos exames e procedimentos necessarios ao diagnéstico e tratamento dos
pacientes, incluindo um Centro de Tratamento de Queimados (CTQ) e a Unidade de
Transplante de Medula Ossea (TMO) inaugurada em 11/12/2009 que integra a Rede

Paranaense de Terapia Celular.

No ano de 2009 atendeu 174.457 pacientes distribuidos em 131.794
atendimentos ambulatoriais; 31.997 atendimentos de urgéncia/emergéncia; 10.666
internacdes. Realizou 8.381 cirurgias, entre eletivas e de urgéncia; 854 partos - com
um percentual de 69,79% de cesariana; 884.083 exames laboratoriais (analises

clinicas, anatomopatolégico e de histocompatibilidade).

Como dito anteriormente, o hospital ndo conta com auditoria prépria, mas
desde 1996 uma equipe da Assessoria de Auditoria Interna da Universidade atua no
hospital, acompanhando todo esforco despendido na expansdo dos servigos
colocados a disposi¢ao da populacéo.
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Em sua atuacédo no hospital, a auditoria interna tem desenvolvido trabalho de
auditoria geral com destaque para a de natureza operacional. Tem apresentado
relatérios em que procura levar em consideracgao os trés pontos basicos da auditoria

operacional: economicidade, eficiéncia e eficicia dos processos de trabalho.
Desta forma, as questdes interrogadoras deste estudo sao:

e As recomendacdes contidas nos relatorios das auditorias internas

operacionais estao chegando aos gerentes dos servi¢gos auditados?

e As recomendacfes estdo sendo implementadas pelos gerentes? E quais

estratégias estdo sendo utilizadas para a implementagéo?

e Percebeu alguma a implementacao das a¢cbes recomendadas?

e As recomendacdes contribuiram para a gestdo dos servigcos auditados?

Quais os resultados encontrados?
e Quais as percepc¢des dos gerentes em relacdo ao trabalho da auditoria?
¢ Qual o significado que a auditoria tem para os gerentes dos servicos?
Este trabalho esta estruturado em seis capitulos com o primeiro destinado a

apresentacao e contextualizacdo do trabalho, a instituicdo sediadora da pesquisa e

as questdes de pesquisa configurando o objeto de pesquisa.

O segundo capitulo contém breve historico da auditoria, 0s conceitos de
auditoria interna e auditoria de natureza operacional, suas bases tedricas e

conceituais.

A justificativa para a elaboracdo desta dissertacdo encontra-se no terceiro

capitulo e o objetivo geral e os especificos compde o capitulo quatro.

O quinto capitulo apresenta as questdes metodoldgicas, o delineamento da

pesquisa e os procedimentos utilizados na analise.

A discussdo das categorias tematicas que resultaram da analise das

entrevistas realizadas esta apresentada no sexto capitulo.

As consideracgdes finais encontram-se no sétimo capitulo.
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2 BASES TEORICAS E CONCEITUAIS DE AUDITORIA INTERNA E
AUDITORIA DE NATUREZA OPERACIONAL

7

A auditoria € uma ciéncia relativamente nova no Brasil, e para que as
empresas brasileiras passassem a utiliza-la foi preciso uma regulamentacéo legal
sobre o mercado financeiro, que veio com a Lei n? 4.728 de julho de 1965, na qual
foi estabelecida a obrigatoriedade da pratica da auditoria governamental.

Para Goncalves (1993), Ministro do Superior Tribunal de Justica, o controle
financeiro e orcamentéario sofreu profunda transformacao com a entrada em vigor da
Constituicdo de 1967 e os Decretos-Leis n® 199 e 200, ambos de 25/02/1967,
guando foi adotada a sistematica de controle financeiro e orgamentario a posteriori,
mediante prestacdo de contas dos gestores e o0 controle concomitante através das
inspec¢des in loco ou auditorias. Com isso ficava instituido um sistema misto de
fiscalizacdo onde, além da auditoria realizada pelo Controle Interno para fins de
supervisao ministerial, adotava-se o processo complementar de auditoria in loco pelo

Tribunal de Contas da Unido.

Em seu livro Introducdo a Auditoria Operacional, Aradjo (2008, p.27) afirma
gue a auditoria operacional foi implantada no Brasil com a Constituicdo de 1988, e

em seu artigo 70 reza:

A fiscalizacdo contdbil, financeira, orcamentaria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da administracdo direta e
indireta, quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacéo
das subvencdes e rendncia de receitas, sera exercida pelo
Congresso Nacional, mediante controle externo e, pelo sistema de
controle interno da cada poder.

Segundo este autor, devido as limitacbes das informacdes financeiras,
surgiu a necessidade de melhorar a qualidade dos relatorios apresentados pelos
auditores no que se refere aos resultados da administracéo publica ou privada, que
foi suprida mediante a aplicacdo de procedimentos de auditoria que procurou avaliar
0 desempenho operacional de uma organizagdo, no que tange a economicidade, a
eficiéncia e a eficacia.

Ainda, para este autor, a histéria da auditoria de natureza operacional no

setor publico ou governamental, pode ser resumida conforme segue:



18

e 1971: A International Organization of Supreme Audit Institutions (Intosai)®
aprovou o conceito de "auditoria integral” ou integrada que envolve
as seguintes responsabilidades:

a) Contabil -> que abrange as demonstracdes contébeis;
b) Administrativas e Abrangendo questdes de
c) Programatica economicidade, eficiéncia e eficacia

Realizacao do VII Congresso da Intosai que é considerado o marco

da auditoria operacional no mundo.

1972: O Escritorio Geral de Contabilidade (General Accounting Office -
GAO - USA) publica a primeira versdo das Normas de Auditoria
Governamental (livro amarelo), com a ultima revisao realizada em
2007.

1973: O Escritorio do Auditor-Geral (Canada) cria a Comissao
Independente de Revisdo para o Escritério do Auditor-Geral, com

apresentacao do relatério final em abril de 1975.

1977: O IX Congresso Mundial de Tribunais de Contas, realizado em Lima
- Peru recomendava que [...] deverdo estender seus exames para
além da auditoria contabil, a fim de penetrarem na auditoria
operacional, condizente com a eficiéncia, economicidade e

efetividade.

1982: Na Inglaterra, a Lei de Financas do Governo Municipal (Local
Government Finance Act) determina que seja realizada auditoria

operacional nas unidades do governo municipal.

No Brasil o Tribunal de Contas da Unido, através da Portaria n® 199
de 12 de dezembro de 1982 institui a auditoria programatica, com

caracteristicas semelhantes as da auditoria operacional.

e 1985: O Tribunal de Contas do Estado da Bahia, Brasil, através do Ato n®
548 implanta o Manual de Auditoria, segundo modelo de auditoria

canadense, envolvendo aspectos da auditoria operacional.

1 A Intosai é um organismo filiado a Organizagéo das Nagdes Unidas (ONU), com sede em Viena, Austria, com a finalidade fomentar

intercambio de idéias e experiéncias entre as instituicdes superiores de controle das Finangas Publicas.
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1988: A Constituicdo Federal do Brasil implanta a auditoria operacional.

1989: Brasil, a Instrugdo Normativa STN n® 10 adotou, como um dos tipos

de auditoria a operacional.

1994: Brasil, o Tribunal de Contas da Unido através da Resolugdo n® 17
estabelece como uma das finalidades da auditoria avaliar, do ponto
de vista do desempenho operacional, atitudes dos organismos
auditados e aferir os resultados alcancgados.

1998: Brasil, o Tribunal de Contas da Unido publica o Manual de Auditoria
de Desempenho, posteriormente denominado de Manual de
Auditoria de Natureza Operacional.

Para Araujo (2008, p.29) no setor privado, a auditoria operacional ndo tem
uma cronologia de implantacdo, mas era utilizada ha algumas décadas pelos
auditores internos para descrever as andlises realizadas com o objetivo de verificar
se as operacfes estavam sendo executadas com economia, eficiéncia e eficacia,
sendo eles os responsaveis pelo desenvolvimento da auditoria operacional no setor

privado.

No Brasil a auditoria operacional no setor privado € mencionada na
Resolucdo n® 780 de 1995, do Conselho Federal de Contabilidade, que ao aprovar
as normas para auditoria interna, preconiza que a auditoria interna [...] objetivo
examinar a integridade, adequacdo e eficAcia dos controle internos e das

informacdes fiscais, contabeis, financeiras e operacionais da entidade (NBC.12, p.3).

Segundo Araujo (2008 apud Haller 1985), a auditoria interna nas empresas
americanas tem conseguido notaveis avancos nas auditorias operacionais
relacionadas a economicidade e a eficiéncia, mas avancaram muito pouco no que se
refere a medicdo da eficacia, principalmente pela dificuldade de se estabelecer

indicadores para sua afericao.

A seguir apresentamos as bases tedricas e conceituais das auditorias
interna e de natureza operacional que se cruzam neste estudo, no qual foram

estudadas as auditorias internas de natureza operacional.
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2.1 AUDITORIA INTERNA

ApoOs a crise econdmica de 1929, foi criado nos Estados Unidos o Comité
May, com a finalidade de estabelecer regras para as empresas que tivessem suas
acOes cotadas em bolsa, tornando obrigatéria a Auditéria Contabil Independente nos

demonstrativos financeiros dessas empresas.

Esses auditores independentes no desenrolar de suas atividades,
necessitavam ter acesso a informacdes e documentos que levassem ao
conhecimento mais profundo e andlises das diferentes contas e transacdes. Para
tanto, foram designados funcionarios da propria empresa. Estava lancada a semente
da Auditoria Interna, pois 0s mesmos, com o decorrer do tempo, foram aprendendo
e dominando as técnicas de Auditoria e utilizando-as em trabalhos solicitados pela

propria administracdo da empresa.

Depois da fundacdo do The Institute of Internal Auditors, em New York, a
auditoria interna passa a ser vista de maneira diferente. De um corpo de funcionarios
de linha, quase sempre subordinados a contabilidade, pouco a pouco, passou a ter
um enforque de controle administrativo, cujo objetivo era avaliar a eficacia e a
efetividade da aplicacdo dos controles internos. O seu campo de acao funcional foi
estendido para todas as areas da empresa, e, para garantir sua total independéncia,

passou a ter subordinacdo direta a alta administracao da organizacéo (Portal UnB).

A finalidade da auditoria € desenvolver um plano de acdo que auxilie a
organizacdo a alcancar seus objetivos adotando uma abordagem sistémica e
disciplinada para a avaliacdo e melhora da eficacia dos processos de gerenciamento
de riscos com o objetivo de adicionar valor e melhorar as operacgdes e resultados de

uma organizacao.
Portanto, o objetivo da auditoria Interna pode ser definido como o de

avaliar e prestar ajuda a alta Administracdo e desenvolver
adequadamente suas atribuices, proporcionando-lhes analises,
recomendacdes e comentarios objetivos, acerca das atividades
examinadas (VIEIRA, 2007).

Como visto anteriormente, a auditoria interna é habitualmente executada por

uma unidade interna da propria instituicdo, € uma funcdo de assessoria, nao

exercendo autoridade direta sobre os outros membros da organizagao.
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Para que a independéncia da auditoria interna seja resguardada, deve estar
subordinada ao o6rgdo colegiado de maior nivel na organizacdo. Sua estrutura
administrativa devera estar diretamente subordinada ao conselho de administracéo

ou outro 6rgado equivalente ou superior.

A liberdade de que a auditoria interna é investida para revisar e avaliar as
normas, 0s planos, procedimentos e registros néo isentam os demais membros da
organizacao das responsabilidades que Ihes foram designadas. Sua independéncia
€ condicao essencial para se obter resultados positivos nos trabalhos desenvolvidos.

Esta independéncia tem dois aspectos principais: o apoio que lhe delega a
administracdo deve ser fator suficiente para assegurar um amplo campo de acéo e
atencao adequada aos resultados de seus trabalhos e recomendac¢fes bem como a
efetivacdo das medidas sugeridas; o segundo aspecto é que a auditoria, através de
seus auditores internos, ndo deve planejar nem implantar procedimentos, escriturar
registros, ou ter participacdo em atividades que, normalmente, devem revisar e

avaliar.

Segundo Raupp (1999, p.11) a XXl Conferéncia Interamericana de
Contabilidade realizada em Porto Rico, em agosto de 1999, estabeleceu que a

auditoria interna deve enfocar os seguintes pontos:
» Conformidade entre as agdes de nivel estratégico, tatico e operacional,
» Consecucéo dos objetivos, metas e planos da empresa;

» Eficiéncia na obtencdo e uso dos recursos financeiros, materiais e

humanos;
» Qualidade das informacdes contabeis;
» Organizacdo interna e procedimentos;
+ Adequacao e cumprimento das normas;
« Cumprimento da legislacao;
» Seguranca fisica e légica;
* Protecéo dos ativos;

» Prevencao de erros, desperdicios e fraudes.
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Além destes enfoques, autores como Cruz (2002), Gil (1999), Goncalves
(1993) e Silva (2002), explicitam que devem ser observados ainda o0s seguintes
critérios:

¢ Integridade e confiabilidade das informacdes e registros;

¢ Integridade e confiabilidade dos sistemas estabelecidos para assegurar a
observancia das politicas, metas, planos, procedimentos, leis, normas e

regulamentos, e da sua efetiva aplicacao pela empresa;

e Eficiéncia, eficacia e economicidade do desempenho e da utilizacao dos
recursos; dos procedimentos e métodos para salvaguarda dos ativos e a
comprovacgdo de sua existéncia, assim como a exatiddo dos ativos e

passivos; e.

e Compatibilidade das operagcdes e programas com 0s objetivos, planos e

meios de execucédo estabelecidos.

Para Raupp (1999) a Conferéncia Interamericana de Contabilidade definiu,
também, que o produto da Auditoria Interna deve ser o diagnéstico sobre o processo
auditado, acompanhado das nao conformidades e/ou melhorias porventura

identificadas, com a finalidade de subsidiar o gerente responsavel por sua gestao.
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2.2 AUDITORIA DE NATUREZA OPERACIONAL

Segundo Araujo (2008) a palavra de origem inglesa accountability néo
possui uma traducéo literal no Brasil. Mais do que uma palavra para traduzi-la falta,
na verdade, o proprio conceito. Accountability vai além do conceito de
responsabilidade, pois traz em sua esséncia a nogcdao de dever, de
comprometimento, de obrigatoriedade de resposta, de prestar e render contas.

E o compromisso "ético e moral" de se responder por uma responsabilidade
delegada. Nao é simplesmente a prestacdo de contas, € a obrigacdo de prestar

contas.

Na Administracdo Publica, o termo accountability projeta a prestacdo de
contas do gestor para além dos limites formais da burocracia, responsabilizando-o
perante a sociedade e pressupondo mecanismos de salvaguarda dos ativos publicos
contra excessos de poder. Tem trés propdsitos principais, que devem ser utilizados
no sentido de "responsabilizacdo” dos agentes politicos, dirigentes e servidores
publicos pelo resultado de sua gestdo, perante os atores sociais e politicos aos

guais prestam contas, quais sejam:
e direcionar e orientar a acdo administrativa,
e aferir o desempenho e os resultados;
e garantir sua probidade e integridade.

Accountability transcende o conceito de prestacdo de contas tradicional.
Esta relacionada a nocdo de governanca, a capacidade do governo de atender as
demandas da sociedade, a transparéncia das acdes do poder publico e a
responsabilidade dos agentes politicos e administradores publicos pelos resultados

da acao estatal.

Pode-se afirmar também que, ndo obstante as diversas definicbes
existentes, a auditoria operacional € a acdo independente de um terceiro para
verificar se os aspectos da economicidade, eficiéncia e eficacia foram obedecidos
numa relacdo de accountability, emitindo comentarios e sugestbes pertinentes
(ARAUJO, 2008, p.39).
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O mesmo autor coloca que a revisdo das Normas de Auditoria
Governamental, realizada pelo GAO em 2003 apresenta 0s seguintes tipos de

auditoria:

e Auditoria Contabil: para assegurar se as dimensdes contdbeis séo
apresentadas em conformidade com os principios de contabilidade

geralmente aceitos;

e Certificacbes: examinar, revisar ou realizar procedimentos acordados
sobre dada matéria. A matéria sob exame pode tomar variadas formas,
incluindo analise histérica, e podem alcancar temas contabeis ou nao-
contabeis, podendo também, fazer parte de uma auditoria contabil ou de

uma auditoria operacional;

e Auditorias Operacionais: abrangem uma ampla variedade de objetivos,
inclusive os relativos a avaliacdo da efetividade e dos resultados de um
programa; a economicidade e eficiéncia. Podem ter ampla ou restrita
finalidade de trabalho e implicam distintos niveis de analise, investigacao
ou avaliacdo; e geralmente apresentam achados, conclusdes e

recomendacdes, gerando como resultado um relatério.

Como a auditoria operacional esta voltada para a identificacdo das
oportunidades para se alcancar maior economicidade, eficiéncia e eficacia, para que
possamos entender o conceito de auditora operacional temos que entender o

significado de economicidade, eficiéncia e eficacia.

Segundo definicdo do Dicionario Michaelis, as trés palavras, no sentido

genérico, sdo termos que se inter-relacionam e sédo definidas como:

e Economicidade: é um substantivo feminino, composto pelas palavras
econdmico+(i)+dade e quer dizer "qualidade do que é econémico" que por
sua vez deriva do grego oikonomicos e € definido como "1-relativo a

economia, [...], 3-que gasta pouco em relacdo ao servico prestado”;

o Eficacia: deriva do latim efficacia, significa "qualidade daquilo que produz

o resultado esperado”;

o Eficiéncia: deriva do latim efficientia, significa "capacidade de produzir um

efeito; eficacia".



25

Em administracdo os trés termos ganham definicdo técnica, representando
formas de se avaliar o desempenho de uma organizacdo e com significados

diferentes.

A economicidade refere-se aos prazos e condi¢des nos quais sao obtidos os
recursos fisicos, humanos e financeiros pela organizacdo em questdo. Para se
considerar este gquesito, a empresa deve ter conhecimento dos recursos e condicdes

de comparar com padrdes preestabelecidos.

E alcancada quando s&o adquiridos recursos adequados (em quantidade e
qgualidade) ao menor custo possivel, considerando as condi¢cdes de aquisicdo, ou
seja, produzir mais utilizando os mesmos recursos e mantendo ou melhorando o
nivel de qualidade. Nao deve ser avaliada em funcéao do resultado presente, mas no

decorrer de determinado tempo.

A eficiéncia esta relacionada a custo, a forma pela qual os meios séo
geridos. E a relac&o existente entre os bens e servicos consumidos (entradas) e os
bens e servigcos produzidos (saidas), ou seja, € a maximizagdo dos resultados com
recursos determinados ou a obtencdo ou prestacdo de um bem ou servico com o

minimo possivel de recursos, mantendo a qualidade e quantidade desejada.

Quanto a eficacia, diz respeito ao atingimento dos objetivos e metas fixados
nos programas de ac&o. E feita através da comparacéo entre os resultados realmente
obtidos e os resultados esperados ou previstos nos planos ou programas de acao,
independentemente da quantidade, qualidade e custo dos recursos envolvidos em

atingir estes objetivos.

Para melhor entendimento dos conceitos de eficiéncia e eficacia, Araujo
(2008), propde as equacbes constantes na figuras 1 e 2. A equacdo mostrada pela
figura 1 significa que a eficiéncia sera atingida se, com 0S mMesSmMOS recursos
(humanos, materiais, tempo, etc.) utilizados, conseguirmos mais resultados ou se

conseguirmos o resultado esperado com menor esforco e menor custo.

Resultados alcancados

Eficiéncia = -
Recursos consumidos

Figura 1 - Equacao da Eficiéncia
Fonte: Araujo (2008, p.41)
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J& a eficcia esta diretamente relacionada a utilizac&o racional dos recursos,
ou seja, uma acgéao é considerada eficaz quando atinge os objetivos propostos, sejam

eles materiais ou nao.

Resultados alcancados

Eficacia = -
Resultados pretendidos

Figura 2 - Equagéo da Eficacia
Fonte: Araujo (2008, p.41)

Assim, podemos resumir: se eficiéncia é meio; eficacia é fim; se eficiéncia é

fazer bem; eficacia é fazer o que é certo.

Portanto, a definicdo de auditoria operacional apresentada pela Intosai
retrata a sua abrangéncia quando afirma que "é a auditoria de economicidade,
eficiéncia e eficacia com que a entidade auditada utliza seus recursos no

desempenho de suas atribuicdes".

Para Serpa (2007), a auditoria operacional tem a missdo de assegurar a
efetiva e regular gestdo dos recursos publicos, em beneficio da sociedade, e a sua
atuacdo nesse aspecto, "[...] pode ser tdo importante para o crescimento da

administracdo publica quanto o combate a corrupcéo”.

Segundo Araujo (2008) para alcancar os seus objetivos a auditoria
operacional é desenvolvida basicamente em quatro estagios: planejamento,

execucao, relatorio e acompanhamento (figura 3).

ACOMPANHAMENTO

RELATORIO

EXECUCAO

PLANEJAMENTO

Figura 3 - Estagios da auditoria operacional
Fonte: Araujo (2008, p.76)
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O planejamento representa, em média, 40% do tempo despendido numa
auditoria operacional e é nessa fase que se definem os objetivos e se identificam as

guestdes a serem respondias pela auditoria, conforme definido na figura 4.

Deve ser enunciado de forma clara e resumida o aspecto a ser enfocado

pela auditoria, de acordo com o levantamento de auditoria previamente realizado.

Especificar os termos chave e o escopo da questio: periodo de
abrangéncia; populacao alvo, area geografica.

Identificar as informagdes necessanias para responder a questao de
auditoria.

QUESTAO DE AUDITORIA

INFORMACOES REQUERIDAS

FONTES DE INFORMACAO Identificar as fontes de cada item de informagao.

i i Especificar as comparagdes a serem feitas, as técnicas amostrais a
ESTRATEGIAS METODOLOGICAS  |serem utilizadas: estudo de caso; pesquisa; delineamento experimental;
delineamentos quase experimentais; delineamentos ndo experimentais.

Especificar os métodos de coleta a serem empregados, quais sejam:
entrevistas (estruturadas ou nao estruturadas); questionario enviado pelo

COLETA DE DADOS correio; observacao direta; dados secundarios.

Especificar as técnicas a serem utilizadas na analise de dados, quais
ANALISE DE DADOS  [sejam: estatistica descritiva; analise qualitativa; analise de contetido;
outras.

Especificaras limitagges relativas: a estratégia metodoldgica adotada;
LIMITACOES a qualidade das informagdes; as condigdes operacionais de realizagdo do
trabalho.

O QUE A ANALISE VAI PERMITIR Esclarecer precisamente que conclusdes ou resultados podem ser
DIZER alcangados a partir da esfratégia metodologica adotada.

Métodos de

Figura 4 - Modelo de Matriz de Planejamento de Auditoria
Fonte: TCU, 2000.

Para Araujo (2008) como a auditoria operacional ndo repousa sobre normas
explicitas, muitas vezes torna-se necessaria a utilizacdo de outras ferramentas, tais
como: estudo de caso, delineamentos experimentais, analise de risco. O principal
procedimento adotado na coleta de dados da auditoria operacional € a entrevista,

podendo ser utilizados também questionarios e formularios.

Outro item importante na execugdo dos trabalhos de auditoria € o "papel de
trabalho” no qual sdo anotadas todas as evidencias obtidas pelo auditor,

constituindo-se no principal subsidio do relatério.
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Araujo (2008, p.117) entende que o relatério de auditoria operacional é a

fase final do processo auditorial e consiste uma narracdo ou
descricdo ordenada e minuciosa dos fatos que foram constatados,
com base em evidéncia concreta, durante os exames de auditoria
operacional.

No transcorrer dos trabalhos de auditoria podem ser identificados pontos -

negativos ou positivos - que devem ser relatados a administracao. Estes pontos sédo

chamados de constatacdes, observacdes ou achados de auditoria e ocorrem quando

uma determinada condicdo ndo estd em sintonia ou em conformidade com um

determinado critério. Portanto, a condi¢édo € a situacdo encontrada (ou fato ocorrido)

e o critério é a situacéo ideal (qQue deveria ocorrer). A figura 5 demonstra o processo

de identificacdo de um achado.

e

~

N

CONDIGCAO > CRITERIO
a situacao encontrada v a situacao que deveria
serencontrada
ACHADOS
RELATORIO

/

Figura 5 - Achados de auditoria
Fonte: Araujo (2008, p.116)

A Portaria n? 63/96 do Tribunal de Contas da Unido define o relatério de

auditoria operacional como:

documento  contendo as comprovagbes, conclusdes e,
eventualmente, recomendaces que a instituicdo de fiscalizacdo ou
auditor considera util levar ao conhecimento da entidade fiscalizada
ou de qualquer outra autoridade competente.

N&o existem no Brasil normas especificas para a elaboracéo de relatorios da

auditoria operacional, mas os relatérios tém significativa importancia para o0s
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gestores dos 6rgdos auditados, assim como para as areas que sado nele analisadas

e discutidas, visto que podem utilizad-lo como base para tomada de decisoes.

O acompanhamento é o topo da piramide que demonstra os estagios da
auditoria operacional (figura 3) e ndo se encontra literatura indicando a metodologia

a ser utilizada.
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3 JUSTIFICATIVA

A auditoria esta envolvida com o processo de gestdo, pois ao gerar e
interpretar, em seus relatérios, informacdes que sdo elementos essenciais aos
gestores, aponta em suas recomendacdes as implementacdes necessarias a
melhoria dos processos e o0 monitoramento de controles, com vistas a dar apoio ao

processo de gestdo nas areas auditadas.

Ao longo da preparacao deste trabalho, notou-se a insuficiéncia de literatura
sobre o acompanhamento das recomendacdes das auditorias, pois o enfoque
principal é sempre a realizagcdo das auditorias e a emissdo dos relatorios com as

recomendagoes.

Quando encontrada na literatura, a descricdo do acompanhamento das
recomendacdes das auditorias ndo puderam ser utilizadas como referéncia para a

presente pesquisa por nao conter a percepcéao do servi¢co auditado.

A verificacdo de como vem sendo interpretada ou aplicada as
recomendacdes feitas pela auditoria é fundamental para contribuir com o

aprofundamento desta tematica, principalmente pela falta de literatura nesta area.

Outro fator relevante € buscar conhecer a percepcdo dos gerentes sobre a
auditoria e identificar se as recomendacdes constantes nos relatorios das auditorias
internas operacionais tém contribuido para melhorar a gestdo dos servicos

auditados.

Mas foi, principalmente, a inquietacdo da autora em relacdo a falta de
literatura sobre 0 acompanhamento das auditorias realizadas e o intuito de contribuir
para o crescimento dos estudos na éarea de auditoria interna de natureza

operacional, que a motivou a realizar esta pesquisa.
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4 OBJETIVOS

Na Introducdo foram apresentadas as questfes interrogadoras da pesquisa

e para respondé-las foram definidos os objetivos:

4.1 OBJETIVO GERAL

Analisar a percepcdo dos gerentes de um hospital publico sobre as

auditorias internas operacionais realizadas em suas geréncias nos anos de
2007 e 2008.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para dar sustentabilidade ao objetivo geral, foram propostos os seguintes

objetivos especificos:

Identificar as estratégias utilizadas na divulgacdo e implantacdo das

recomendacodes.

Relacionar as facilidades e dificuldades encontradas pelos servi¢cos

auditados para implantar as recomendacoes.

Identificar as contribuicbes e os resultados alcancados pelos servi¢cos

auditados apoés a implantacao das recomendacdes.

Conhecer a percepcdo dos gerentes dos servicos auditados sobre a
auditoria interna;

Conhecer o significado da auditoria interna para os gerentes dos
servicos auditados;

Recomendar acdes de melhoria a partir do resultado das entrevistas

com gerentes.
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5 METODOLOGIA

Neste capitulo sera descrita a metodologia utilizada na pesquisa, incluindo o
tipo de estudo, a definicdo dos participantes, coleta e andlise dos dados.

5.1 TIPO DE ESTUDO

A metodologia de uma pesquisa pode ser entendida como o caminho
escolhido para abordar a realidade (Carvalho, 2008). Para atingir os objetivos
propostos, e devido a necessidade de se trabalhar com uma metodologia que atinge
um nivel de realidade que ndo pode ser guantificado, optou-se pela abordagem
qualitativa exploratéria (MINAYO, 2004).

Garnica (1997 p.111) acredita que:

nas abordagens qualitativas, o termo pesquisa ganha novo
significado, passando a ser concebido como uma trajetéria circular
em torno do que se deseja compreender, ndo se preocupando Unica
e/ou aprioristicamente com principios, leis e generalizacbes, mas
voltando o olhar & qualidade, aos elementos que sejam significativos
para o observador-investigador.

A metodologia qualitativa se concretiza no campo da subjetividade e do
simbolismo e deve ser utilizada apenas para compreender fendbmenos especificos e
delimitaveis em relacdo ao seu grau de complexidade interna ao invés de preocupar-

se com sua expressao quantitativa (MINAYO, 2004).

A realizacdo de entrevistas permite ao pesquisador um mergulho em
profundidade no tema a ser estudado, coletando indicacdes da maneira como cada

participante percebe e entende sua realidade.
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5.2 DEFINICAO DO OBJETO DE ANALISE E DOS PARTICIPANTES DA
PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida em um hospital escola publico de grande porte,
e a definicdo da populagéo a ser entrevistada foi realizada através dos relatorios de

auditoria interna.

Na fase inicial da pesquisa foi definido o universo a ser pesquisado, ou seja,
qual o periodo a ser analisado e quais auditorias seriam analisadas. Apos ser
definido os anos de 2007 e 2008 como periodo de abrangéncia, procedeu-se ao

levantamento das auditorias internas realizadas.

Para a identificacdo das auditorias internas operacionais buscaram-se todos
os relatérios emitidos pela Auditoria Interna na Instituicdo no periodo definido,
relacionando os relatérios e 0 assunto (referéncia) por eles tratados. No ano de 2007
foram realizadas dezessete auditorias internas e em 2008 vinte e seis, totalizando

guarenta e trés auditorias internas.

Na primeira selecdo, foram descartados vinte relatorios que se referiam a:

e controle de frequéncia (04 em 2007 e 02 em 2008);
e furtos (03 em 2007 e 01 em 2008);

e denuncias diversas (03 em 2007 e 02 em 2008) €;
e outros motivos (01 em 2007 e 04 em 2008).

Refeita a relacéo, identificaram-se vinte e trés auditorias internas de cunho
operacional que foram objetos desta pesquisa, sendo seis realizadas no ano de
2007 e dezessete em 2008.

Em alguns casos as auditorias realizadas envolveram duas ou mais
geréncias, dois ou mais gerentes da mesma diretoria ou de diretorias diferentes.

Nestes casos as entrevistas foram realizadas com todos os gerentes envolvidos.

Apos a definicdo das auditorias objetos do estudo, chegou-se a um total de

doze gerentes a serem entrevistados, com a possibilidade de entrevistar o diretor
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superintendente e os diretores das areas envolvidas: administrativo, clinico e de

enfermagem.

Os entrevistados foram identificados pela abreviatura utilizada usualmente
na identificacdo das diretorias da instituicdo pesquisa, seguida de um nimero que
corresponde ao numero de ordem da entrevista realizada naquela diretoria. Assim a
identificacdo DC_03 identifica o terceiro gerente entrevistado da Diretoria Clinica;
DA_xx identifica os gerentes da Diretoria Administrativa; e DE_xx 0s gerentes da
Diretoria de Enfermagem.

A figura 6 apresenta o total de gerentes que poderiam ser entrevistados,

conforme as diretorias identificadas nos relatérios de auditoria interna.

Relat6rios de Auditoria Interna Operacional Diretorias Envolvidas Peesnst(r):\;:i:(;agzm
01.007.101/2007 DE + DC 2
01.008.102/2007 e 01.014.103/2007 DC 1
01.012.104/2007 DA 1
01.016.105/2007 DA® 1
01.017.106/2007, 01.011.107/2008, 01.012.108/2008 e b ¢

01.013.109/2008 DE® + DC*” 2
01.025.110/2008 DE® + pc© ]
01.004.111/2008, 01.005.112/2008 e 01.008.113/2008 |DA 1
01.009.114/2008 DC 1
01.010.115/2008 e 01.019.116/2008 DC 1
01.014.117/2008 DA 1
01.016.118/2008, 01.023.119/2008 e 01.024.120/2008  [DA@ + DE® + pc© -
01.017.121/2008 e 01.018.122/2008 DA® + DA 1
01.026.123/2008 DA® + DE® + pc® -
Diretores a serem entrevistados (Se necessario) DS + DC + DE + DA 4
Total de gerentes e diretores a serem entrevistados 16

(a) (b) (c) = mesmos gerentes

Figura 6 - Quadro com a identificac@o dos relatorios de auditoria interna operacional, as
diretorias envolvidas e nimero de gerentes/diretores que poderiam ser
entrevistados.
Fonte: elaboracao propria

Gaskell (2004) afirma que na pesquisa qualitativa o propdsito ndo é contar
pessoas e suas opinides, mas a diversidade de informagdes sobre um assunto.
Sendo assim, a realizagdo de mais entrevista ndo é garantia de melhor qualidade e

de uma compreensao mais apurada sobre determinado fendmeno. Isso porque,
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segundo o mesmo autor, existe um numero limitado de opinides acerca da realidade,
uma vez que as representacdes ndo surgem exclusivamente dos individuos; essas
sdo também produtos de processos sociais. Além disso, um namero muito grande
de entrevistas poderia comprometer a qualidade da analise, pois o material
resultante seria demasiado extenso para ser analisado em profundidade.

Neste estudo tinhamos a possibilidade de realizar dezesseis entrevistas,
com doze gerentes de servicos e quatro diretores da instituicdo sediadora da
pesquisa. Para Minayo (2004), o niumero ideal de entrevistas € aquele que permite

ao pesquisador explorar o fendmeno sob varias dimensoes.
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5.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Em auditoria, existe distincdo nos niveis de relacionamento entre o auditor e
o auditado, assim nas auditorias operacionais € normal que o auditado veja o
relatério e sobre 0 mesmo emita pontos de concordancia e divergéncia. Pode haver,
dentro dos limites adequados e de conformidade com técnicas apropriadas,

consultas ao auditado durante as andlises (CRUZ, 2002).

Para Aradjo (2008) o auditor deve acompanhar a aceitacdo de suas
recomendacdes, de modo a garantir a eficacia do seu trabalho, contudo nédo existe
na doutrina auditorial a descricdo dos procedimentos que devem ser adotados

durante essa fase.

A preparacao da entrevista € uma das etapas mais importantes da pesquisa,
requerendo tempo e exigindo alguns cuidados, tais como: o planejamento da
entrevista, que deve levar em consideracdo o objetivo a ser alcancado; a escolha do
entrevistado, que deve ser alguém que conheca ou seja familiarizado com o tema a
ser pesquisado; a oportunidade da pesquisa, onde deve ser verificada a
disponibilidade do entrevistado em conceder a entrevista; as condi¢cdes favoraveis
para o entrevistado, como a garantia de sigilo de sua identidade e de suas opinides
e por fim, a organizacdo do roteiro ou formulario com as questdes a serem

abordadas.

Na pesquisa qualitativa, dificiimente define-se, em um primeiro momento, o
namero de sujeitos que serdo entrevistados. A quantidade de entrevistas vai
depender da qualidade das informacdes coletadas e, também, da profundidade e da
reproducdo ou das divergéncias dessas informa¢des. Enquanto surgirem novos
dados, a coleta deve continuar (DUARTE, 2002).

Neste trabalho optou-se por entrevistar todos 0s gerentes responsaveis
pelas geréncias nas quais foram realizadas as auditorias internas operacionais nos
anos de 2007 e 2008. Foram realizadas 11 entrevistas porque um dos gerentes, no
momento da entrevista, se recusou a participar da pesquisa. Ao final das onze

entrevistas definiu-se por ndo ouvir os diretores da instituicéo.
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Araljo (2008) afirma que, na pesquisa qualitativa aplicada a auditoria, a
entrevista pode ser realizada de trés formas: entrevista ndo totalmente estruturada,
gue nao impde uma ordem rigida de formulacdes; entrevista semi-estruturada, com
um roteiro basico, podendo o entrevistador fazer alteracbes e adaptacdes; e por fim
entrevista padronizada ou estruturada: que deve ser seguido rigorosamente um

formulario preestabelecido.

Elaborar roteiros de entrevistas e formular perguntas possa, inicialmente,
parece tarefa simples, mas, quando disso depende a realizacdo de uma pesquisa, a

tarefa fica muito dificil.

Neste estudo, a pesquisa utilizou a forma de entrevista semi-estruturada,
gue propicia ao entrevistado a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto. Por
outro lado, o pesquisador deve seguir um conjunto de questdes previamente

definidas, mas em um contexto muito préximo ao de uma conversa informal.

O roteiro da entrevista constava de doze perguntas descritivas visando
verificar o resultado das auditorias realizadas nas geréncias e a sua percepcao da

auditoria (Apéndice A).

Neste tipo de pesquisa, 0 pesquisador deve ficar atento para dirigir, no
momento que achar oportuno, a conversa para 0 assunto que o interessa, fazendo
perguntas adicionais para esclarecer questbes que nao ficaram claras ou ajudar a
retomar o contexto da entrevista, caso o entrevistado comece divagar sobre outros

assuntos.

Todos os entrevistados entenderam ser oportuno que a entrevista fosse
realizada na instituicdo sediadora. Alguns optaram por seus locais de trabalho,
outros em comparecer ao local de trabalho da pesquisadora com a alegacao de ser

um local mais tranquilo para se conversar.

As entrevistas foram realizadas pela pesquisadora nos meses de novembro
e dezembro de 2009, segundo a disponibilidade dos entrevistados e com uso de

gravador.

Antes do inicio das gravacdes, foram destinados alguns minutos para uma
conversa informal, agradecimento por participar da pesquisa e esclarecimento sobre

a pesquisa e seus aspectos legais e éticos. Foi entregue ao entrevistado o roteiro
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das questdes que seriam abordadas para que tivesse conhecimento prévio do
assunto a ser debatido.

O uso do gravador como instrumento de pesquisa pode, em alguns casos,
causar inibicdo ou constrangimento ao entrevistado. No desenrolar desta pesquisa
ocorreram situagcdes singulares ao ligar o gravador: desde aquele que se sentiu
extremamente constrangido, respondendo com pouquissimas palavras ao que
deixou de lado a timidez natural e divagou por assuntos diversos, ndo reconhecendo

as tentativas da pesquisadora em retomar a questéao da entrevista.

A medida que as perguntas vdo sendo repetidas para diferentes pessoas,
em ambientes diferentes, e passamos a ouvir a nossa propria voz nas gravacdes
realizadas, se torna possivel avaliar criticamente nosso proprio desempenho e ir

corrigindo-0, mas o entrevistado ndo tem essa oportunidade.

Ao término de cada entrevista ocorreu nova conversa informal com
agradecimentos pela contribuicdo do entrevistado. Foi feito, também, anotacdes
sobre o desenvolvimento da entrevista. Estas anotacdes foram utilizadas para

melhor compreensao do que estava sendo referido pelos entrevistados.

A transcricdo foi feita integralmente pela prépria pesquisadora que as
revisou duas vezes para conferir a fidedignidade das falas. O tempo de duracéo das
entrevistas variou entre 10 e 60 minutos e a transcricdo ocupou entre 03 e 12
laudas. As fitas utilizadas nas gravacfes e as transcricbes das entrevistas serao

incineradas ao término do trabalho.

Para a verificacdo dos resultados foi realizada a andlise das entrevistas

utilizando as praticas de analise de contetudo preconizadas por Bardin.
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5.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DAS ENTREVISTAS

Métodos qualitativos fornecem dados muito significativos e densos, mas,
também, muito dificeis de serem analisados. Entretanto, s6 se tem idéia da
dimensdo dessa afirmacdo quando se estd diante de seu proprio material de

pesquisa e se sabe que € preciso dar conta dele.

A analise qualitativa deve implicar na imersdo do pesquisador nas
informagbes contidas nas entrevistas, com o0 objetivo de procurar sentido e
compreensao nos dados coletados (GASKELL, 2004). Por isso, na analise das
entrevistas foi utilizado o método de analise de conteudo preconizada por Bardin.

Ponto importante na analise de contetdo € a respeito de quem ira executar

as analises. Freitas e Janissek (2000, p.17) destacam:

Normalmente solicita-se a um terceiro (aluno, auxiliar, etc.) que
realize a Unica codificacdo, quando ela poderia ser rica em
aprendizado caso feita pessoalmente pelo analista ou pesquisador.
Essa atividade exige a leitura de cada uma das respostas, gerando
nesse processo, novas idéias de andlise e uma riqgueza de
compreensao e percepcao sem iguais para o analista responsavel.

Cabe ressaltar que no presente trabalho toda a analise foi realizada pela

pesquisadora.

A utilizacdo da andalise de conteddo tem como objetivo compreender
criticamente o sentido das comunicacfes, seu conteudo manifesto ou latente, as
significacdes explicitas ou ocultas, o que tende a valorizar o material analisado,
especialmente quando a interpretacdo tiver como parametro o contexto social e
historico de onde foi produzido (BARDIN, 1979).

A analise de conteldo prople técnicas que auxiliam no processo de
fragmentar e reagrupar as falas e pensamentos dos entrevistados. Com a técnica de
analise categorial € possivel reunir diversos pensamentos e idéias (unidades de
registro ou temas) em grupos maiores (categorias), considerando-se as afinidades e
disparidades entre os temas e dependendo dos critérios de classificacdo, do que se

procura e o que se espera encontrar (BARDIN, 1979).
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A articulacdo das unidades de registro, originarias da fragmentacdo das
entrevistas, por meio das categorias selecionadas € de fundamental importancia
para a interpretacéo dos dados (DUARTE, 2002).

bY

N&o existe neutralidade do pesquisador em relagcdo a pesquisa, pois ao
atribuir significados, seleciona o que lhe interessa no universo de informacdes
disponiveis e interage com o0s dados obtidos e conhecimentos prévios
(GARNICA,1997). Para isso, € fundamental que toda interpretacdo esteja
fundamentada nas entrevistas, de modo que as falas possam ser utilizadas para

justificar conclusdes advindas da analise (GASKELL, 2004).

Freitas e Janissek (2000, p.46) argumentam que as categorias analiticas
formam o coragdo da analise de conteudo e podem ser definidas como rubricas
significativas em funcdo da qual o conteudo sera classificado e eventualmente

guantificado.

Ainda nas palavras destes autores, as categorias devem se originar seja do
documento objeto da analise, seja de certo conhecimento geral da area ou atividade
na qual se insere. Os subtemas ou subcategorias sdo subdivisbes dos assuntos

elencados nos temas ou categorias tematicas.

Nesta pesquisa sera utilizada a analise de conteudo descrita por Bardin
(1979), obedecendo as seguintes etapas: pré-andlise, exploracdo do material e

tratamento dos resultados.

5.4.1 Pré-Andlise

A pré-analise € o momento de organizar o material, formular hip6teses ou
guestdes norteadoras que vao fundamentar a interpretacao final e € composta das

seguintes fases:

a) Leitura flutuante: é quando deve ser feita a primeira leitura. E o
momento em que 0 pesquisador toma contato com o material e deixa-
se impregnar pelas impressbes. No presente estudo esta etapa foi
constituida pela transcricdo das entrevistas e aprofundamento da

leitura das mesmas.



b)

d)
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Constituicdo do CORPUS da pesquisa, que se refere a etapa da
transcricdo das entrevistas da pesquisa e é preciso que o0 material seja
organizado de forma a responder aos critérios de exaustividade: no
gual é esgotada a totalidade da comunicacdo; da representatividade:
na amostragem, devendo selecionar os documentos que realmente sao
representativos; homogeneidade: a escolha dos documentos deve
estar baseada na mesma técnica e possuir as mesmas caracteristicas;
e pertinéncia: 0s materiais selecionados devem adaptar-se ao
conteudo e objetivo da pesquisa. Para fins da constituicdo do corpus
deste estudo foram utilizadas as transcricbes das entrevistas

realizadas.

Formulacdo das hipéteses e objetivos: onde a hipdtese ou
pressupostos € uma afirmacao provisoria que pretendemos examinar
com os procedimentos de analise. Remete aos objetivos e ao que se
espera alcancar com os resultados. O estabelecimento de hipdteses
nao é obrigatorio; € possivel trabalhar sem idéias pré-concebidas. Este
estudo nado utlizou hipoteses mas foi guiado pelas questbes

norteadoras e pelos seus objetivos.

Referenciacdo dos indices e elaboracdo dos indicadores: é o
momento de indicar os nucleos de significados que serdo buscados
nos discursos. O recorte do discurso pode ser feito considerando-se 0
nivel semantico (tema) ou o linguistico (frase). O indicador € um
recurso utilizado para determinar a freqiéncia com que certas palavras,
expressdes e temas aparecem no discurso e pode ter um significado
impar para o pesquisador que utiliza esta ferramenta. Neste estudo,
utilizaremos o tema como direcionador da identificacdo dos nucleos de

significado.

Preparacdo do material: antes da andlise propriamente dita, o
material deve ser preparado formalmente. Esta € a Ultima etapa da pré-
analise e deve ser realizada com critérios rigorosos, procedendo-se as

transcricbes das entrevistas de maneira fiel ao que foi verbalizado.
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Preparar o material é codifica-lo; os dados brutos sdo transformados e
agregados em nucleos que permitem uma descricdo exata das

caracteristicas do contetdo.

7

Na pesquisa qualitativa, um momento de fundamental importancia é a
categorizacao, que € “uma operacao de classificacdo de elementos constitutivos de
um conjunto, por diferenciagcdo e, seguidamente, por reagrupamento segundo 0

género, com os critérios previamente definidos" (Bardin, 1979).

A organizacéo da codificacdo pode ser realizada por meio de classificacao e
agregacao, constantes nos dados ordenados de acordo com suas semelhancas.
Procede-se entdo o agrupamento dos nucleos de significado de forma a constituir-se

em subcategorias e categorias.

5.4.2 Exploracdo do Material

E o momento em que os dados brutos sdo codificados para se alcancar o
nucleo de compreensao do texto, ou seja, hada mais € do que o cumprimento das

decisdes tomadas anteriormente.

Esta fase é trabalhosa, consistindo em procedimentos de codificacdo,
classificacdo e categorizacdo. Ao se definir a unidade de codificacdo, o proximo
passo sera classifica-las em blocos que expressem determinadas categorias, que
confirmam ou modificam aquelas presentes nas hipéteses e referenciais inicialmente
propostos (GODOY, 1995).

A codificacdo e a categorizacdo dos dados abertos podem ser realizadas por
recortes, contagem, classificacdo, agregacdo e em unidades de registros. Esta
Ultima representa as unidades de significacdo a serem codificadas e que se

constituem na base para a subcategorizacao e categorizagao.

Categoria é um conceito que abrange elementos ou aspectos que possuem

as mesmas caracteristicas. Representa uma classificacdo dos elementos constantes
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nos dados, ordenados de acordo com as semelhancas; impde entdo o registro do

gue cada unidade tem em comum com as outras.

Um conjunto de categorias possui qualidades como exclusdo mutua,

homogeneidade, pertinéncia, objetividade, fidelidade e produtividades.

5.4.3 Tratamento dos Resultados

Nessa fase, que é a ultima da analise de conteudo, apoiado nos dados
brutos, o pesquisador deve torna-los significativos e validos. Utilizando técnicas
guantitativas ou qualitativas, condensa os resultados em busca de tendéncias ou
relacdes implicitas e realiza suas interpretacdes de acordo com as bases tedricas e
objetivos propostos, ou identifica novas dimensdes, porque o interesse € 0 conteudo
latente, o sentido que se encontra por tras do imediatamente apreendido (GODOY,
1995).

O tratamento dos resultados, para fins deste estudo, resultou nas seguintes
categorias tematicas: estratégias utilizadas na divulgacdo das recomendacdes das
auditorias; dificuldades, facilidades, contribuicbes e resultados percebidos na
aplicacdo das recomendacdes; sentimentos e percepcdes vivenciadas em relacéo a
auditoria; e por ultimo o significado de auditoria para os gerentes dos servigcos
auditados. Os resultados gerados nesta pesquisa, que apresenta quatro categorias
tematicas e treze subcategorias ou subtemas esta detalhado no capitulo 6

Resultados e Discussao.

Daqui para frente trata-se de produzir resultados e explicacdes. Isso
demanda esforco e leitura, para que as referéncias tedrico-metodoldgicas sejam
incorporadas de forma que se tornem lentes a dirigir o olhar, ferramentas invisiveis a
captar sinais, recolher indicios, descrever praticas, atribuir sentido a gestos e
palavras, entrelacando fontes tedricas e materiais empiricos como quem tece uma
teia de diferentes matizes (DUARTE, 2002).
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5.5 ASPECTOS ETICOS DA PESQUISA

A pesquisa observou os principios éticos contidos na resolucédo 196/96 do
Conselho Nacional de Saude e foi aprovada pelo parecer n® 113/09 do Comité de
Etica em Pesquisa da Universidade Estadual de Londrina (Anexo A).

No intuito de garantir o principio ético e politico, a pesquisadora realizou
contato, pessoal ou por telefone, com todos os sujeitos da pesquisa para construir

certa aproximacéao antes da realizacdo da pesquisa.

Também foi solicitado a todos os entrevistados permissdo para que a
entrevista fosse gravada, e no intuito de zelar pelo anonimato dos entrevistados, foi

apresentado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice B).



45

6 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo € destinado a andlise das entrevistas e a discussdo dos

resultados das mesmas.

6.1 CARACTERIZACAO DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

Participaram desta pesquisa 11 gerentes de servi¢o da instituicdo estudada,

e a caracterizagao dos entrevistados encontra-se na figura 7.

NOrd.| Sexo | ldade Servig:en:::eﬁa Escolaridade Diretoria %‘;';S:;;a
1 | Masc | 52a 24a 17a  |Especialista®  |Clinica 20 min
2 | Masc | 56a 32a 3a6m |Especialista®  |Administrativa 30 min
3 Fem | 42a 16a 02a |Especialista®  |Administrativa 10 min
4 Fem | 44a 17a 02a |Especialista®  |Enfermagem 26 min
5 Fem | 43a 16a 7a6m |Especialista®  [Clinica 30 min
6 | Masc | 51a 30a 02a |Especialista’”  |Administrativa 60 min
7 Fem | 48a 16a | 3a6m |Especialista®  |Administrativa 20 min
8 | Masc | 45a 15a | 45dias |Especialista!”?  |Clinica 20 min
9 Masc 63a 32a 2aém |Mestre Clinica 20 min
10 | Fem | 42a 15a 3a6m |Especialista®  |Enfermagem 15 min
1" Masc 53a 31a 17a |Mestrando Administrativa 20 min

( n} - nimero de especializagbes de cada entrevistado

Figura 7 - Quadro com a caracteriza¢édo dos entrevistados.

Fonte: elaboracao propria

As entrevistas tiveram uma duragdo média de 25 minutos, com o0 tempo

variando entre 10 e 60 minutos. Dos 11 entrevistados, seis eram do sexo masculino

e cinco do sexo feminino, com média de idade de 49 anos, variando de 42 a 63

anos.
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O tempo de servi¢o na instituicdo variou de 15 a 32 anos, com uma média
de vinte e dois anos de servigo. O tempo no cargo de gerente de servigo variou de

45 dias a 17 anos, com uma média de cinco anos e seis meses.

Quanto a escolaridade todos eram graduados nas diversas areas do
conhecimento tais como medicina, direito, administracdo, enfermagem, servico
social, bioquimica, entre outros. Todos possuem curso de pos-graduacao sendo um
em nivel de mestrado, um esta cursando o mestrado, um cursou trés
especializagcbes, cinco possuem dois titulos de especialistas e trés fizeram uma

especializagéo.

Dos onze entrevistados cinco eram lotados na Diretoria Administrativa,

guatro na Diretoria Clinica e dois na Diretoria de Enfermagem.

Na interpretacdo dos resultados e na analise das entrevistas, ao se referir ao
funcionario foi utilizado a palavra "servidor" por ser o termo correto na referéncia ao

funcionario estatutario de instituicées publicas.

Outro termo utilizado foi o de “gerente”, que se refere ao responsavel pelo
servigo auditado, diferentemente do termo “gestor” que foi aplicado aos diretores da

instituicao.
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6.2 AESTRUTURA DAS ENTREVISTAS E AS CATEGORIAS ANALITICAS

No roteiro de entrevista as trés primeiras perguntas devem ser entendidas
como introdugcdo ao assunto a ser abordado nas demais questdes. A resposta a
primeira pergunta deu o direcionamento da entrevista, porque ao responder
afirmativamente se recebeu as recomendacfes contidas no relatério de auditoria
realizada na sua Geréncia a entrevista prosseguia normalmente, caso contrario

passava para a 102 questao.

Na primeira pergunta se recebeu as recomendacdes, as respostas foram:
e 10 disseram que receberam;

e 01 disse que nao recebeu.

O entrevistado que respondeu negativamente justificou o ndo recebimento

das recomendacdes por estar a pouco tempo no cargo de gerente.

A segunda pergunta trata da maneira como receberam estas

recomendacdes, que foi respondida da seguinte forma:

e 06 entrevistados receberam através de Correspondéncia Interna;

e 02 entrevistados através de contato direto da Comisséo de Avaliacdo e

Controle de Processos e

e 02 receberam diretamente da auditoria.

Quanto a terceira pergunta, o que fez com as recomendac¢des, podemos

resumir em:

e dois responderam que leram;

e seis disseram que fizeram reunido com as equipes de trabalho;
e um respondeu que contactou outro servico;

e um respondeu que complementou o trabalhou €;

e um disse que recebeu e respondeu.
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A andlise das demais perguntas (de 04 a 12) possibilitou a constru¢ao das

categorias analiticas conforme demonstra a Figura 8.

[

/1-
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divulgacdaodas
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das auditorias

Acdo no
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divulgacao

2-

Acao no
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trabalho

3-

Resolutividade /

J

ifi ( ) D (e )
é Dificuldades, [ Sentimentose Significados de

Facilidades, Percepcoes auditoria para os
Contribuigoes e . .

Resultados vivenciadas gerentes

percebidos no pelos gerentes participantes do

processo de em relacdo a estudo

implantagao das auditoria
recomendagdes dos
relatorios de
auditorias
/ ﬁ-Sentimentos: /
- Cultura - Inseguranca 1- Controle
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4-Relages 2- Percepgoes: j Igstr;:ﬂmento
Humanas - Importante e Gestao
5- Processos de - Imparcial 5-Outro Olhar
Trabalho 4 - Complexa / /
A . A V)

Figura 8 - Quadro demonstrativo das categorias analiticas resultantes da andlise

Fonte: elaboracéo propria.

das 11 entrevistas realizadas com os gerentes de servigos.
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6.3 CATEGORIAS ANALITICAS

Com a andlise das entrevistas foi possivel a constru¢do de quatro categorias
analiticas, sendo a primeira denominada de Estratégias Utilizadas pelos Gerentes na
Divulgacdo das Recomendacdes dos Relatérios de Auditoria, a segunda abordando
as Dificuldades, Facilidades, Contribuicdes e Resultados Percebidos no Processo de
Implantacdo das Recomendag¢fes dos Relatérios de Auditoria, a terceira categoria
tratou dos Sentimentos e Percepcdes Vivenciadas pelos Gerentes em Relacdo a
Auditoria e a ultima explicita os Significados de Auditoria para os Gerentes dos

Servigos Auditados.

Com a finalidade de ser efetuada a analise didatica, as quatro categorias
analiticas foram separadas, mas mantém uma intima relagdo entre seus temas,
demonstrando certa ambiguidade. Como exemplo, citamos a infraestrutura que

aparece como dificuldade, facilidade e resultado.

6.3.1 Estratégias Utilizadas pelos Gerentes na Divulgacdo das Recomendacdes dos

Relatoérios de Auditoria

A primeira categoria de analise abrange trés subtemas, conforme demonstra

a figura 9.

\

Acdes nos
processos de
divulgacao

Acgdes nos
processos de
trabalho

Estratéegias

Utilizadas

Resolutividade

_/

Figura 9 - Estratégias utilizadas pelos gerentes entrevistados
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6.3.1.1 Acdes nos processos de divulgacéo

O primeiro subtema descreve as estratégias adotadas pelos gerentes no
tocante a metodologia das a¢gbes tomadas para a divulgacdo das recomendacdes
dos relatorios de auditoria. Neste subtema, alguns gerentes responderam que

realizaram reunides com suas equipes para informar sobre as recomendacdes.
Uma reunido com as chefias das secdes (DA_05)
A nossa maior estratégia era fazer reunido [...] (DE_01).

Segundo estes gerentes, nas reunides de trabalho foram definidas as acdes
a serem implementadas no atendimento das recomendacdes dos relatérios de

auditoria.

Foi conversado com o pessoal para poder adequar dentro das
recomendactes da auditoria (DE_01)

Discutimos para ver se tinha alguma recomendacdo que era
prioridade (DA _05)

Percebe-se, também, que houve por parte de alguns gerentes, a
preocupacdo em repassar para a equipe as informagBes constantes nas
recomendacdes da auditoria. Entretanto, outros ndo tiveram essa preocupacao

guando afirmaram que:

A gente vai acatar e vai tentar resolver (DC_04).

Lemos e vimos o que era pertinente (DA _02).

As medidas informadas pelos gerentes, por si s6 nao representam uma
estratégia que garanta resultados eficazes. O que vai garantir a manutencdo das
estratégias adotadas ou implementadas é a capacidade dos gerentes e
subordinados em planejar adequadamente as medidas necessarias para correcao

das nao conformidades apontadas e como implementar tais medidas.

Para que isso ocorra, é necessaria a capacitacdo dos gestores e gerentes
no pensamento estratégico e que esta capacitagdo seja estendida, pelo menos, aos

niveis intermediarios de comando.
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Em recomendacgdes recentes a Auditoria tem feito referéncias a necessidade
dos gestores comecarem a utilizar o planejamento estratégico como meio de

enfrentar e resolver os problemas afetos a uma instituicdo deste porte.

Para Gionco (2006, p.36), todas as areas da organizacdo deveriam participar
do planejamento estratégico e serem responsaveis pela elaboracéo de seus préprios
planejamentos. Mas para implantar o planejamento estratégico, deve-se partir dos
objetivos globais da empresa, analisando-se as variaveis que impactam no seu
ambiente operacional, tanto no nivel externo, que diz respeito as suas ameacas e

oportunidades, como no interno, relacionado aos seus pontos fortes e fracos.

Malik e Schiesari (1998) enfatizam que a visao de longo prazo deve orientar
as acOes estratégicas da organizacdo, preparando-a para enfrentar e responder as
mudangas no ambiente externo. Para isso é necessario desenvolver planejamento
estratégico que leve em consideracdo as tendéncias externas, a capacitacdo das
pessoas, a gestdo dos recursos humanos e financeiros, e principalmente o
estabelecimento de metas que dé orientacdo e estimulo as pessoas para enfrentar

0Ss novos desafios.

Outros gerentes, ao receberam as recomendacfes dos relatorios de
auditoria se preocuparam em conferir a veracidade do trabalho apresentado,

conforme as afirmacoes:
Tentamos, primeiramente, levantar os dados (DA_02).

Observou com bastante atencéo: eram recomendagdes pertinentes e
aplicaveis (DE_01).

Neste momento os gerentes buscaram confrontar os dados ou informacdes
apresentadas com a sua realidade e concluiram que as recomendacdes

apresentadas eram passiveis de resolucao.

A partir da constatacdo da aplicabilidade das recomendacgdes, 0s gerentes
perceberam a necessidade de interacdo com o0s demais servidores para a
implementacdo das acbes necessarias e usaram estratégias que variaram de

repassou para a equipe até a trabalhou com a equipe, conforme a afirmacao:
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Foi repassado para a equipe e tentado melhorar a funcionalidade do
servigo (DE_02).

A gente socializou estas recomendacdes da auditoria com 0 grupo
até para que todos tomassem conhecimento do que foi apontado
(DC-02).
Nas falas dos gerentes fica clara a discussao com as equipes de trabalho
demonstrando a importancia do fato, principalmente quando se trata de um hospital

de grande porte como é a instituicdo pesquisada.

O fato de alguns gerentes estarem discutindo as recomendacdes com as
equipes e procurando encontrar a solugdo de forma conjunta, demonstra o
amadurecimento no aspecto de se conseguir uma administracao unida na sua area

de atuacao.

No entanto, apesar dos gerentes afirmarem que estdo trabalhando em
conjunto com as equipes, observa-se na pratica do dia-a-dia que esta iniciativa ainda

€ incipiente, sendo utilizada por poucas geréncias dentro da instituicao.

As estratégias utilizadas para a divulgacao juntamente com a avaliacédo das
recomendacdes realizadas pelos gerentes, detectaram a necessidade de
implementacéo de acbes nos processos de trabalho.

A tematica a seguir fala de algumas formas de realizacdo desse trabalho

conjunto relacionado com os processos de trabalho nos diferentes setores.

6.3.1.2 Acdes nos processos de trabalho

Mudanca na organizacdo dos servicos, revisdo dos processos de trabalho e
implantacdo de controles foram algumas das acdes nos processos de trabalho
utilizadas pelas geréncias para atendimento as recomendacfes, conforme as

afirmacdes contidas nos comentarios:

Mudou-se alguns processos de trabalho: retiramos servicos de
alguns setores e passamos para outro setor para poder atender as
recomendacotes (DA_03).

Com a implantacdo do sistema de escala, de gestdo de pessoal,
facilitou muito o nosso processo de trabalho (DE_01).
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As medidas adotadas pelos gerentes demonstraram que em algumas
situacdes estdo utilizando o pensamento estratégico, como demonstrado nas a¢des

tomadas nos processos de trabalho.

Processo de trabalho pode ser definido como um grupo de atividades
realizadas numa sequéncia l6gica com o objetivo de produzir um bem ou um servigo
gue atenda as necessidades e expectativas das partes interessadas (PALETTA,
2008).

Os processos de trabalho referidos pelos entrevistados podem ser
classificados como processos gerenciais, pois estdo focados nos gerentes e nas

suas relacoes, incluindo as acdes de medicdo e ajuste do desempenho.

Merhy (1998 p.132) ao fazer uma reflexdo sobre as questdes dos processos

de trabalho em saude analisa que as atuais politicas publicas se fazem acompanhar

...de uma prética institucional nos servicos de salde marcada pela
fragmentacdo do processo de trabalho, pelo descompromisso e
alienacdo do conjunto dos trabalhadores com a producédo de seus
produtos e resultados, atingindo, assim, o principal nucleo cotidiano
institucional que constréi 0 modo de operar com as necessidades de
salude, e que € o espaco micropolitico de gestdo do processo de
trabalho.

Segundo ele, para corrigir estas distor¢des, € necessaria a mudanca efetiva
do processo de trabalho em saudde, incorporando novas questbes ao nivel dos
processos micropoliticos do trabalho em saude Aqui, micropolitica deve ser
entendida como um processo de producdo sempre a operar em alto grau de
incerteza, ou como funcionam os contratos de relacdes que sdo feitos entre os

varios agentes institucionais a atuar no interior das organizacdes de saude.

Destaca ainda que, mais do que questionar 0 que ocorre nos servicos a
partir de um modelo definido de processo de trabalho, deve-se desenvolver a
capacidade de questionar o que esta ocorrendo e com isso abrir espaco para a

criacdo de modos novos e singulares de realizar o trabalho.

Ao se definir os processos de trabalho, abre-se a possibilidade de resolugao
de muitos dos problemas referidos pelos gerentes de servico, sendo esta

resolutividade o assunto a ser tratado no préximo subtema.
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6.3.1.3 Resolutividade

O aprimoramento de controles, o reforco as orientacbes e dar o0s
encaminhamentos necessarios foram algumas das estratégias utilizadas pelos

gerentes para dar resolutividade as recomendacodes.

A gente viu que tinha algumas coisas que era muito simples, entdo o
gque a gente fez foi reforcar as orientacdes internas (DA_05).

A questdo que eu ja mencionei da reducado de alguns processos de
trabalho, principalmente administrativos (DC-02).

A estratégia que a gente usou foi conversar com os setores (DA_01).

As estratégias sao formuladas pelos lideres para direcionar a organizagao e
seu desempenho, determinando sua posi¢cao competitiva. Elas sdo desdobradas em
todos os niveis da organizacdo, com planos de acdo de curto e longo prazo.
Recursos adequados sao alocados para assegurar sua implementacdo. A
organizacao avalia permanentemente a implementacdo das estratégias e monitora

0s respectivos planos e responde rapidamente as mudancas (FNQ, 2008a).

Nesta categoria analitica, vimos as estratégias adotadas pelos gerentes na
resolucdo dos problemas apontados nas recomendacdes da auditoria. Verificou-se,
como ja foi dito anteriormente, que as estratégias utilizadas nao faziam parte de um
planejamento global apontando para a necessidade de capacitacdo dos gestores e

gerentes da instituicdo no pensamento estratégico.

Ao serem capacitados, os gestores conhecerdo e poderdo colocar em
pratica os principios do pensamento estratégico, aumentando a amplitude do
pensamento, aprendendo a olhar os cenérios externos e as implicacbes na sua
realidade, estar atento as mudancas culturais e principalmente, aprender a

desenvolver uma visdo de longo alcance e em longo prazo (TAJRA, 2007).

Dentro do pensamento estratégico existem alguns principios que, em maior
ou menor grau, estdo sendo incorporados pelos gerentes entrevistados. Um destes
principios diz que tudo o que sabemos hoje pode ndo ser necessario ou util no
futuro, significando que devemos sempre reaprender. Com isso aprendemos a
confrontar os resultados com as normas estabelecidas e entdo temos o segundo

principio: a aprendizagem como vantagem competitiva (TAJRA, 2007).
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Ao analisarmos estes dois principios observamos que foram aplicados pelos
gerentes no desenvolvimento das a¢des no processo de divulgacdo e nos processos
de trabalho.

No transcorrer das entrevistas alguns gerentes referiram que ao acatar as
recomendag0des tinham davidas se dariam certo ou ndo. Com isto estavam aplicando

outro principio do pensamento estratégico: competicao pelas oportunidades.

Os demais principios do pensamento estratégico citado por Tajra (2007),
nao foram aplicados pelos gerentes, principalmente porque demandavam acdes que
deveriam ser planejadas e desenvolvidas pelos gestores e implantadas em conjunto

com as geréncias e demais servidores.

Os principios acima mencionados se referem: a energia da empresa, no qual
0 comportamento e a cultura refletem o comportamento dos gestores da instituicao;
a geneética organizacional formada pela cultura organizacional, pelos valores,
crencas e principios da organizacao; velocidade da mudanca no qual o tempo gasto
para transformar uma informacdo em oportunidade é fator determinante de
sobrevivéncia da instituicdo; e que a reestruturacdo e reengenharia sozinhas néo

sdo garantias de resultados estratégicos positivos.

Quase todas as teorias sobre gestdes estratégicas e sistemas de
planejamento se baseiam em uma hierarquia estratégica em que as metas
corporativas norteiam as estratégias das unidades de servicos e estas estratégias
orientam as taticas funcionais (HAMEL; PRAHALAD, 1994).

O objetivo da hierarquia estratégica € assegurar a consisténcia de toda a
organizacdo. Porém esta consisténcia deve ser obtida através de um propoésito
estratégico claramente articulado e ndo através de um planejamento inflexivel e
aplicado de cima para baixo (HAMEL; PRAHALAD, 1994).

Por isso, a instituicdo, ou melhor, os gestores da instituicdo, tém um longo
caminho a percorrer até que suas decisdes sejam baseadas em estratégias

elaboradas e aplicaveis que resultem na melhoria de todos os niveis operacionais.
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6.3.2 Dificuldades, Facilidades, Contribuicdes e Resultados Percebidos no Processo

de Implantagcdo das Recomendac¢fes dos Relatorios de Auditoria

O agrupamento desta categoria temética foi feito para facilitar a sua
discusséao, abordando temas comuns e relacionados. O entrelacamento de temas e

subtemas podem ser mais bem visualizados na figura 10.

Dentro do tema dificuldade dois subtemas nao se repetem nos demais
temas: cultura organizacional e planejamento. Os subtemas relacionados a
infraestrutura e a recursos humanos sdo encontrados também nos temas
facilidades, contribuicdes e nos resultados tangiveis, sendo que o segundo (recursos

humanos) aparece, também, nos resultados intangiveis.

Dificuldades Facm_daolle:s € Resultados
Contribuicbes

N

v N
| \ EE \ N Tangiveis Intangiveis

Cultura . Recursos Processos de
o Planejamento Infraestrutura
Organizacional Humanos Trabalho
Legenda:
mmTemas ===Subtemas
\ J

Figura 10 - Dificuldades, Facilidades, Contribui¢cdes e Resultados Percebidos pelos
gerentes entrevistados no processo de implantacdo das recomendacdes
dos relatdrios de auditoria.

Os termos facilidades e contribuicbes foram utilizados pelos gerentes como

sinbnimos uma da outra, porque as facilidades encontradas na aplicacdo das
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recomendacfes da auditoria se confundem com as possiveis contribuicbes que

estas recomendacdes trouxeram.

Nas tematicas facilidades e contribuicbes aparecem também o subtema

processo de trabalho que se repete nos resultados tangiveis e intangiveis.

Nesta categoria a descricdo e analise dos resultados se pautardo nos
subtemas agregadores das dificuldades, facilidades, contribuicbes e resultados

percebidos pelos gerentes entrevistados.

A opcao de iniciar a analise pela cultura organizacional seguido pelo
planejamento foi feita considerando a importancia dos subtemas, que além de
relevantes constituem-se em necessidade nas instituicbes. Em seguida seréao
abordados os subtemas que tratam, no conjunto: infraestrutura, recursos humanos e
processo de trabalho, sempre dentro dos enfoques das dificuldades, facilidades e

contribuicdes e por fim dos resultados alcancados, sejam tangiveis ou intangiveis.

6.3.2.1 Cultura organizacional

Uma das primeiras dificuldades apontadas pelos gerentes € a cultura
organizacional instituida que dificulta o planejamento e impacta na administracao.
Neste tdpico os gerentes incluem a cultura da nao realizacdo do planejamento em
todos os niveis da administracdo, a falta de comprometimento das pessoas de um

modo geral e a necessidade de mudanca na mentalidade dos servidores.

A fala de um gerente retrata bem a situacao quando afirma que:

[...] se ndo houver comprometimento do pessoal, fecha o hospital
(DA-03).

O que néo € pertinente a minha area eu néo faco, se é fulana que
tem que passar o exame entéo ela que procure (DC-02).

O estudo da cultura organizacional proporciona uma compreensao mais

aprofundada da condicdo humana nas organizagdes e fornece um quadro realista



58

dos desafios diarios da administracdo, abrindo caminhos para a reinterpretacdo de

muitos conceitos e processos de administrar (COELHO, 2003).

Para Chiavenato (1979, pg.281) cultura organizacional "significa um modo
de vida, um sistema de crencas, expectativas e valores, uma forma de interacdo e
de relacionamentos tipicos de determinada organizacdo". Para o autor a Unica
maneira viavel para mudar os sistemas organizacionais dentro dos quais os homens

trabalham e vivem é mudando a “cultura” da organizagéo.

Conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.107) a cultura organizacional diz
respeito ao conjunto complexo de ideologias, simbolos e valores essenciais que é
compartilhado por toda a empresa e que influencia a maneira como ela conduz os

seus negocios.

Na maioria das vezes a cultura organizacional € definida pela cultura do
ambiente que a organizacdo esta inserida. Isto acontece pelo fato de que as
pessoas nao conseguem “deixar do lado de fora” seus valores, suas crengas e seus
principios pessoais, nem os da sociedade na qual estdo inseridos (MANCIOLA,
2010).

Para essa autora, a criacdo de uma cultura organizacional que atenda os
objetivos tracados pela organizacdo deve comecar pela delegacdo de
responsabilidade e de autoridade as pessoas para que se sintam parte do processo.
E uma comunicacéo feita através de um canal de duas maos, entre a administracéo
e o0s demais funcionarios, permitindo o acompanhamento, a avaliacdo e o

julgamento dos resultados de todos os processos desenvolvidos na organizagao.

A citacdo de Merhy (1998) no subtema a¢des nos processos de divulgacao,
também se aplica no subtema cultura organizacional ao afirmar que a atual pratica
institucionalizada nos servicos de saude pelo descompromisso e alienacdo do
conjunto dos trabalhadores com a producdo dos seus produto e resultados, afeta o
cotidiano institucional no qual € construido o espaco micropolitico da gestdo dos

processos de trabalho.

Ainda conforme este autor, organizar novos modos de gerir 0s servigos de

saude é um desafio para os gestores, pois tem que produzir agcdes que impactam na
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criacdo, manutencdo, ou recuperacdo da saude. E isto sO serd possivel se os

gestores aprenderem a desenvolver e aplicar as estratégias de planejamento.

Assim, as lacunas observadas na primeira categoria analitica sobre
estratégias utilizadas apresentam coeréncia com o0s aspectos identificados na
cultura institucional. Como ndo contam com uma cultura de planejamento
sistematizado, as estratégias ficam soltas e sem fundamentacdo tedrica. Desta
maneira o proéximo subtema a ser visto € o proprio planejamento que integra as

dificuldades apontadas pelos gerentes.

6.3.2.2 Planejamento

O segundo subtema abordado na tematica dificuldades € o planejamento na
sua forma organizacional que abrange, na opinido dos gerentes, a reorganizacao
das atividades, a falta de avaliacdo dos servicos realizados, as falhas na
alimentacdo dos sistemas informatizados do hospital, principalmente quando cada

geréncia estabelece o seu proprio "modelo” de entrada de dados.

Em seu texto Repensando o Planejamento, Magalhdes e Yamashita (2009,
p.7), trazem diversas definicdes de planejamento. A primeira definicdo que trazem é
a feita por Ferrari (1979) que conceitua planejamento como um método continuo
destinado a solucdo racional de problemas que afetam uma sociedade,
espacialmente e temporalmente localizada e determinada, antecipando suas

consequéncias hum momento futuro.

A segunda definicdo é a definicdo dada por Guell (1997), que o considera
um método sistematico de gerir mudancas com o propésito de competir
vantajosamente, adaptar-se ao seu entorno, redefinir produtos e maximizar 0s

beneficios.

Ao apresentarem a terceira definicho Magalh&es e Yamashita (2009, p.7),
apresentam a definicdo dada por Matus (1984,1993), que o define como a tentativa
de submeter a vontade do homem o curso encadeado dos acontecimentos
cotidianos, que determinam uma direcdo e uma velocidade a mudanca de um

contexto.
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Para esses autores, um dos grandes desafios no processo de planejamento
€ a compreensao e a sistematizacao do objeto de planejamento, que muitas vezes €
tratado como algo trivial, 6bvio, mas que quando abordado adequadamente e com a

devida atencdo mostra-se extremamente complexo.

Para eles, o resultado do planejamento ndo € o plano em si, mas seus
resultados, ou seja, a alteracdo no estado de coisas sobre o qual o planejamento se
propbs a agir. Esse entendimento é vital para romper com a idéia de planejamento
enquanto rito burocratico, e eleva-lo a efetivo instrumento de transformacgéo e/ou

controle da realidade.

Afirmam ainda, a importancia de lembrar que o planejamento engloba um
sistema em torno do qual diversos atores vao se comunicar, exercer suas pressdes
politicas, trocar informagcdes. Desse modo, ndo pode ser construido fora de um
processo participativo, com disseminacdo de conhecimentos e capacitacédo
institucional. Nado pode, portanto, ser o projeto de um sO ator, mas um esforgo

coletivo e é fundamental que se tenha consciéncia desse fato.

Na realidade brasileira ainda ndo se visualiza de forma concreta um
processo de planejamento que consiga integrar adequadamente as implementacdes
operacionais e gerar um fluxo de informacdo que possibilite a gestdo e o re-
planejamento. O que se observa sédo esforcos isolados, ainda néao

institucionalizados.

Para que essa integracdo se torne possivel, € necessario que o

planejamento se utilize de sistemas de informac¢Bes padronizados.

E para que isso ocorra, a funcdo da area de tecnologia de informacao (TI), e
de seus servicos, deve ser entendida como um meio para o sucesso de um plano
estratégico e ndo como um fim em si mesmo. Deve-se admitir a necessidade de
alinhamento da tecnologia com o planejamento, com o0s processos de trabalho e

com as questdes relativas as pessoas dentro das instituicbes (THIMMIG, 2008).

Ainda, segundo esse autor, a area de Tl deve atuar como suporte a gestéao

do conhecimento, identificando, desenvolvendo e implantando tecnologias e
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sistemas de informacdo que fornecam o0 apoio necessario a comunicacao

organizacional e a troca de idéias e experiéncias entre os funcionarios.

Quando se fala em planejamento n&o se pode deixar de abordar a avaliacéo
institucional ou avaliacdo de desempenho institucional que sdo o0s métodos,
instrumentos e/ou ferramentas adotados para a concretizagdo do processo avaliativo
(KURCGANT, et al. 2009).

Para isso, € necesséria a definicdo de indicadores passiveis de andlise e
comparacao com padrdes internos e externos a instituicdo. Uma forma de avaliagédo
e utilizagc&o de indicadores € a realizada através da acreditagdo hospitalar no qual é
estabelecido padrdes de avaliacdo da estrutura, dos processos e resultados em

cada servigo de forma a refletir a qualidade do servi¢o prestado.

Ainda dentro do planejamento foi elencado como dificuldade a falta de
governabilidade dos gerentes para a resolucdo dos problemas apontados nas

recomendacdes, que fica caracterizado na seguinte fala:

O ndo acatamento das recomendacgfes € porque vocé nao tem a
governabilidade sobre a totalidade das atividades (DA_05).

nés demos algumas alternativas de encaminhamento, mas nao foram
aceitas pela coordenacédo do outro servigo (DC-02).

A falta de governabilidade alegada pelos gerentes retrata a falta de
centralizacdo na tomada de decisbes e a consequente falta de delegacdo de

poderes para que 0s problemas multisetores sejam resolvidos.
Conforme Santos (1996, p.10), deve-se entender por governabilidade

a capacidade de um sistema politico em produzir politicas publicas
que resolvam os problemas da sociedade, ou a capacidade dos
governos de converter o potencial politico de um dado conjunto de
instituicbes e praticas politicas em capacidade de definir,
implementar e sustentar politicas.

A alegacédo dos entrevistados de que as recomendacdes da auditoria n&o
foram implementadas por ndo terem governabilidade, pode ter gerado dificuldades

gue impactaram na infraestrutura, que sera o proximo subtema a ser analisado.



62

6.3.2.3 Infraestrutura

A questéo de infraestrutura aparece como dificuldade, como facilidade ou

contribuicdo e também como resultado, conforme demonstra a figura 11.

Os resultados foram divididos em dois grupos: Resultados Tangiveis,
abrangendo infraestrutura, recursos humanos e processos de trabalho e em
Resultados Intangiveis, que além de recursos humanos incluiu também os

processos de trabalho.

Antes de discutir a infraestrutura, fez-se necessario definir o que é resultado

e estabelecer a diferenga entre tangivel e intangivel.

Facilidades e
Contribuicoes

Infraestrutura

Figura 11 - Infraestrutura

O termo resultados refere-se aos efeitos das atividades produzidas pela
organizagdo no atendimento aos requisitos de seu modelo de gestdo. Sua
importancia é evidenciada pela necessidade pratica de demonstrar a passagem do
“discurso para a agao”, mostrando a medi¢do do desempenho, o cumprimento das
metas e 0 posicionamento em relacdo ao atingimento dos objetivos estratégicos

(FNQ, 2008c).
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Em relacdo a diferenca entre tangivel e intangivel, pode-se dizer que
tangivel é aquilo que pode ser administrado e medido de forma mais concreta, tais
como equipamentos, materiais de consumo, matérias primas e o0s recursos humanos
(pessoas) disponiveis na instituicdo. Quanto a intangivel, pode-se afirmar que é tudo
aquilo que resulta em melhorias perceptiveis e sentidas pelas pessoas envolvidas,
mas que nao podem ser medidas em termos materiais ou financeiros. Dentro das
organizagdes, o intangivel é o ativo invisivel, ou aquilo que ndo é perceptivel pelo
tato, mas é o resultado das acfes humanas e suas relagdes sociais (SANTOS, et al,
2006).

A infraestrutura quando apontada como dificuldade esta se referindo as
guestdes que compreendem a inadequacdo da area fisica utilizada por algumas
geréncias; 0s equipamentos e sistemas informatizados utilizados para o
desenvolvimento dos trabalhos; o sistema de compras de equipamentos e insumos
para a continuidade dos servicos e ainda a manutencdo dos equipamentos
necessarios para o desenvolvimento das atividades diarias. Essas dificuldades ficam

bem caracterizadas nas falas dos gerentes:

As condi¢Bes que estamos trabalhando aqui € um em cima do outro,
isso dificulta muito o trabalho (DA _03).

Dificuldade do préprio setor, dificuldade de equipamentos, dificuldade
de alguma coisa que ndo conseguimos implementar as
recomendactes (DC_01).

Outros gerentes afirmaram que os sistemas informatizados desenvolvidos e
implantados na instituicdo contribuiram para melhorar os controles internos das
geréncias. Estes sistemas permitiram melhor visualizacdo das escalas de trabalho,
possibilitaram melhoria no cuidado com os equipamentos e facilidade na emissao de

relatérios.

Melhora em relacéo a escala e melhora em relagdo ao cuidado com
0s materiais e equipamentos (DE_01)

A questdo de relatérios, hoje a gente esta com o sistema
informatizado (DC-02).

Como ja foi citado anteriormente, a area de tecnologia de informagédo deve

ser vista como uma ferramenta eficaz de gestdo auxiliando o0s gerentes nos
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processos de trabalho e na administragdo dos recursos humanos dentro da sua area
de influéncia. Deve, também, atuar como suporte a gestdo do conhecimento,
identificar, desenvolver e implantar tecnologias e sistemas de informacdo que

fornecam o apoio necessario a administracdo e propicie a troca de idéias e

experiéncias entre os gerentes e funcionarios.

Ainda em relagdo as contribuicbes, os gerentes se referiram aos beneficios
trazidos pela implantacdo de sistemas informatizados desenvolvidos de acordo com
as necessidades de cada geréncia.

Ao final do més ja sai todos aqueles relatérios que faziamos: relatério
diario e relatério mensal manuscrito. Hoje ndo temos mais isso o
programa ja gera os dados e cada setor pega os dados pertinentes
(DC-02).

NoOs estamos tentando fazer uma mudanga na questdo do arquivo
(DA-03)

Como vimos os problemas relacionados a informatica ou aos sistemas
informacionais possuem significados diferentes para os gerentes das areas, ou seja:
sdo apontados como dificultadores quando ndo se consegue a aquisicdo de
melhores equipamentos, sdo considerados como facilitadores das atividades ao
agilizar os controles e entendidos como resultado quando atendem as necessidades

das areas.
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O subtema recursos humanos foi uma dificuldade na implantacdo das

recomendacdes da auditoria e a0 mesmo tempo se apresentou como facilitador e

contribuiu para os resultados tangiveis ou intangiveis, conforme figura 12.

Dificuldades

Facilidades e
Contribuicdes

Resultados
Tangiveis

Resultados
Intangiveis

Recursos
Humanos

Figura 12 - Recursos Humanos

Os problemas relacionados a recursos humanos revelaram-se como uma

das grandes dificuldades para a implementacédo das recomendacdes e apontaram o

alto indice de absenteismo e a reducdo do quadro de pessoal como causas para o

excesso de horas extras realizadas na instituicdo. Estas situacfes ficam evidentes

conforme exemplificado na fala do gerente dos servicos:

O problema do absenteismo é muito grande e eu ndo sei se pelo
excesso de trabalho ou pelo sistema que facilita de ndo ser mandado
embora, entdo todo funciondrio pega pelo menos 3 atestados por

més (DE_01).

A questdo da hora extra: se vocé for fazer um levantamento de hora
extra € uma situacdo complicada (DA-03)
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O absenteismo é conceituado como auséncia ndo prevista do pessoal, e traz
consequéncias negativas tanto para o desempenho institucional devido a perda da
gualidade e de recursos financeiros, como para o profissional que pode apresentar
desde perda da motivacdo para o trabalho a perda do significado que atribuia a este
trabalho (KURCGANT, 2009).

Segundo Haddad (2004, pg. 102) quando se trata de recursos humanos

deve-se observar que

o dimensionamento de pessoal deve ser feito observando-se o perfil
da clientela assistida, a filosofia e a politica da instituigdo, a estrutura
fisica das unidades, os processos de trabalho realizados pelas
equipes, a capacitacdo técnica dos trabalhadores, a jornada de
trabalho e a analise das causas do absenteismo, entre outros.

Furbino (2010) destaca que as pessoas devem ser consideradas um dos
maiores patrimbnios que a empresa possui. Logo, ndo basta somente saber
seleciona-las, mas deve-se saber: recruta-las; inseri-las nos departamentos certos;
mantendo-as e as capacitando de forma continua a exercerem as suas funcgoes;
tendo a sabedoria de conseguir reté-la; procurando atender as suas reais
necessidades, anseios e expectativas. Que esta preocupacdo deve ser constante,
pois € de importancia decisiva no mundo dos negdécios, uma vez que a empresa esta

nas "maos" das pessoas que ali exercem as suas funcoes.

A limitacdo do conhecimento quanto as rotinas de trabalho e atividades
desenvolvidas na geréncia é ocasionado pela falta de uma viséo global do trabalho e
sdo atribuidas a falta de treinamento dos servidores, sendo consideradas
dificuldades no atendimento das recomendacdes pelos gerentes. Tais consideracdes

ficam explicitas quando alegam:

Se todo mundo conhecesse um pouco do outro (servico), ficaria bem
mais facil pra trabalhar e resolver os problemas (DE_02).

Vocé nao da muito valor a assinatura, carimbo. Pode mandar mil
vezes bater carimbo, colocar data e ainda passa em branco (DA-03).

O treinamento deve ser um processo continuo ao longo da vida das
pessoas, exigindo constante atualizacdo. Que o processo de aprendizado €

trabalhoso e exige mudanca de comportamento. Que a responsabilidade pelo
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processo de aprendizagem deve ser compartilhada entre a empresa e as pessoas
(TAJRA, 2007).

7

O conhecimento é considerado a maior commodity do século XXI| e as
empresas nao devem investir somente em equipamentos (hardware) e
procedimentos (software), mas também em pessoas ("humanware"), por serem 0s

pilares com poder de alavancar ou arruinar as empresas (FURBINO, 2010).

Para essa autora, sdo as pessoas que garantem a competitividade, a
sobrevivéncia e a solidez da empresa frente a competitividade. Que ndo adianta ter
equipamentos e procedimentos se ndo forem comandados e executados por

profissionais competentes.

Por ser um fator imprescindivel para agregar qualidade no gerenciamento de
recursos humanos, a politica de desenvolvimento de recursos humanos deve definir
prioridades e estabelecer as acdes a serem complementadas na instituicdo. A
gualificacdo dos trabalhadores deve estar voltada para o desenvolvimento do ser
humano na sua integralidade e para atendimento das necessidades identificadas no
trabalho (KURCGANT, et al, 2009).

A limitacdo do conhecimento citada como uma das dificuldades em atender
as recomendacdes foi apontada em relatorios de auditoria, que uma geréncia nao
conhece o trabalho desenvolvido na outra, ocasionando trabalho em duplicidade e

apresentando resultados diferentes.

Para corrigir estas distor¢cdes ha necessidade de treinamento dos gerentes e

suas equipes de trabalho, bem como, a padronizacéo dos processos de trabalho.

A instituicdo deve preocupar-se com a construcdo de ambientes favoraveis
para a aprendizagem gerencial, estimulando a aprendizagem que ocorre no
ambiente de trabalho, o que pode aumentar o desempenho gerencial sem aumentar

0S custos com treinamento.

O conhecimento é adquirido pelo individuo através da observacdo e
experiéncia ao longo do tempo, vivenciando situacdes reais com outras pessoas e
estudando documentos que registram conhecimentos de outras pessoas (THIMMIG,
2008).
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Ainda dentro do subtema de recursos humanos o0s gerentes apresentaram
como dificuldades relacionadas a esta area a resisténcia a mudancas por parte dos
servidores. Esta resisténcia esta relacionada a novas atividades incorporadas ao
dia-a-dia, a mudancas na rotina de trabalho ou ainda a necessidade de
complementar o trabalho de outro.

[...] encontra alguma resisténcia e alguns guestionamentos: por que
vai ter que ser assim? (DC_01).

[...] funcionarios, sistema, tem resisténcia, tem funcionério que €
complicado quando vocé fala pra ele que tem que mudar a rotina de
trabalho (DA-03).

Os motivos para qualquer mudanga em uma organizagdo estdo dentro da
propria organizagdo ou no ambiente que estd inserida. S&o externos quando
decorrem de fatores politicos, econémicos e sociais ou sdo internos quando Ssao
decorrentes da criacdo de novos processos organizacionais para a implantacdo de
novos métodos de trabalho, em funcdo do aumento da area fisica para implantacéo
de novas unidades operacionais e da necessidade de redefinicdo e readequacao do

uso de pessoal.

Toda a mudanca traz algum tipo de perda para as pessoas envolvidas
porque tira as pessoas de sua area de conforto e as remete ao desconhecido
(LOPES; STADLER; KOVVALESKI, 2003).

Assim, a resisténcia deve ser compreendida como um processo que nao é
vivenciado igualmente por todas as pessoas. Ela é relativa a cada pessoa e a cada
momento em um determinado ambiente. Em uma equipe de trabalho, ela pode
assumir formas grupais ou individuais, sendo sempre uma funcdo do ambiente, ou
seja, ela acontece no "entre" das fronteiras dos sujeitos. Fronteiras estas, do sujeito
CoNsigo mesmo ou com O grupo, ou do grupo para com um de seus membros ou
com ele mesmo, como um todo e, ainda de todas essas possibilidades citadas

anteriormente com 0 meio ambiente.

Segundo Freud, a resisténcia se refere a tudo o que se opde ao acesso a
conteudos internos. Designa-se por um ato de oposi¢cdo a novas descobertas e ao

préprio desenvolvimento, na medida em que essa nova situacdo pode revelar
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desejos inconscientes ou um novo estagio de desenvolvimento, causando ao
individuo um desconforto psicologico (LAPLANCHE; PONTALIS, 2001).

Afirmam, ainda, que € em si um mecanismo de defesa da angustia e da
ansiedade experienciadas como insuportaveis pelo individuo. Ndo € um termo com

uma unica interpretacao, como se fosse um processo global e independente.

Segundo Lopes, Stadeler e Kovaleski (2003) para minimizar o sentimento de
perda, o lider da mudanca tem a funcao basica de explicitar ao maximo o porqué da
mudanca e evidenciar as oportunidades da nova situacdo, minimizando as
resisténcias. As pessoas mudam e aceitam as mudancas quando confia no lider do
processo de mudanga, caso contrario tendem a fracassar em curto espaco de

tempo.

No processo de mudanca as pessoas envolvidas podem apresentar: recusa
a mudanca, por precisarem de mais informacdes a respeito do processo e de tempo
para refletrem sobre essas mudancas; resisténcia a mudanca, onde podem
demonstrar sentimentos negativos e é preciso saber ouvi-las e acolher seus
sentimentos e para isso € preciso convencimento e tempo; experimentacao, onde é
necessario definir prioridades de curto prazo e fazer o acompanhamento das acoes;
e por ultimo, o comprometimento que deve ser mantido através do estabelecimento
de metas de longo prazo e do incentivo ao trabalho em equipe (LOPES, STADLER,;
KOVALESK, 2003).

Em auditoria, a resisténcia as mudancas pode ser relacionada aos sistemas
de informacdes que ndo apresentam decisfes tomadas com base na sensibilidade e
sim a partir da andlise dos sistemas informacionais e mesmo aqui, o lider da
mudanca ndo deve impor sua vontade ao grupo, mas buscar entender os valores e

crencas do grupo e incorporar a mudanca neles (BORGES, 2007).

Ainda segundo este autor, quando as mudancas a serem realizadas se
referem a gestdo do conhecimento, pode gerar inUmeras resisténcias nos diversos
niveis organizacionais. Desse modo, a ma atuacdo dos gestores nas organizagoes,
no sentido de consolidar o compartihamento do conhecimento e seu
desenvolvimento se reflete na cultura da organizacédo, quando esta nao trabalha
objetivando eficiéncia e eficacia, pois cria dificuldades de relacionamento e

integracdo com as estratégias da organizacao.
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Para Lopes, Stadler e Kovaleski (2003), a cultura organizacional também
pode ser alvo de mudanca e neste caso, "costuma ser um processo longo e
doloroso, pois a cultura da organizacéo € formada ao longo de toda a existéncia da
organizagao".

Portanto, a resisténcia a mudancas no ambiente institucional reflete
diretamente nas relacdes humanas dentro do ambiente de trabalho, ocasionando as
dificuldades relatadas pelos gerentes entrevistados, que é o proximo subtema a ser
analisado.

As relagbes humanas no trabalho também integram o rol de dificuldades
apontadas pelos gerentes. A énfase € sobre a falta de dialogo entre as geréncias
(gerentes ou servidores), a falta de comunicacdo e de entrosamento no trabalho,

gue é caracterizada pelo gerente ao afirmar que:

As relagbes acabaram, todo mundo s6 sabe bater no outro (DA-03).

Faltou um pouquinho de entrosamento, comunicacdo (DC_01).

Para se desenvolver um trabalho em equipe ndo basta juntar pessoas,

treind-las e colocar material de trabalho a disposicdo. E preciso construir e

reconstruir continuamente as relacdes entre a equipe.

A palavra equipe esta etimologicamente associada a realizacdo de tarefas,
de trabalhos compartilhados entre individuos, que do seu conjunto coletivo extraem
0 sucesso para a realizacdo pretendida. Assim, 0 conceito de equipe consolida-se
como um conjunto de pessoas que tém uma vinculacdo entre si para a realizacéo de
um objetivo comum (OLIVEIRA; SPIRI, 2006).

O trabalho em equipe, muitas vezes, possui uma conceituacao mais técnica,
em que o trabalho de cada é&rea profissional é apreendido como conjunto de
atribuicbes, tarefas ou atividades. No entanto, o trabalhar em equipe significa
conectar diferentes processos de trabalhos envolvidos, com base no conhecimento
acerca do trabalho do outro, valorizando a participagdo deste na producdo de
cuidados, construindo consensos quanto aos objetivos e resultados a serem
alcancados coletivamente (RIBEIRO, PIRES; BLANK, 2004).
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O resultado do trabalho em equipe é o resultado da somatéria de varios
fatores: lideranca, comportamento, habilidades, esforco, respeito as diferencas e
capacidade de aprendizagem baseada na experiéncia e conhecimento de outros
integrantes da equipe (PFISTER JR., 2010).

No desenvolvimento do trabalho, o grupo deve conhecer, também, os seus
clientes internos e externos e para obter um alto desempenho, deve contribuir para o
sucesso desses clientes, devendo para isso conhecer as necessidades e descobrir a

melhor maneira de atendé-las.

Comunicar, entender, agir e resolver envolve interagir com os diferentes
publicos: falar e ser entendido, ouvir e entender. A preocupacdo é com a troca e 0
processamento de informacdes para que o trabalho aconteca sem atritos, mal

entendidos e outros ruidos de comunicacédo (PFISTER JR., 2010).

Na éarea da saude, o trabalho em equipe implica em compartilhar do
planejamento e da divisdo de tarefas, cooperar, colaborar e interagir
democraticamente, integrando os diferentes atores, saberes, praticas, interesses e

necessidades.

Como vimos, o trabalho em equipe foi apresentado pelos entrevistados
como dificuldade, mas a seguir vamos verificar que também foi classificado como

facilidade.

Em relacdo a subtematica recursos humanos, o trabalho em equipe foi
apontado como facilitador dos processos quando, na visdo dos gerentes, ocorre a
mobilizac&o ou unido das equipes de trabalho para resolu¢céo dos problemas citados
nas recomendacdes da auditoria, ocorrendo, inclusive, o envolvimento de pessoas
de outras areas.

Querendo ou ndo h& uma interacdo com a equipe, houve, por

exemplo, interacdo da equipe com a clinica e com a administrativa
[...] e isso foi positivo (DE_02).

A equipe como um todo teve envolvimento (DC_02).

Com medidas que podem e devem ser adotadas para diminuir a resisténcia

as mudancas dentro das geréncias, com a conscientizagdo dos beneficios de se
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trabalhar em equipe, a mobilizacdo das equipes de trabalho tendem a se tornar

rotineiras e ndo apenas para atender a uma recomendagao da auditoria.

Os resultados tangiveis obtidos na area de recursos humanos foram
alcancados através de realocacdo e mudancas de servidores e definicdo de niveis
de responsabilidade. Com estas medidas os resultados puderam ser mensurados,
conforme demonstrado na fala do gerente:

Se quiser fazer uma auditoria hoje la no (setor), vai ver que esta
perfeito. Coloquei um funcionario a mais la, esta funcionando
redondinho (DC_01).

Fizemos varias modificac6es no pessoal (DA_03).

Nos resultados intangiveis encontrados dentro do subtema recursos
humanos foi considerado como 0s gerentes sentiram a participacdo da equipe nos
resultados das implementacfes das recomendacodes.

A gente percebe que as pessoas tomam um pouco mais de cuidado

com as coisas que eram falhas, o que ndo estava adequado, o
pessoal fica mais atento (DE_02).

[...] e com isso conseguiu a participacdo do grupo como um todo
(DC-02).
Os termos tangiveis e intangiveis foram definidos na introducdo do subtema
de infraestrutura, como um recurso nao relacionado a recursos humanos. Aqui

vemos uma analise dos mesmos termos voltada para a area de recursos humanos.

Embora os recursos humanos sejam fisicos ou tangiveis, trata-se de um
componente que € uma fonte de futuros beneficios intangiveis: habilidades, idéias e
capacidade mental. Ao compartilhar conhecimentos individuais, pode-se gerar novos
conhecimentos, inéditos e importantes para a empresa; dessa forma, quanto mais
amplamente for utilizado o recurso, maior sera o beneficio para cada uma das
partes. Em outras palavras, os ativos tangiveis exibem retornos decrescentes de
escala, enquanto o0s intangiveis apresentam retornos crescentes de escala
(SANTOS, et al, 2006).

A mobilizacdo da equipe assegurando o equilibrio e a harmonia no
relacionamento com todas as partes interessadas é uma forma de assegurar o

comprometimento dos servidores para a concretizacdo das a¢gfes necessarias ao
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atendimento das recomendacdes da auditoria, mas compete aos gerentes avaliar as

necessidades da equipe e encontrar a melhor forma de atendé-las.

O reconhecimento das necessidades da equipe e a viabilizagdo de maneiras
para atendé-las vao impactar na melhoria dos processos de trabalho.

6.3.2.5 Processo de trabalho

Como o subtema recursos humanos visto anteriormente, o processo de
trabalho também foi analisado nos temas facilidades, contribuicbes e nas duas
dimensdes dos resultados: tangiveis e intangiveis, como demonstra a figura 13, que

se encontra a sequir.

/ Resultados \

Facilidades e
Contribuicbes

Tangiveis e
Intangiveis

Processos de
Trabalho

- /

Figura 13 - Processos de Trabalho

As dificuldades com o planejamento apontam também a necessidade de
revisao nos processos de trabalho. A necessidade de avaliar e discutir as mudancas,
de reorganizar as atividades, de conhecer a dinamica de trabalho, sdo indicativos de

como os processos de trabalho estédo ultrapassados, na viséo dos gerentes.

Os processos do hospital estdo totalmente ultrapassados (DA-03).

Ha necessidade de revisdo no processo e até hoje nao foi acatado.
(DC-02).
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Relembrando a definicdo de processo de trabalho feita no item agdes nos
processos de trabalho, onde consta que € "um grupo de atividades realizadas numa
sequéncia loégica com o objetivo de produzir um bem ou servi¢o [...]". Podemos
complementar esta definicdo dizendo que a identificagdo e o mapeamento dos
processos vao definir as necessidades e expectativas das partes interessadas,
permitindo o planejamento de atividades, definicio de responsabilidades e uso
adequado dos recursos disponiveis (FNQ, 2008b).

Antes de realizar uma auditoria operacional os auditores devem fazer
planejamento detalhado onde deve constar, entre outras coisas: as fases do
trabalho, as pessoas envolvidas e todo material a ser analisado. Segundo uma das

normas de auditoria, todo o trabalho de auditoria deve ser desenvolvido em equipe.

Na fase do planejamento devem ser detalhadas as estratégias que serao
utilizadas, entre elas deve constar quem sera entrevistado e como sera feita a
abordagem. E preciso o uso de diplomacia e cautela durante a abordagem dos

entrevistados para ndo causar resisténcia ao trabalho de auditoria em andamento.

Se durante o desenvolvimento dos trabalhos for detectada alguma néao
conformidade, o auditor deve conversar com o servi¢co auditado e estabelecer prazo
para correcdo da ndo conformidade. Se ao término do prazo o0 servico nao se

manifestar, € elaborado o relatorio de auditoria com as recomendacdes.

Portanto, o planejamento, o trabalho em equipe e o aprimoramento das
relacdes humanas no trabalho devem fazer parte da rotina diaria de trabalho da

auditoria.

Do mesmo modo que na infraestrutura e em recursos humanos, neste
subtema os gerentes apontaram como contribuicdes as medidas recomendadas que
visassem facilitar os processos de trabalho. Essas contribuicdes abrangeram o
acesso aos auditores; a propiciar maior visibilidade do trabalho desenvolvido nas

geréncias e sugestdes de melhoria nos processos de trabalho.

Busquei muito a ajuda da auditoria em algumas condutas que a
prépria direcdo, as vezes, ndo tinha o caminho para dar (DA_02).

(A auditoria) fez com que a gente norteasse o trabalho de uma forma
mais visivel (DA_04).
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Os resultados tangiveis alcancados nos processos de trabalho aqui séo
entendidos como o0s aperfeicoamentos, alteracbes e mudancas realizadas nas
rotinas de trabalho que impactaram na redugéo dos processos.

[...] a reducdo de alguns processos de trabalho, principalmente
administrativos (DC-02).

Algumas rotinas tiveram que ser mudadas (DC_01).

Para Tajra (2007) € preciso a revisao nos processos de trabalho para que a
instituicdo promova inovagfes, ou seja, € necessario mudar a forma como as
atividades séo desenvolvidas para se adaptar as novas exigéncias do mercado. As
mudancas nos processos de trabalho devem ter como foco a satisfacédo dos clientes
internos ou externos, através de inovacdoes e melhorias continuas dos atuais

processos.

Quanto aos resultados intangiveis, o processo de trabalho foi entendido
como a consequéncia de ter levado gerentes e servidores a repensar as atividades
desenvolvidas, a uma avaliacdo de condutas tomadas e como decorréncia a

adequacao no gerenciamento dos servicos.

[...] € importante pra gente gerenciar de uma maneira mais adequada
(DC_04).

Se nédo da para medir, pelo menos verifica se esta na conduta certa
(DA_02).

Na politica de humanizacdo em saude, a gestdo dos processos de trabalho é
uma parte vital porque pressupde o conhecimento e a consideracdo nao s6 das
guestdes macrossociais, politicas e econbmicas, mas também de saberes e fazeres
produzidos e legitimados no cotidiano dos trabalhadores da salude e na
concretizacdo de suas praticas, que pode ser fonte de criatividade e também de
resisténcia (FNQ, 2008b).

A transformacao organizacional inclui o redesenho de processos de trabalho,
gue se torna inevitdvel quando as organizacbes empenham-se na reavaliacéo,
recuperacdo de suas estratégias centrais, na reinvencdo de seu conceito de

empresa, de seus canais de comunicagao etc..
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Para analisar a dindmica dos processos de trabalho em salude e conceber
possiveis intervengdes no préprio ato do processo de trabalho, Merhy (1998) afirma
que é fundamental reconhecer as intersec¢gbes criadas no ambiente de trabalho
guando o agente produtor e suas ferramentas (conhecimentos, equipamentos,
tecnologias) se encontra com o agente consumidor. Que é necessario descobrir o
tipo de interseccdo e 0s motivos que operam nesse espaco para entao interferir nos
processos de trabalho em saude.

Considerando que tanto as questdes elencadas como dificuldades ou
apontadas como facilidades giram em torno de temas comuns: cultura institucional,
planejamento, infraestrutura, recursos humanos e processo de trabalho, podemos
inferir que as acdes voltadas para a resolucado dos problemas precisam considerar

estas dimensoes.

Para que os relatorios possam ter recomendacfes que sejam adequadas
aos servicos auditados, os auditores devem ter conhecimento da estrutura
administrativa, da cultura organizacional, das tecnologias implantadas e as
expectativas dos servicos (HADDAD, 2004).

A recomendacdo representa a opinido do auditor e reflete o grau de seu
conhecimento e julgamento sobre as acOes necessarias para corrigir as causas

basicas das deficiéncias identificadas.

Nas duas Ultimas categorias analiticas encontramos as expressdes
utilizadas pelos gerentes para manifestar os sentimentos provocados pela auditoria,

como percebem o trabalho e qual o significado da auditoria.

6.3.3 Sentimentos e Percepcdes Vivenciadas pelos Gerentes em Relagdo a

Auditoria

Nesta categoria séo retratados os sentimentos expressados pelos gerentes
em relacdo a auditoria e quais foram as suas percepc¢des em relagdo ao trabalho

desenvolvido pela auditoria na instituicao.
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6.3.3.1 Sentimentos dos Gerentes em Relagédo a Auditoria

Em relagcdo aos sentimentos expressados pelos gerentes, as palavras que
mais se destacaram no decorrer das entrevistas foram medo, preocupacdo e

inseguranca, conforme ilustrado na figura 14.

Tradicionalmente a auditoria é vista como uma atividade fiscalizatoria, que
provoca as mais diversas reag0es nas pessoas. A auditoria a ser realizada pode ser
de qualquer modalidade (financeira, contabil, operacional, interna, etc.), mas sempre
gerara o sentimento de inseguranca e de medo quanto as informagfes coletadas,
pois a partir do momento que um servico € auditado ele esta como que sob
suspeicdo e a preocupacdo dominante € sobre o que se pode "descobrir* a seu

respeito.

Sentimentos

Inseguranca

\
Preocupacao l’

Medo

Figura 14 - Sentimentos dos gerentes em
relacéo a auditoria

Na instituicAo pesquisada, 0s sentimentos de medo, preocupagao e
inseguranca, expressados pelos entrevistados ndo sdo apenas consequéncia da

falta de conhecimento ou de entendimento do que é auditoria.
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Esses sentimentos justificam-se pela metodologia de trabalho adotada pela
auditoria interna nos Ultimos anos, onde ndo ocorria a discussdo das nao
conformidades com os servi¢os auditados e os servidores entrevistados sentiam-se

pressionados pelos auditores.

O termo medo foi utilizado no sentido de que a auditoria € vista como um
servico de natureza fiscalizatéria e punitiva, que sé aparece hos momentos em que

os problemas estao acontecendo.

A auditoria é uma coisa que todo mundo tem medo (DC_03).

Fica com medo. Oh, vem a auditoria, Nossa Senhora. (DC_01).

Estes sentimentos podem estar presentes quando a auditoria deixa de ser
de carater operacional e passa a ser fiscalizatoria, no sentido de estar levantando as
nao conformidades com a finalidade de punicdo e ndo de melhoria nos processos de

trabalho.

O uso da palavra preocupacéao foi usado no sentido de que a presenca da
auditoria dentro das geréncias causa apreensdo pela falta de conhecimento das

atividades por ela desenvolvidas.

Vocé se preocupa se assusta (DE_01).

O pessoal tem um pouco de preocupacgéo (DA_04)

Na atualidade ndo é admitido que a auditoria cause preocupacédo pela falta
de informacdes sobre o seu papel nas instituicbes. Os auditores devem abrir as
portas e apresentar a auditoria como um servico que esta para ajudar a instituicao a

identificar os seus problemas e a recomendar medidas para sua correcao.

O termo inseguranca foi o menos citado, mas utilizado no sentido de que a
presenca da auditoria gera inseguranca nas pessoas quanto ao desenvolvimento

dos servigos que estdo sendo auditados.

Gera uma inseguranca do que vai ser encontrado (DC-02)
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No desenvolvimento de suas atividades a auditoria trata com pessoas
(servidores) de todos os niveis hierdrquicos e precisa delas para executar um bom
trabalho. Portanto, tem que manter bom relacionamento com todos. Mas, muitas
vezes, mesmo os profissionais tecnicamente preparados acreditam nao ser possivel

atingir um bom resultado técnico sem pressionar alguém.

Uma escolha infeliz de palavras ou a indicacdo de que ndo esta atendendo
as expectativas, pode levar as pessoas a interpretar o auditor e consequentemente a

auditoria, como um érgéo repressor, criando resisténcia ao seu trabalho.

A andlise acima, encontra respaldo em Crepaldi (2006, pg.7) quando afirma
gue o medo da auditoria € um fato importante, que por mais que os auditores se
esforcem para serem vistos como “assessores” ou quando estdo desenvolvendo
suas atividades para atender a administracdo, ainda sdo vistos pelos auditados
(servidores) com rejeicdo e como as pessoas temem serem fiscalizadas

caracterizam os auditores com este estere6tipo.

O mesmo autor coloca que devido a pretensao de descobrir fraudes ou
irregularidades, o trabalho de auditoria fixou-se, durante sua historia, como objeto de
fiscalizacdo e punicdo, e ainda, nos dias atuais percebemos resquicios desta
concepcao. Muitas vezes os auditores ndo percebem o clima de medo e poder que
criam e exercem sobre as pessoas. Outras vezes, estimulam esses sentimentos
para exercer sua autoridade. Também em func&o da carga de trabalho dos auditores

muitas vezes nao lhes sobeje tempo para trabalhar as relac6es com as pessoas.

Refere ainda que ao fazer uma andlise profunda sobre o trabalho do auditor,
verifica-se que sua missdo € informar aos superiores do auditado os erros
observados. O autor questiona: qual o funcionario que aprecia que seus erros sejam
evidenciados? O auditor, nesse momento, representa uma ameaca. O temor das
pessoas de terem seus erros divulgados e até expostos ao ridiculo € sensivel.
Portanto, as pessoas mostram seus anseios em verificar se alguma tarefa de sua

responsabilidade consta nos relatérios dos auditores.

by

Os sentimentos manifestados pelos gerentes estdo relacionados a
percepcdo que estes mesmos gerentes tém dos servicos auditados e que é o

préximo subtema a ser analisado.
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6.3.3.2 Percepgdes Vivenciadas pelos Gerentes

Em suas percepgdes, os gerentes utilizam termos como importante,
imparcial e complexo para definir o trabalho desenvolvido pela auditoria,

conforme figura a seguir.

4 D
Percepcao
da auditoria

Importante Imparcial Complexa

N ~/

Figura 15 - Percepg¢éo dos gerentes sobre a auditoria

A auditoria interna foi considerada como importante para a quase totalidade
dos entrevistados, por estar desenvolvendo um trabalho sério e relevante para a

instituicao.

E um trabalho importante (DE_01).

A auditoria é importante, tem um papel importante (DA _05).

Classificar a auditoria de imparcial revela a confianca dos gerentes de que

os trabalhos estdo sendo realizados sem direcionamentos e com isencao de opinido.

Vejo como algo positivo e necessario (DA_02).

A auditoria deve ser feita de uma maneira imparcial (DC_01).
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A palavra complexa foi utilizada para descrever a necessidade de
conhecimento das rotinas de trabalho e atividades desenvolvidas nos servigos
auditados. Com isso sugerem que os auditores primeiro devem conhecer e entender

a sisteméatica dos servicos para depois realizar a auditoria.

E um trabalho dificil se a pessoa ndo conhece a rotina da unidade
(DE_01).

Os termos utilizados pelos entrevistados ao darem os significados e suas
percepcdes sobre a auditoria, apontaram a necessidade de que o auditor seja visto
COMO um assessor na organizacao e o auditado um usuario ou cliente interno da

atividade de auditoria.

O auditor tem como matéria prima de seu trabalho a informagcéo e o seu
fluxo para a auditoria esta diretamente relacionado com o grau de confianca que 0s

gerentes depositam na auditoria.

Segundo Crepaldi (2006, p.8), alguns auditores entendem a importancia das
pessoas e a importancia da consecucdo de sua colaboracdo para desempenhar
satisfatoriamente seu trabalho, uma vez que, a cada auditoria, ele precisa enfrentar
um conjunto de regras novas e fazer questionamentos. Estes aconselham atitudes
gue podem ajudar a diminuir a tensdo durante o trabalho de auditoria e fazer com

gue as pessoas cooperem no desenvolvimento de seu trabalho, como:

1. Fazer que as pessoas envolvidas compreendam que ndo estdo sendo
analisados os seus erros individuais e sim todo o sistema. Os erros s6
se tomam relevantes quando inseridos no contexto total do sistema e é

preciso que o auditado explique como este funciona;

2. Definir corretamente a responsabilidade das pessoas sobre os fatos
constatados, ndo as responsabilizando indevidamente, determinar por
quais motivos possui todos os fatos e dados que sustentam suas
afirmativas e ter um conhecimento abrangente dos sistemas e controles
capaz de beneficiar o desempenho da unidade e ndo apenas corrigir 0s

erros individuais.
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Concordamos com os pressupostos colocados pelo autor e acreditamos que
a auditoria sé atinge sua plena eficacia ao se aliar aos gerentes da instituicdo e
prestar o devido assessoramento para que eles possam otimizar seus recursos e
atingir suas metas. Ao colocar isto em prética, a auditoria vai conseguir mudar o
sentimento e a percepcao que 0s gerentes tém em relagédo a ela e esta mudanca vai

refletir nos significados de auditoria.

6.3.4 Significados de Auditoria para os Gerentes dos Servicos Auditados

Qual o significado de auditoria para os entrevistados? Foram encontrados
diversos termos utilizados pelos entrevistados que variaram de fiscalizacdo a
instrumento de gestdo. Para fins de analise, os subtemas foram divididos em
controle, fiscalizacdo, avaliagdo, instrumento de gestdo e outro olhar, conforme

demonstrado na figura a seguir.

Controle
Outro Olhar '”‘ Fiscalizacdo
Significados de
Auditoria
Instrumento Avaliagéo

de Gestao

Figura 16 - Significados de auditoria para os
gerentes de servico
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6.3.4.1 De controle

O termo controle foi utilizado pelos entrevistados para definir a necessidade
de uma nova ferramenta de trabalho onde o controle gerencial € utlizado para
verificar se 0s servicos estdo sendo desenvolvidos ou ndo de acordo com as

necessidades da institui¢ao.

Hoje o controle faz parte de uma ferramenta administrativa (DC-02)

Refletir sobre como (a auditoria) faz vocé realizar uma analise um
pouco diferente (DA_05)

Para Chiavenato (2007) a palavra controle estd associada a aspectos
negativos nas organizacbes e na sociedade, sendo frequentemente utilizada no
sentido de restricdo, coercao, delimitacdo, refor¢o, direcdo, manipulacdo e inibicao.
Mas, segundo o mesmo autor, a finalidade do controle é assegurar que O0s
resultados das operacbes se ajustem aos objetivos estabelecidos e deve ser
entendido como algo universal, pois sempre esteve presente nas atividades

humanas.

Segundo Quaglio (2002), inicialmente o controle pode significar restricbes a
individualidade das pessoas, pois estdo implicitos vocabulos como: poder, controlar,
governar, fiscalizar. Entretanto no ambiente empresarial a funcao controle significa
um instrumento a servico da administracdo da empresa, com o objetivo de atingir o

desempenho desejado.

Controle é uma atividade administrativa que tem por objetivo medir e avaliar
o desempenho da organizacdo e propor, quando necessario, medidas corretivas
(FARIA, 2004).

A funcdo controle no ambiente institucional € importante ao permitir a
verificagdo dos resultados obtidos, comparativamente a planos e padrdes pré-
estabelecidos, decorrentes das acbes empreendidas pelos gestores no cumprimento

das suas tarefas de organizacao e administragéo da entidade (QUAGLIO, 2002).

Os controles internos devem ser efetivos e consistentes com a natureza e a

complexidade das atividades realizadas, e devem ser de responsabilidade dos
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gestores da instituicdo. Para isso deve, também, ter estabelecido os objetivos e
procedimentos pertinentes ao controle, bem como, verificar sistematicamente a

adocao e o cumprimento dos procedimentos definidos pelos gestores.

Dentro das instituicdes publicas os 6rgaos de controle ndo podem apenas
optar pelo controle no estrito cumprimento da legalidade por parte das
administracdes publicas, devem tender cada vez mais para o controle da gestédo
onde deve avaliar o cumprimento de metas e objetivos estipulados pelos gestores
(MARQUES; ALMEIDA, 2004).

A auditoria é a responsavel em adequar, manter e preservar a qualidade dos
controles internos na instituicdo. Ja o objetivo da auditoria interna € o exame e a
avaliagéo da eficiéncia e da eficacia dos sistemas de controle interno, bem como da
gualidade do desempenho as areas em relacdo as atribuicbes e aos planos, as

metas, aos objetivos e as politicas definidos pelos gestores (VIEIRA, 2007).

Mas as técnicas e procedimentos de auditoria ndo podem ser 0s mesmos
para todos os objetivos do controle, devendo alguns desses procedimentos ser

adaptados aos fins pretendidos.

Para Faria (2004, pg. 104), o controle interno deve abranger as seguintes

dimensoes:

e padronizacdo do processo de trabalho: quando fixa normas de

procedimentos e estabelece prazos;

e padronizacdo de habilidades: especifica a complexidade dos servicos e a

gualificacdo do pessoal necessaria ao seu desempenho;

e padronizacdo de resultados: quando estabelece metas de desempenho,

sejam elas quantitativas ou qualitativas;
e supervisdo direta: quando define as chefias e a sua abrangéncia;

e sistema de informacdes: verifica o uso dos recursos informatizados, faz o

acompanhamento e a divulgagao das informacdes.

Na atualidade, onde a cada dia surgem novas formas de gestdo, o controle

se torna essencial para manter a relevancia e transparéncia das informacfes na
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gestdo publica onde a informacgdo é dirigida ao elemento fundamental dos servigos
publicos: o cidaddo (MARQUES; ALMEIDA, 2004).

Mesmo considerando que o controle faz parte da vida da instituicéo,
ressalta-se que ao entender que a auditoria atua apenas como controle revela que

0s gerentes possuem uma visao parcial do conceito de auditoria.

6.3.4.2 De fiscalizacao

Outro significado manifestado pelos entrevistados retrata a auditoria como

um orgao fiscalizador.

A palavra fiscalizagdo é definida no dicionario Michaelis como “acdo ou
efeito de fiscalizar”. No mesmo dicionario a palavra fiscalizar € definida como

“‘examinar, verificar: fiscalizar a escrita; velar por; vigiar: fiscalizar o servigo”.

Nas falas dos entrevistados percebe-se que o sentido dado ao termo
fiscalizacdo, € equivalente a definicho usada em auditoria, ou seja, observar a
correta execucdo conforme regras previamente estabelecidas e examinar

atentamente algo ja realizado ou construido.

O comentario de um dos entrevistados corrobora esta defini¢ao:
E fiscalizatéria (DA-03)

Quando vem, vem como uma fiscaliza¢éo (DC-02).

Os significados de controle e fiscalizagdo abordados até o momento
demonstram um conhecimento de auditoria bastante restrito, somente como érgéo
fiscalizador e controlador. Esta forma de compreender a auditoria conduz aos

sentimentos ja apresentados de medo, inseguranca e, por vezes, até de revolta.

Identificam a auditoria como punitiva ou em outras situacdes delegam para
ela a resolucéo dos problemas, ndo assumindo o seu papel de co-responsabilidade
como gestor. Este pensamento encontra respaldo nas falas dos gerentes quando

afirmam:
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[...] a auditoria sendo punitiva (DC-03).

A auditoria tem se esforgcado em dar uma boa resolutividade (DA-01).

A fiscalizagcdo, também pode ser entendida como o estabelecimento de
normas, a fixacdo de padrbes, o desenvolvimento e a manutencdo de fluxo de
informacdes e de outras atividades visando a eficacia e a eficiéncia da gestédo
publica. De uma maneira mais simples, pode ser interpretada como as medidas que
devem ser adotadas para correcdo das ndo conformidades encontradas durante a
realizacdo de uma auditoria ou em situagdes detectadas no dia-a-dia.

Segundo Jund Filho (2002, p.73), no Brasil o uso do termo fiscalizagédo
aplicado aos gastos publicos esta presente desde o ano de 1826 quando foi
apresentado ao Senado do Império o Projeto de Lei para a criacdo de um Tribunal

de Contas.

Conforme esse autor, as discussdes sobre a criacdo do Tribunal de Contas
duraram quase um século, devido as divergéncias entre os que defendiam a
necessidade das contas publicas serem examinadas por um o0rgao independente, e
0S que combatiam essa idéia por entenderem que as contas publicas podiam

continuar sendo controladas por agueles mesmos que as realizavam.

O decreto n® 966-A de 07/11/1890 editado pelo entdo Ministro da Fazenda,
Rui Barbosa, criava o Tribunal de Contas da Unido (TCU), norteado pelos principios

de autonomia, fiscalizacéo, julgamento, vigilancia e energia (Jund Filho, 2002).

A instalacdo do TCU ocorreu quase trés anos depois, em 17/01/1893 com a
competéncia para realizar o exame, revisdo e julgamento de todas as operacdes
relacionadas com a receita e a despesa da Unido. A fiscalizacdo fazia-se pelo

sistema de registro prévio.

Como se observa o conceito de atividade fiscalizatéria ligado a auditoria vem
desta época, e apesar das mudancas nas metodologias de trabalho e alterac6es na
legislacdo, ainda permanece o estigma da auditoria ser um 6rgédo ou uma atividade

fiscalizatoria.
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6.3.4.3 De avaliacéo

Outro significado apontado é o da avaliacdo que é uma das atribuicdes da
auditoria. Para os gerentes entrevistados a avaliacdo € entendida como a
averiguacado dos fatos para posterior indicacdo de resolugdo, ou seja, a auditoria
desempenhando as func¢des de uma comissao de sindicancia, sugerindo sanc¢des ou

até intervindo no desenvolvimento das atividades.

Uma avaliacdo preventiva dos processos (DA_03).

[...] algum tipo de problema, ele é averiguado de todo os angulos
(DE_02).

Expor-se a avaliacdo é correr o risco de (e estar disposto a) ser considerado
menos perfeito do que se gostaria. A0 mesmo tempo, € aumentar a probabilidade de
ter, ao final, resultados melhores do que se teria sem ela. A avaliagdo pode ser mais
utilizada quando se trabalha com programa de qualidade, pois ele induz mais a
reflexdo do que a reproducdo acritica de técnicas e instrumentos prontos com
antecedéncia (MALIK e SCHIESARI, 1998).

A avaliacdo, a melhoria dos processos de trabalho e dos processos de
gestdo € o resultado do aprendizado continuo. Para que isto de fato ocorra, é
preciso a adocdo de praticas voltadas a melhoria dos processos organizacionais,

envolvendo medicao, analise, definicdo e resolucédo dos problemas.

A avaliacao representa um instrumento de gestdo fundamental a medida que
subsidia o planejamento, proporcionando a formulacdo de intervencao, fazendo o
acompanhamento de sua implementacédo, bem como os ajustes necessarios a sua

mensuracao, aperfeicoamento, mudanca de rumo ou interrupgao.

Na auditoria operacional a avaliacdo visa examinar a efetividade dos
programas e projetos, priorizando os efeitos produzidos. Suas analises agregam
dimensdes que possibilitam o pronunciamento sobre a qualidade dos servigos

prestados pela administracao.

A avaliagdo deve também, averiguar os riscos do ndo alcance dos objetivos
propostos, devendo considerar as eventuais limitagdes de escopo na realizagédo de
seus trabalhos e a extensédo de sua responsabilidade. A avaliagdo destes riscos
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deve ser efetuada na fase do planejamento dos trabalhos e seus resultados devem

ser oportunamente comunicados aos administradores da empresa (ARAUJO, 2006).

Assim, o significado de avaliagdo demonstra uma visdo mais ampliada de
auditoria por parte dos entrevistados, o que indica a possibilidade de
retroalimentagéo dos sistemas de informacdo com melhor planejamento da geréncia
e realizacdo de andlise dos processos organizacionais. Ao adotar estas praticas, 0s
gerentes estdo considerando que a auditoria € um instrumento de gestdo, que € o

proximo subtema a ser tratado.

6.3.4.4 De instrumento de gestao

Os usuarios dos servicos de saude estdo cada dia mais esclarecidos e
conhecedores dos seus direitos e buscam um servico que atenda as suas
necessidades e ndo temem apresentar suas opinidées sobre a qualidade do servico a

ele prestado.

[...] todas as missdes, finalidades dos setores e da instituicdo estao
voltadas para um servico de qualidade no atendimento ao usuario
(DC_02).

Para que o discurso sobre a qualidade se torne realidade € necessario que a
auditoria passe a ter o significado de instrumento de gestdo. Para que isto ocorra é

preciso a adocao de praticas efetivas voltadas para esta finalidade.

Diferindo do significado dado a avaliacdo, aqui a auditoria ndo tem poder de
mando, mas é entendida como um 6érgdo auxiliar da administracdo fazendo as
pessoas a repensar as atividades, buscar informacdes e novos direcionamentos

para encontrar outras solu¢cdes para os problemas que estao ocorrendo.
E uma nova ferramenta de gestéo dos servicos (DC_02).
A auditoria auxilia a administracéo (DC_04).

O interesse por ferramentas de gestdo se justifica por um conjunto de

expectativas conflitantes nos negdécios: por um lado, continua havendo grande
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pressao por reducdo de custos impulsionados pela desaceleracéo de crescimento e
recessao nos principais mercados mundiais; por outro lado, ndo é menor a exigéncia
por crescimento, instancia talvez néo tao razoavel em tempos recessivos. E, mais do
gue nunca, 0s gestores se véem obrigados a entregar resultados de forma
consistente (PALETTA, 2008).

A aplicacdo de ferramentas de gestdo deve contribuir com a implementacéao
da acdo e sdo muito mais eficientes quando fazem parte de um esforco

organizacional abrangente.

Entre os desafios dos gestores esta a escolha das ferramentas de gestao de
modo a obter sustentabilidade empresarial e o0 requisito essencial para tanto é

aprender qual mecanismo usar, como e onde.

O planejamento estratégico por ser um processo abrangente e sistematico
de perguntas e respostas sobre questdes criticas com que se depara a equipe de
gestores tornou-se uma ferramenta de gestao padréo para os mais diversos tipos de

organizacoes.

Retomando o que ja foi dito anteriormente, outras ferramentas de gestéo que
se tornaram conhecidas e estdo sendo utilizadas pelas organizacbes séo: a
reengenharia que envolve a reestruturacdo dos processos para obter melhor
produtividade; a gestdo do conhecimento que desenvolve sistemas e processos para
adquirir e dividir valores intelectuais e com isso dando origem ao capital intelectual
das organizacles; gestdo de qualidade total que € a abordagem sistematica da
gualidade que alinha os servicos em busca da satisfacdo dos clientes internos ou
externos (PALETTA, 2008, pg. 45).

A auditoria ndo esta dentre as ferramentas de gestdo mais utilizadas no
Brasil, mas por ser uma atividade independente e objetiva que, por meio de
aplicacdo de procedimentos especificos, pode e deve emitir comentarios sobre o
desempenho organizacional. A auditoria interna operacional, especificamente, tem a
finalidade de examinar a regularidade, avaliar a eficiéncia da gestdo administrativa,
dos resultados alcancados e apresentar subsidios para o aperfeicoamento dos

procedimentos administrativos e dos controles internos das instituicdes auditadas.
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Embora os gerentes deste estudo tenham expressado o significado de
auditoria como uma ferramenta de gestdo, poucos estudos revelam esta mesma
visdo entre os gestores. E importante ressaltar também que, embora presente, este
significado ndo abrangeu a totalidade dos gerentes, tendo muitos deles ainda
mantido a compreensdo de auditoria como 6rgéo de controle e fiscalizacdo, como ja

foi discutido anteriormente.

Seria uma demonstracdo de mudanca de mentalidade se o0s gestores
incluissem a auditoria no rol das ferramentas de gestdo a serem implantadas nas
instituicbes, pois teriam a disposicdo uma ferramenta que ajudaria na
implementacdo e na correcdo de possiveis desvios de finalidade das demais

ferramentas.

6.3.4.5 De outro olhar

Outro olhar € mais um significado da auditoria para os gerentes dos servi¢cos
auditados. E o olhar de uma pessoa de fora sobre os problemas enfrentados
diuturnamente e que passaram a ser considerados "normais" pelos gerentes. E um

"outro olhar" que consegue visualizar situacfes até entdo ndo detectadas.

Séao outros olhos que vao ver a mesma coisa de maneira diferente
(DC_01).

[...] situagBes que muitas vezes nds ndo enxergamos, aponta coisas
gue vocé nao vé no teu dia a dia (DA-03).

Em auditoria, a expressao "outro olhar" pode ser considerada como uma
avaliacdo externa ou uma auditoria externa, que séo trabalhos desenvolvidos por

empresas contratadas para avaliar ou auditar determinado servico.

Como foi visto anteriormente no subtema avaliacdo, a auditoria operacional
"[...] visa examinar a efetividade dos programas e projetos, priorizando os efeitos
produzidos e suas analises agregam dimensfes que possibilitam o pronunciamento
sobre a qualidade dos servigos prestados pela administracao [...]", e este objetivo

pode ser um "outro olhar" sobre os problemas analisados internamente.
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Este outro olhar é a possibilidade de revelar aspectos antes néo
evidenciados da realidade na qual se encontram inseridos. Demonstra, também, a
maturidade dos gerentes, identificando como positivo receber um olhar de fora que

pode contribuir para a melhoria do processo de trabalho.

Portanto, os significados identificados demonstram niveis de profundidade
diferentes na concepcdo de auditoria e que o0s gerentes do estudo possuem

compreensdes e apreensdes diferentes sobre o que é auditoria.

Por fim, podemos dizer que através de cada um dos olhares dos onze
gerentes entrevistados, foram reveladas pequenas forcas e exemplos singulares,

gue podem influenciar grandes mudancas no planejamento de futuras auditorias.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Nesse topico faremos algumas consideracdes sobre o resultado da
pesquisa, considerando o0s objetivos propostos no inicio desta, seguido de
comentarios gerais e algumas sugestdes para a instituicdo pesquisada.

e Quanto as estratégias utilizadas pelos gerentes na divulgacdo das
recomendac¢des dos relatorios de auditoria

Estratégias: Os gerentes de servico tomaram conhecimento dos relatorios por
meio de correspondéncias internas, do contato direto com a Comisséo de
Avaliacdo e Controle de Processos e contato direto com o auditor
responsavel. Podemos observar que a maioria (55%) recebeu a
correspondéncia interna e ressaltamos que um gerente nao foi informado

do relatdrio, justificando que estava ha pouco tempo no cargo.

Quanto as formas de divulgacdo e implantacdo das acdes recomendadas
observa-se que as estratégias desenvolvidas e aplicadas pelos gerentes
seguiram expectativas, disponibilidades e empenhos de cada um, visto
gue em nenhum momento os gestores sugeriram as medidas ou condutas
gue deveriam ser tomadas ou priorizadas. Cada gerente utilizou sua
capacidade pessoal de planejamento para desenvolver as estratégias e

com isso implantar as recomendacdes.

As respostas sobre estas maneiras individuais de divulgarem e iniciarem
a implantacdo das recomendacdes foi agrupado em trés tematicas: acdes
no processo de divulgacdo; acdo no processo de trabalho e
resolutividade. Estas tematicas abordam desde estratégias simples como
a informacdo até acdes mais planejadas visando a resolugcdo dos

problemas apontados.
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e Quanto as dificuldades, facilidades, contribuicbes e resultados
percebidos no processo de implantagcdo das recomendacOes dos
relatérios de Auditoria

Dificuldades: As dificuldades vivenciadas no processo de implantacdo das
recomendacgdes dos relatdrios de auditoria apresentaram convergéncias que
possibilitaram a discussdo nas seguintes tematicas: cultura organizacional,

planejamento, infraestrutura, recursos humanos e processo de trabalho.

Os problemas com a infraestrutura, com recursos humanos e com 0S
processos de trabalho sugeriram a falta de envolvimento dos gestores com o
servico. Esta situacao ficou mais clarificada quando da constatacdo da falta
de planejamento institucional e este por sua vez, como um reflexo da propria

cultura da organizagdo em nao se usar o planejamento organizacional.

Em relacdo a recursos humanos, o grande desafio apontado pelos
entrevistados diz respeito a prépria natureza da atividade humana e do
trabalho em equipe, enfatizando que essas atividades s&o realizadas no
contexto hospitalar. Referiram a intensidade do trabalho humano que reune
profissionais das mais diversas origens e qualificacbes e que precisam
trabalhar em conjunto de forma coesa e harmoniosa. Assim, os resultados
reiteram a necessidade de que o trabalho em equipe e multiprofissional

precisam ser estimulados e, sempre que possivel priorizado.

Quanto aos processos de trabalho, como muitas vezes devem acatar e
cumprir dispositivos elaborados por outras instancias do poder publico pode
implicar na limitacdo ou na falta de governabilidade para a tomada de acfes

necessarias a sua implementacao.

Em suma, as dificuldades apresentadas, independente do subtema ao qual
estavam relacionadas, poderdo ser mais facilmente resolvidas se o0s
gestores investirem no desenvolvimento e implantacdo do planejamento
institucional, que deve priorizar o cumprimento do que esta definido na sua
missdo e na sua visdo. Ao ter esses valores disseminados na instituicdo &
possivel mudar a sua cultura e entdo elaborar e implantar o planejamento
organizacional que devera contemplar medidas para atendimento das nao

conformidades.
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Facilidades e Contribuicdes: As facilidades e contribuicdes apareceram de
maneira mais evidente nos temas infraestrutura, recursos humanos e
processo de trabalho. Versaram sobre inovagbes na infraestrutura,
principalmente nos servicos de informatica, e em relacdo aos recursos

humanos enfatizando a interacao entre as equipes.

Desta forma, os subtemas relacionados a infraestrutura e recursos humanos
gue foram elencados como dificuldades também foram descritos como
facilitadores no processo de implantacdo das recomendacdes da auditoria e
apareceram, juntamente com o0s processos de trabalho, nos resultados

apresentados pelas geréncias.

Resultados: Os resultados mencionados pelos entrevistados foram agrupados
em tangiveis e intangiveis, evidenciando as diferentes dimensodes
alcancadas tanto em relacdo aos recursos humanos e no processo de
trabalho. Os resultados tangiveis demonstram acfes mensuraveis

relacionadas também ao tema infraestrutura.

e Quanto aos sentimentos e percepcdes vivenciadas pelos gerentes de
servicos em relacéo a Auditoria

Sentimentos: As entrevistas revelaram que o0s gerentes de servicos vivenciaram
sentimentos de inseguranca, preocupacao e medo em relacédo a Auditoria.
Esses sentimentos expressos pelos gerentes relacionam-se & situagoes ja
vivenciadas junto a auditoria e também por situacbes que podem ser

provocadas por esta.

Percepcdes: As percepcbes do trabalho desenvolvido pela auditoria na
instituicdo, representado pelas impressdbes de cada um sobre
determinados fatos ou sensac¢fBes foram qualificados como importante,
imparcial e complexa. Pode-se inferir pela leitura desses resultados que
houve o0 reconhecimento, por parte dos gerentes, do trabalho
desenvolvido e que este trabalho impactou na resolugcdo das né&o

conformidades.
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e Quanto aos significados de auditoria para 0os gerentes participantes
do estudo

Significados: Para alguns gerentes entrevistados, a auditoria tem o poder de
controle, fiscalizacdo e avaliagcdo dos servigcos, com o significado de
imposicao. Outros entenderam que a auditoria € um servi¢o que orienta e
propde a resolucédo dos problemas, tendo um significado de ajuda e nao
de cobranca.

Outro termo utilizado diz respeito a ser um instrumento de gestdo, que
demonstra a atualizacdo dos gerentes em relacdo a outras formas de
administrar que estdo sendo desenvolvidas e implantadas em outras
instituicdes.

Foram mencionados também os significados de auditoria como
ferramentas de gestdo. Desta forma este significado indica uma nova
forma de administrar onde se devem aliar os objetivos organizacionais ao
conhecimento das possibilidades existentes em termos de qualidade, mas
sem perder a nocéo de que o limite do que pode ser feito deve ser dado

pela prépria instituicao.

Por fim, o significado de auditoria também foi expresso como outro olhar.
Esse significado remete a outras formas de compreender a realidade na

gual esta inserido e perceber situacdes antes ndo evidenciadas.

Finalmente, no sentido do que propds este estudo, verifica-se que entre os
entrevistados houve adesédo as recomendacfes das auditorias internas operacionais

realizadas nos anos de 2007 e 208 na instituicdo pesquisada.

Ainda que nem todas as recomendacdes tenham sido postas em pratica,
guando da realizacdo das entrevistas, todos expressaram a disposicdo para

efetivacdo das mesmas.

Observou-se também, que o monitoramento das recomendacdes ndo deve
ser apenas através da andlise dos documentos encaminhados pelas geréncias
auditadas, mas deve ser realizado também “in loco”, ja que o monitoramento tem

papel importante para garantir a aplicacdo das recomendacgoes.
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Os relatdrios de auditorias trouxeram um novo entendimento aos servigos
auditados, ao apontarem uma série de situacbes de nao conformidade, destacando
problemas e sugerindo medidas saneadoras.

Para a elaboracao deste trabalho foi realizada uma pesquisa qualitativa que
permitiu a captacdo de aspectos que certamente ndo seriam obtidos através de
método quantitativo. N&o foi realizada andlise quantitativa sobre o numero de
recomendacdes atendidas, mas novos trabalhos poderdo ser desenvolvidos para
avaliar estas questdes sob a 6tica quantitativa.

Outra questdo que merece ser abordada em futuros estudos sdo as
sugestbes feitas pelos participantes da pesquisa acerca de contribuicbes para a

melhoria dos servicos de auditoria.

Ressaltamos que ao realizar esta pesquisa, o aprendizado pessoal adquirido
ao longo de todo o processo ultrapassou o0s objetivos do estudo. O conhecimento
adquirido propiciou o entendimento de situacdes elencadas pelos participantes da
pesquisa e o contato com as diferentes questdes e diferentes olhares podem levar a

implementacé&o de melhorias nos servicos de auditoria e a novos estudos.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA A PESQUISA "AUDITORIA INTERNA

103

OPERACIONAL: PERCEPCAO DOS GERENTES DE UM HOSPITAL PUBLICO"

Identificag&o do entrevistado:
Nome:

e-mail:

Idade: Sexo:

Tempo de servigo na UEL/HU: Tempo no cargo atual:

Diretoria:

Funcéo:

Escolaridade Curso:

Data da entrevista: / /2009. Inicio as h Término as h

Local da entrevista:

Questbes a serem respondidas:

01.- Vocé recebeu as recomendacdes contidas no relatério de auditoria realizada na sua Geréncia?

02.- De que maneira vocé recebeu estas recomendacdes? (reunido, Cl, malote, etc.)

03.- O que vocé fez com as recomendacdes?
(Fez algo -> continua; Nao fez nada -> vai para a pergunta 9)

04.- Que estratégias voceé utilizou para executar as recomendaces?

05.- Vocé teve facilidades para executar as recomendacgbes?

06.- Vocé teve dificuldades para executar as recomendacoes?

07.- Percebeu algum resultado na sua geréncia apds o conhecimento das recomendagfes?
08.- Quais as contribui¢cdes das recomendac¢fes para vocé e para a sua geréncia?

09.- Quais os motivos para 0 ndo acatamento das recomendacdes?

10.- O que significa a auditoria para vocé?

11.- Como vocé percebe o trabalho da auditoria?

12.- Que sugestdes daria para melhorar os servicos da auditoria?

Orientacdo pararealizagdo da entrevista quanto ao fluxo de utilizagdo das questdes:

1- Se o entrevistado responder ndo para a primeira questéo, passa para as perguntas 10, 11 e 12.

2- Se o entrevistado responder que ndo fez nada na terceira questdo, passa para as perguntas 09, 10, 11 e 12.

Observagbes a cargo do entrevistador: :
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APENDICE B

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu , concordo em

participar da pesquisa intitulada Auditoria Interna Operacional: Percepcao dos Gerentes
de um Hospital Pablico, que tem por objetivo principal analisar a percepcao dos gerentes
de um hospital pablico sobre as auditorias internas operacionais realizadas em suas
geréncias nos anos de 2007 e 2008.

Estou ciente de que as informa¢Bes por mim fornecidas serdo gravadas e
transcritas na integra e sdo de carater confidencial. Também estou ciente de que os
resultados da pesquisa serdo divulgados de forma global e anénima. Sei também que nao
efetuarei e ndo receberei qualquer pagamento para participar desta pesquisa.

Duvidas poderdo ser esclarecidas com a propria pesquisadora, APARECIDA INES
CEOLIN, através dos telefones (43)3371 2xxx e (43)9947 XXXX.

Entendo que tenho a liberdade de aceitar ou ndo a participar da pesquisa ou de
deixar de responder as questdes da entrevista no momento em que eu quiser sem qualquer

prejuizo para mim ou para minha familia.

Londrina, de de 2009.

Assinatura do entrevistado

Assinatura do pesquisador

Obs.: Este termo sera preenchido em duas vias, ficando uma via com o entrevistado e a outra com a pesquisadora.
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ANEXO A

Univensidads
Faradual de Londring

&N SUIsa
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COMITE DE ETICA EM PESQUISA ENVOLVENDO SERES HUMANOS
Universidade Estadual de Londrina/ Hospital Universitario Regional Norte do Parané
Registro CONEP 268

Parecer PF N° 113/09
CAAE N° 0105.0.268.000-09 Londrina, 23 de outubro de 2000.
FOLHA DE ROSTO N° 261751

PESQUISADOR: APARECIDA INES CEOLIN
MESTRADO PROFISSIONAL/CCS

Prezada Senhora:

O “Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da Universidade Estadual
de Londrinal Hospital Universitario Regional Norte do Parana” (Registro CONEP 268)~ de acordo com
as orientagbes da Resolugdo 196/96 do Conselho Nacional de Saide/MS e Resolugdes Complementares,
avaliou 0 projeto:

“ANALISE DO RESULTADO DAS RECOMENDAGOES CONTIDAS NOS RELATORIOS DE
AUDITORIAS OPERACIONAIS REALIZADAS NO HOSPITAL UNIVERSITARIO”

Situagdo do Projete: APROVADO

Informamos que devera ser comunicada, por escrito, qualquer modificacio que ocorra no desenvolvimento

da pesquisa, bem como devera apresentar ao CEP/UEL relatério final da pesquisa.

Atenciosamente,

" P

Prof®. Dra) 0. Dali
) Coordenadora

Comité de Etica em Pesquisa-CEP/UEL

2
(%]
<
[7;]
-

7

Campus Universithrio: Rodovia Celso Garcia Cid (PR 445), kam 580 - Fone (045) 5714000 PABX - Fax 3254440 - Coixa Postal 6401 - CEP 86051999 - Internet hitpy www.uelbr
Hospital Universitrio/Centro de Ciéncias da Satide: Av. Robert Koch, 60 Vila Openitia - Fone (043) 351.2000 PABX - Fix 3374041 ¢ 337.7495 - Caixa Postal 791 . CEP 86033440
LONDRINA - PARANA - BRASIL

Fom. Av‘r'l!igu 11.764 - Formato A4 {2105297mm)



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica
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Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC
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Baixar livros de Turismo
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