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PREFACIO

Com grande satisfagio, apresento o 11° volume da sé-
rie “Governanga em A¢do”, uma obra que chega em momento
oportuno para o debate sobre a satide publica no Brasil. Esta co-
letanea se aprofunda em um tema de relevancia para o nosso fu-
turo coletivo: a interseccdo entre governanga, inovagao e a busca
incansavel por valor publico no setor da satde.

Vivemos uma era de transformacoes, onde a confluéncia
de novas tecnologias, mudancas demograficas e desafios ambien-
tais redesenha constantemente o cendrio do cuidado em satde.
Navegar nessa nova realidade exige mais do que a simples incor-
poragio de novas ferramentas; demanda uma quebra de paradig-
ma na forma como pensamos, planejamos e executamos a gestio
pablica. E nesse ponto que a ciéncia de implementacio — campo
dedicado a compreender e acelerar a adoc¢do de praticas baseadas
em evidéncias no mundo real — e a teoria da mudang¢a ganham
relevancia.

A teoria da mudanca tem se consolidado em o6rgios de
fomento internacionais e, mais recentemente, nacionais como um
instrumento estratégico para estruturar politicas e programas. Ela
permite que objetivos sejam explicitados, que os caminhos para
atingi-los sejam mapeados e que os resultados possam ser avalia-
dos com clareza, garantindo que as acOes estejam sempre ligadas
a um propo6sito de impacto real. Essa logica dialoga diretamente
com o conceito de pesquisa orientada por missdes, no qual o
Estado assume o protagonismo ao definir grandes objetivos de
interesse publico e mobilizar ciéncia, inovagio, setor privado e
sociedade civil para alcanc¢a-los. Nesse modelo, o papel do Estado
¢ dar direcdo, visdo e escala — e nio se envolver no controle mi-
nucioso da execu¢ao —, criando as condi¢des para que maltiplos
atores atuem de forma coordenada. As parcerias publico-privadas



tornam-se, assim, fundamentais para complementar capacidades,
agregar eficiéncia e garantir que solu¢des ganhem viabilidade téc-
nica, economica e social.

Essa abordagem converge com discussdes que véem sendo
aprofundadas em féruns internacionais sobre a ciéncia e inovacio,
que exploram como governanga, desenho institucional e instru-
mentos para inovac¢ao radical podem enfrentar problemas que nio
se resolvem apenas com ajustes incrementais. O debate global re-
forca que, para transformar sistemas complexos como o de satude,
€ preciso unir visdo estratégica de longo prazo e capacidade de
implementagio concreta, integrando ciéncia, politicas publicas,
setor produtivo e praticas sustentaveis.

O presente volume ¢é, portanto, mais que uma coletanea
de experiéncias: € um livro de referéncia para a formatagio e o
aprimoramento de politicas publicas em satde. Em uma nag¢io
que se adiantou ao adotar o Sistema Unico de Satide — uma
das mais ousadas e abrangentes politicas de acesso universal no
mundo —, temos o desafio de manter e aprimorar esse patrimo-
nio. Um sistema que deve, sim, se adaptar ao ser humano, e nio
o contrario.

Ao longo dos capitulos, vemos uma diversidade de olhares
e propostas: da maturidade da gestio para resultados a incorpo-
racdo da inteligéncia artificial, da comunica¢io como instrumen-
to de transformacdo a valoriza¢io dos dados e da transparéncia
como pilares de uma nova gestio de pessoas. O setor da satde,
como mostrado aqui, ¢ um espaco privilegiado para promover
encontros entre diferentes saberes e criar pontes entre inova¢io
incremental e mudancas sistémicas profundas.

Como médico, pesquisador e gestor de pesquisa para ino-
vacido, tenho acompanhado acoes de renovacio que podem po-
tencializar o cuidado, tornando-o mais proximo, assertivo e efi-
ciente. Mas a verdadeira transformac¢io depende de algo ainda



mais basico: patrocinio das liderancas politicas, abertura ao didlogo
e a coragem de experimentar. A ciéncia de implementacio, a teo-
ria da mudanga e a pesquisa orientada por missdes lembram que
toda inovagio precisa nascer com a pergunta: como chegar, de
forma sustentavel, a vida das pessoas?

A série Governanga em Ac¢do tem o mérito de nio apenas
narrar boas praticas, mas sistematiza-las de forma critica e repli-
cavel. Ao trazer estudos de caso, anilises e reflexOes estratégicas,
oferece um conjunto de solu¢des para gestores, formuladores de
politicas, pesquisadores e para quem — assim como eu — acredita
que o setor publico &, sim, capaz de ser referéncia em inovacio e
entrega de valor.

Nio se trata de importar féormulas, mas de criar caminhos
proprios, ancorados na realidade brasileira, e aprender com o que
ha de melhor dentro e fora do pais. A riqueza analitica dos textos,
aliada ao relato de vivéncias reais, oferece um subsidio relevante
para o fortalecimento das nossas institui¢des.

Espero que a leitura deste livro estimule o intercambio de
solugdes e a coragem para inovar. Que cada gestor, pesquisador
ou estudante aqui encontre nio s6 respostas, mas, sobretudo, boas
perguntas. Porque a gestio ptblica, em Gltima instancia, é o refle-
x0 do quanto estamos dispostos a construir juntos um futuro mais
digno, integrado e promissor para todas as pessoas.

Prof. Paulo Schor, MD, PhD

Professor Associado Livre-docente
Departamento de Oftalmologia e Ciéncias Visuais
Escola Paulista de Medicina

Universidade Federal de Sao Paulo

Gestor de Pesquisa para Inovagao - FAPESP



APRESENTAGAO

A coletanea Governanca em Acdo consolida-se, ao longo
de suas edi¢des, como um espaco de sistematizacdo e comparti-
lhamento de experiéncias relevantes de gestao publica, com foco
na aplicacdo pratica de conceitos, métodos e solu¢des voltadas a
geragio de valor ptblico. Desde 2009, a série tem reunido estudos
de caso, analises comparadas e reflexdes estratégicas sobre temas
diversos da administra¢io publica brasileira e internacional.

Com a satisfacdo de apresentar o 11° volume, esta edi¢ao
adota um enfoque tematico voltado a area da satide, reunindo oito
capitulos que abordam experiéncias e aprendizados recentes rela-
cionados a gestdo para resultados, tendéncias setoriais, regulacdo,
desempenho institucional, transparéncia, comunica¢io e o uso de
inteligéncia artificial. Os textos articulam diferentes dimensdes da
governanca publica, com base em casos concretos, anilises seto-
riais e abordagens metodologicas replicaveis.

Embora organizados a partir de tematicas relacionadas a
satde, os conteudos apresentados abordam desafios estruturantes
que também se manifestam em diversas areas da administra¢ao
publica. Ao tratarem de questdes como formulacio estratégica,
gestao do desempenho, uso de dados, transparéncia e inovagao, os
capitulos ampliam o potencial de reaplica¢io das abordagens des-
critas e de interlocucio com diferentes contextos institucionais.
As reflexdes propostas, aliadas a densidade analitica dos relatos,
oferecem subsidios concretos para o fortalecimento das capacida-
des estatais em ambientes que demandam solu¢des mais integra-
das, baseadas em evidéncias e orientadas para resultados.

Essa producgio também reforca o compromisso do Insti-
tuto Publix com seu proposito institucional de gerar aprendizado
para resultados, promovendo a integracdo entre consultoria, pes-



quisa aplicada, educacio e publicacdes. Ao reunir e sistematizar
experiéncias transformadoras, a série Governan¢a em Ac¢io con-
tribui para que boas praticas sejam compreendidas, adaptadas e
disseminadas no setor publico, fortalecendo a atuag¢io de gestores
e institui¢cdes em diferentes niveis e areas.

Os capitulos que compdem este volume foram elaborados
por profissionais, pesquisadores e especialistas com atua¢do dire-
ta em contextos estratégicos da administracio puablica ou com
experiéncia analitica aplicada ao setor publico. Por tras de cada
texto, ha organiza¢des repensando seus modos de operar, equipes
enfrentando desafios complexos de implementa¢io e autores sis-
tematizando aprendizados a partir de pesquisas e vivéncias con-
cretas. Este volume, portanto, ¢ mais do que um registro técnico
— ¢ também um conjunto de reflexdes e relatos sobre caminhos
construidos para inovar, aprimorar a gestao e ampliar o valor ge-
rado a sociedade.

O volume tem inicio com o capitulo “Mensurando a
maturidade da gestdo para resultados: uma analise inicial do caso
da Administracio Publica brasileira”, de Joio Paulo Mota, que
apresenta um recorte da tese de doutorado “Measuring performance
management maturity — conceptual model, a validated instrument and
initial analysis on Brazilian Public Administration case”, defendida na
Université de Bordeaux (Franga). O capitulo analisa os resultados de
uma pesquisa aplicada em larga escala com executivos publicos
de diferentes esferas e poderes, voltada a mensuracio da matu-
ridade da gestio para resultados no setor publico brasileiro. O
estudo parte da constatacio de que, embora modelos orientados
ao desempenho estejam em expansio, ainda ha fragilidades rele-
vantes na institucionalizacio dessas praticas. A partir da percepc¢io
de gestores em posicdes estratégicas, o autor apresenta um diag-
nostico inédito sobre os niveis de maturidade em formula¢io, im-
plementacio e monitoramento, incluindo o posicionamento de
organiza¢Oes da area da satide. Os achados indicam caminhos para
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qualificar a governanca publica, ampliar a geracio de resultados e
fortalecer a produg¢io de valor publico sustentavel.

Em seguida, o capitulo 2, “Tendéncias e cenarios do se-
tor de satide”, de Lucas Moreno, Pedro Vilela, Wanessa Holanda
e Marina Bucek, examina megatendéncias e forgas estruturantes
que moldam o futuro da satilde e do bem-estar. O texto articula
dimensdes demograficas, tecnoldgicas, ambientais e institucionais,
destacando transformag¢des como o envelhecimento populacional,
a globalizacdo, a diversidade cultural e os avancos em satde digital,
medicina personalizada e terapias genéticas. A premissa defendida
¢ a de que compreender essas grandes forcas e seus potenciais
desdobramentos futuros ¢ essencial para subsidiar decisdes infor-
madas e orientar o desenvolvimento de politicas publicas eficazes
e sustentaveis. O capitulo também aborda tendéncias mais amplas
no setor publico, como a demanda por governos mais ageis e in-
tegrados, além da importancia da transformacio digital e da reor-
ganizac¢ao das cadeias de suprimentos. Ao reunir essas reflexoes, o
texto oferece subsidios relevantes para gestores e formuladores de
politicas comprometidos com um sistema de satde mais resiliente,
acessivel e sustentavel.

O capitulo 3 “Benchmark internacional sobre gestio estra-
tégica da regulacio em satde”, de Joao Paulo Mota, Lucas More-
no, Pedro Vilela e Gustavo Trindade, amplia o enfoque territorial
a0 apresentar uma analise comparativa das praticas de gestio es-
tratégica adotadas por oito agéncias reguladoras internacionais. A
partir de casos como a EMA (Agéncia Europeia de Medicamen-
tos),a DKMA (Agéncia Dinamarquesa de Medicamentos), a FDA
(Agéncia de Alimentos e Medicamentos dos Estados Unidos) e a
Anvisa (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitiria), o estudo exa-
mina metodologias estratégicas, modelos de governanca, estruturas
de monitoramento e praticas de inovacao regulatoria. O capitulo
identifica temas estratégicos recorrentes como a incorporacio de
tecnologias emergentes, a ado¢do de praticas sustentaveis, a am-



pliacdo da cooperagio internacional e o fortalecimento da comu-
nicacdo com a sociedade. Também evidencia o aprimoramento
dos sistemas de gestao de riscos, fundamentais em cenarios de alta
complexidade regulatéria. A analise aprofundada das experiéncias
destaca mecanismos de governanca, reconhecimento institucional
e incentivo a inovacdo como fatores que contribuem para uma
regulacdo mais eficaz. O estudo oferece subsidios relevantes para
o aperfeicoamento da gestdo estratégica da regulacio em satde,
com aprendizados aplicaveis ao contexto brasileiro e global.

Apbs a apresentacdo desse panorama sobre a maturida-
de da gestio para resultados, das principais tendéncias do setor
satde e das referéncias internacionais de regulacio estratégica, o
capitulo 4,“A formulacio da estratégia da Anvisa: contexto, esco-
lhas e resultados” marca a transi¢io para uma experiéncia aplicada
no contexto brasileiro. De autoria de Gustavo Trindade, Wanessa
Holanda, Marina Bucek e Joio Paulo Mota, o capitulo exami-
na o processo de elaboracio do Plano Estratégico 2024-2027 da
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitiria (Anvisa), evidenciando
como diretrizes globais e nacionais foram traduzidas em um pla-
no institucional orientado a entrega de valor publico. A formula-
¢do envolveu diagndstico situacional abrangente, escuta ativa de
atores internos e externos e a combina¢ao de metodologias como
o Balanced Scorecard (BSC), os Objectives and Key Results (OKRs)
e o Canvas Agil de Projetos. O resultado foi um mapa estratégico
com sete objetivos estruturantes e um portfolio de projetos an-
corado em principios de gestio agil e governanga colaborativa.
A estratégia rompe com abordagens centradas exclusivamente na
capacidade interna e passa a enfatizar o impacto gerado a socieda-
de, por meio da articulacio com diversos parceiros institucionais.
Ao sistematizar essa experiéncia, o capitulo oferece subsidios re-
levantes para outras organizacoes publicas interessadas em fortale-
cer suas praticas de planejamento estratégico. A abordagem ado-
tada pela Anvisa refor¢a a importancia de métodos participativos,
adaptaveis e orientados por resultados, contribuindo para o debate
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sobre como conectar a estratégia institucional a geracao de valor
publico em contextos complexos.

Dando continuidade a apresenta¢io de resultados desen-
volvidos em parceria com a Anvisa, o capitulo 5, “Comunicac¢io
em Ac¢io: sensibilizacio e engajamento de stakeholders na Gestio
Estratégica de uma Autarquia Nacional”, de Gustavo Trindade,
Wanessa Holanda, Jodo Paulo Mota e Lucas Moreno, explora o
papel da comunicagio institucional como alavanca da estratégia.
O texto detalha as a¢des realizadas no ciclo 2024-2027 para mo-
bilizar servidores, gestores e parceiros em torno do Plano Estraté-
gico da Anvisa, promovendo alinhamento, engajamento e cultura
de resultados. A segmentacao dos publicos estratégicos, o uso de
multiplos canais e linguagens acessiveis, além de abordagens ino-
vadoras — como videos com uso de inteligéncia artificial — fo-
ram centrais para ampliar a compreensio e o envolvimento com a
estratégia institucional. As acdes abrangeram webinarios, oficinas,
materiais explicativos e uma galeria digital de contetdos, alcan-
cando ampla participa¢io e promovendo transparéncia. A expe-
riéncia demonstra como a comunica¢io, quando planejada desde
a formulacdo da estratégia, pode ser um instrumento poderoso
de transformagio organizacional. O capitulo oferece insights pra-
ticos e replicaveis para outras organizacdes publicas que buscam
fortalecer o engajamento interno e dar maior visibilidade as suas
agendas estratégicas.

O capitulo 6,“O novo modelo de gestio do desempenho
da Anvisa e o fortalecimento da comunica¢do da estratégia e ava-
lia¢do da performance alinhado com as boas praticas da Ferramen-
ta de Benchmarking Global”, de Michelle Oliveira, Danitza Buvi-
nich, Denise Amorim e Gilberto Porto, descreve a experiéncia de
implementacio de um novo modelo de gestio do desempenho
institucional, alinhado a Ferramenta de Benchmarking Globalda
Organiza¢io Mundial da Sadde (GBT/OMS). O texto apresenta
os instrumentos adotados, as rotinas de monitoramento e os me-



canismos de articulacio entre estratégia, avaliacdo de performance
e comunicag¢io interna. A iniciativa representa um avanco na for-
ma como a Agéncia conecta seus objetivos estratégicos a atua¢io
cotidiana de suas equipes, promovendo um desdobramento es-
truturado do desempenho — do nivel institucional ao individual.
Com isso, cada servidor passa a compreender de maneira mais
clara sua contribui¢do para os resultados taticos e estratégicos da
organiza¢iao. Mais do que aprimorar processos internos, o modelo
busca fortalecer a geracido de valor publico, promovendo servicos
mais eficientes, transparentes e orientados as necessidades da so-
ciedade. O capitulo evidencia como a integracio entre gestio do
desempenho e comunicagio estratégica contribui para consolidar
uma cultura voltada a resultados, reforcando o papel da Anvisa
como referéncia em regulacio e protecio da satde publica. A ex-
periéncia compartilhada oferece subsidios relevantes para outras
organiza¢Oes publicas interessadas em qualificar seus modelos de
avaliacdo e alinhar esforcos institucionais com a entrega de valor
a sociedade.

Aprofundando a discussio sobre gestio de pessoas, o ca-
pitulo 7 “Experiéncia de cocria¢io de um guia referencial de
transparéncia e uso de dados de gestio de pessoas no setor pui-
blico”, de Jessika Moreira, Mirian Bittencourt, Jodo Paulo Mota
e Euciana Ferreira, apresenta a iniciativa conduzida no ambito
do Movimento Pessoas a Frente para a construcdo de um guia
pratico voltado a amplia¢io da transparéncia e ao uso de dados na
gestao de pessoas. O material foi desenvolvido de forma colabora-
tiva por especialistas de diferentes instituicdes publicas, resultando
em orienta¢des conceituais, estratégias de implementacdo e ins-
trumentos aplicaveis a realidade organizacional. O texto parte da
premissa de que dados qualificados e transparentes sdo essenciais
para decisdes mais assertivas sobre aloca¢do de pessoal e escolha
de liderancgas, com impacto direto na efetividade das politicas pu-
blicas. Embora transversal, o contetido do guia ganha relevancia
especial para o setor da satide, onde a alocacio eficiente de pro-
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fissionais, a visibilidade das competéncias e a gestio de liderancas
impactam diretamente a capacidade de resposta do sistema e a
qualidade dos servicos ofertados a populacio. O capitulo também
destaca a repercussao pratica da iniciativa, refletida na proposi¢ao
do Projeto de Lei n°® 887/2024, que trata da transparéncia na
composi¢io de cargos publicos. A experiéncia oferece subsidios
concretos para outras instituicdes que buscam avangar rumo a
uma gestio de pessoas mais estratégica e baseada em evidéncias.

O capitulo 8 “Inteligéncia Artificial aplicada ao setor da
satde: experiéncias emergentes e caminhos possiveis” encerra a
coletanea com uma reflexio sobre o uso crescente da inteligén-
cia artificial (IA) no setor publico, com foco nas aplica¢des em
satde. O texto analisa o potencial da IA para apoiar organiza¢des
publicas em areas como triagem de pacientes, regulacio de ser-
vigos, monitoramento remoto, diagnostico por imagem, gestio
administrativa, predi¢io de riscos clinicos, entre outras. Trata-se
de um campo em expansio no contexto brasileiro, com diferentes
iniciativas em curso e crescente interesse por parte de institui-
¢oes publicas em incorporar solu¢des tecnologicas que ampliem
a eficiéncia, a qualidade e a capacidade de resposta dos servigcos
de satide. O capitulo sistematiza um conjunto de experiéncias
emergentes, demonstrando como ferramentas de [A tém sido ex-
ploradas por 6rgaos e entidades publicas para aprimorar processos
e qualificar a tomada de decisio. A analise contribui para ampliar
o debate sobre transformacio digital no setor publico de sat-
de, oferecendo subsidios técnicos e estratégicos para organizagdes
que buscam inovar com responsabilidade e foco em resultados
para a sociedade.

As experiéncias sistematizadas neste volume contribuem
para o debate sobre a qualificacio da a¢do publica e oferecem
insumos relevantes para o aperfeicoamento das praticas de gestio
em diferentes organiza¢des governamentais. Espera-se que a lei-
tura dos capitulos estimule o intercambio de solucdes, a adogio



de abordagens mais integradas e o fortalecimento da governanca
no setor publico.

Registramos o nosso agradecimento a todos que contri-
buiram para as experiéncias relatadas e possibilitaram a sistemati-
zacio dos aprendizados aqui reunidos. Esta coletanea, com foco
especial na area da satde, busca se consolidar como um referencial
de boas praticas e uma fonte de inspiracdo para gestores e ins-
titui¢des publicas comprometidas com a melhoria continua e a
geracio de valor para a sociedade.

Desejamos que este 11° volume da série Governanga em

Acio seja amplamente aproveitado por todos aqueles que atuam

em prol de uma gestio publica mais estratégica, colaborativa e
orientada para resultados.

Alexandre Borges Afonso

Gilberto Porto

Jodo Paulo Mota
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MENSURANDO A MATURIDADE
DA GESTAO PARA RESULTADOS:
UMA ANALISE INICIAL DO CASO
DA ADMINISTRAGAO PUBLICA
BRASILEIRA!

Jodo Paulo Mota

1. INTRODUCAO

A busca por uma gestdo puablica orientada para resulta-
dos tornou-se um imperativo na administracio contemporanea,
impulsionada pela necessidade de maior eficacia, transparéncia e
entrega de valor a sociedade. No entanto, um desafio persistente
reside na mensuracio objetiva da maturidade em gestdo das or-
ganiza¢des publicas em geral. Nesse contexto, o presente capitulo
apresenta os resultados de uma pesquisa de campo aplicada em
larga escala, conduzida com o objetivo de mensurar a maturidade
da gestio para resultados na Administracio Publica brasileira. O
diagnostico produzido, de carater amplo e inédito, envolveu um
levantamento sistematico junto a executivos publicos experientes,
ocupantes de posi¢Oes de lideranca estratégica em diferentes es-
feras e 6rgaos do setor publico nacional. O olhar desses gestores,
ao avaliarem suas proprias organiza¢des, oferece uma perspectiva
privilegiada e um panorama qualificado e plural sobre os avancos,
lacunas e desafios inerentes a consolida¢io de praticas de gestio
focados em desempenho.

1 Este extrato é um dos resultados da pesquisa conduzida na tese de douto-
rado intitulada “Measuring performance management maturity - conceptual model,
a validated instrument and initial analysis on Brazilian Public administration case’,
de autoria de Jodo Paulo Mota, defendida na Université de Bordeaux, Franca, como
parte dos requisitos para obtengdo do titulo de Doutor em Administragao.
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Importante destacar que a amostra pesquisada contempla
uma diversidade de organizacoes publicas, abrangendo distintos
setores, portes e territorios, dentre as quais se incluem também
organiza¢des do setor da satide. Tal diversidade confere maior ro-
bustez e generalizacio aos resultados aqui apresentados, permi-
tindo que as reflexdes e aprendizados extraidos dialoguem com a
Administra¢io Pablica como um todo e seus achados propiciem
particular ressonancia e aplicabilidade no campo da gestio em
saide — tematica central desta obra. Assim, o capitulo convida o
leitor a uma dupla reflexdo: primeiramente, compreender o esta-
gio atual de maturidade em gestio para resultados no setor publi-
co brasileiro sob uma o6tica transversal, e, em segundo lugar, trazer
reflexdes sobre como esse panorama geral se manifesta e se traduz
em especial no setor de saude.

Ao tangibilizar as percepcoes dos lideres publicos acerca
de suas organizac¢des, este capitulo pretende, para além de conhe-
cer o nivel atual da maturidade gerencial, subsidiar a formula¢io
de estratégias que fortalecam o desempenho institucional, o al-
cance de resultados e a geracio de valor publico, com especial
aten¢io aos desafios e particularidades do campo da satde.

2. DEFINICAO DE GESTAO PARA RESULTADOS:
DESEMPENHO, GESTAO DO DESEMPENHO E BENEFiCIOS

As organiza¢des publicas buscam implementar mudancas
para a melhoria de seu desempenho. Tais mudancas podem ter
aspectos estruturantes e transformacionais (que visam ampliar a
capacidade de geragio de resultados governamentais em larga es-
cala), bem como mudangas incrementais, voltadas para situagdes
mais especificas e com evolucdes menores e graduais do desem-
penho verificado (Pollitt; Bouchaert, 2017).

Nesse sentido, vale partir da definicio da gestio para re-
sultados que possui em seu cerne o conceito de desempenho. De-



sempenho é um conceito amplo e com uma miriade de varia¢des,
mas com alguns entendimentos consonantes entre os principais
tedricos desse campo de estudo. De modo geral, desempenho é
um somato6rio de esforcos que deve produzir resultados espera-
dos para as partes interessadas (Neely, 2005; Bouckaert; Halligan,
2006; Boyne ef al., 2006; Bouckaert; Halligan, 2008; Falcao-Mar-
tins; Marini, 2010). No contexto do setor publico, essencialmen-
te, essas partes interessadas sdo os cidaddos e os beneficiarios dos
servigcos publicos.

O desempenho também pode ser conceituado como um
conjunto de resultados comparados com as metas previamente
acordadas (Melnyk et al., 2014). Se os resultados forem consisten-
tes, robustos, sustentaveis e orientados pelos objetivos definidos
pelos lideres governamentais com base nas necessidades dos be-
neficiarios, pode-se dizer que uma organizacao publica atinge um
desempenho adequado (Suhardi, 2015).

Como nio ¢ objetivo do setor publico maximizar lucros,
a gestio do desempenho deve se concentrar na analise da adequa-
¢ao de politicas e servicos publicos direcionados as necessidades
dos beneficiarios e da sociedade. Dessa forma, definir o conjunto
correto de entregas do setor publico e seu nivel ideal de desem-
penho torna-se uma atividade altamente complexa.Tudo gira em
torno da maximizacdo do retorno para a sociedade, a partir de
uma perspectiva adequada sobre o uso dos recursos (financeiros,
de pessoal, de tecnologias efc.).

Dessa forma, nio se trata de um tnico desempenho ideal
para qualquer situagio. Cada projeto, programa, iniciativa ou in-
tervenc¢ao apresenta seus critérios tnicos e peculiares do que seja
desempenho naquele contexto. Dentro de um leque de possiveis
categorias de desempenho, pode-se considerar eficiéncia, efica-
cia e efetividade (essencialmente ligadas a resultados), bem como
economicidade, exceléncia e execucio (essencialmente ligadas aos
esforcos) (Falcio-Martins; Marini, 2010).
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Perspectivas contemporaneas sobre o desempenho de or-
ganiza¢des publicas nio se limitam 3 entrega de resultados aos
beneficiarios, mas enfatizam também a importancia de gerar valor
publico sustentavel, propiciando as entregas certas para o publico
certo, a partir de um objetivo preestabelecido. (Falcio-Martins;
Marini, 2014; Dooren; Bouckaert; Halligan, 2015). Além desse
conceito, valor publico também envolve a percep¢io de valor
pela sociedade, sua satisfacio com as politicas e servigos publicos
ofertados e a confian¢a de que as institui¢des publicas atenderio
devidamente suas necessidades e direitos previstos em lei, entre
outros aspectos (Benington; Moore, 2010).

Por permear todas as frentes e niveis da acdo publica, os
sistemas de gestdo do desempenho adquiriram importante papel
ao possibilitar que gestores e organizacdes publicas identifiquem
o nivel de quantidade, qualidade, cobertura, dentre outras especi-
ficidades, dos servigos publicos prestados (Kadak; Laitinen, 2020)
e, em muitos contextos, o tema desempenho tornou-se uma ob-
sessao (Power, 2000). O que dificulta a implementacao de sistemas
de gestao do desempenho ¢é sua caracteristica multidimensional e
a necessidade de customiza¢io para cada contexto em que ¢ apli-
cado, o que favorece o surgimento de uma gama de diversidade,
seja na cria¢do de modelos ou nos formatos e processos escolhi-
dos para sua implementag¢io nos contextos organizacionais.

Os sistemas de gestio do desempenho podem ser concei-
tuados como sistemas dinamicos e equilibrados que promovem
e induzem processos voltados a tomada de decisio baseada em
informagdes oportunas, precisas e confiaveis (Neely ef al., 2000).
Nesse sentido, a informac¢io produzida por esses sistemas deve
representar, de forma holistica, os principais sistemas e perspecti-
vas organizacionais, favorecendo sua integracio. Além da analise
interna da organiza¢io, também permitem o monitoramento do
ambiente externo e promovem o entendimento do desempenho
interno frente aos aspectos econdmicos, sociais, politicos, entre
outros (Bititci et al., 2000).



Ao longo dos anos, os modelos de gestaio do desempenho
evoluiram de aspectos estruturais e técnicos para incluir aspectos
de capacidade, cultura e monitoramento & avaliagio (Franco-
-Santos, 2005; Melnyk ef al., 2014). Pesquisas realizadas nas al-
timas duas décadas demonstraram o surgimento de modelos de
gestao estratégica e desempenho em organizacdes publicas con-
temporaneas (Falcio-Martins; Marini, 2004; , George et al., 2006;
Franco-Santos et al., 2007; Bouckaert; Halligan, 2008; Osborne, S.
2010; Falcao-Martins; Marini, 2010; Aguilar, 2011; Marini et al.,
2017).

Além disso, os modelos de gestio do desempenho se de-
senvolveram de forma abrangente, dinamica e equilibrada, tra-
duzindo e representando os fatores criticos (ou componentes)
das organizacdes orientadas para resultados, além de permitir o
aprendizado e o desenvolvimento organizacional. Foi introduzida
uma visao holistica da gestio, de modo a possibilitar a integrac¢io
de temas como estratégia, pessoas (Taticchi et al., 2010; Ebrahi-
mi; Sadeghi, 2013), processos, estrutura, tecnologias, colabora¢io,
controle social, aprendizado, monitoramento & avalia¢do, entre
outros (Neely, 2005; Garvin; Edmondson; Gino, 2008; Senge,
2010; Falcao-Martins; Marini, 2014).

O ponto de partida da gestao para resultados é “defini-los”
(a partir do planejamento abrangente), “alcan¢a-los” (por meio de
processos claros de implementacdo) e “monitora-los & avalid-los”
(a partir de monitoramento recorrente e ajustes) (Falcio-Martins;
Marini, 2010). Em resumo, uma defini¢io “ideal” de um modelo
de gestio do desempenho deve ser dinamica, abrangente e multi-
dimensional, ou seja, nio se restringir apenas a definicdo e men-
suracao de resultados (Bouckaert; Halachmi, 1996; Neely, 2007).

O modelo de gestio do desempenho no setor publico
deve ser dinamico no sentido de nio se restringir a uma visio de
PDCA (sigla para Plan, Do, Check, Act, ou seja, Planejar, Executar,
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Verificar e Agir), mas deve haver a devida incorpora¢io das in-
formacdes de desempenho tanto nos processos internos quanto
externos de tomada de decisio da organizacio.

Além disso, um modelo de gestio do desempenho deve
ser abrangente (Boyne et al., 2006; Neely, 2007) e se basear em
um conceito amplo de desempenho que contemple esforcos e
resultados, bem como promover o alinhamento dos esforcos para
os resultados desejados.

Portanto, os modelos de gestio do desempenho devem ser
multidimensionais, ou seja, contemplar as multiplas dimensdes/
componentes de esfor¢o (processos, recursos, estrutura, sistemas
de informacio e pessoas) e alinhi-los aos resultados. Além disso,
devem combinar, de forma sinérgica, todas essas dimensdes para
promover o correto entendimento do desempenho e das hipo-
teses de causa e efeito necessarias para o avanco das organizacdes
publicas (Bourne et al., 2000).

Adicionalmente, é¢ importante mencionar que as decisdes
e consequéncias geradas a partir das informagdes fornecidas pelos
modelos de gestio do desempenho nio sio exclusivamente téc-
nicas, especialmente considerando o contexto do setor publico.
Ou seja, o contexto politico das decisdes esta altamente presente,
levando ao entendimento de que as interpretacdes nio podem ser
meramente técnicas, mas sim envolver perspectivas mais amplas
(Pollitt, 2017).

3. REFERENCIAL DO MODELO E DO INSTRUMENTO DE
MATURIDADE DA GESTAO MATRICIAL PARA RESULTADOS

Maturidade, em termos gerais, pode ser corretamente de-
finida como um estado em que uma determinada organiza¢io ou



pessoa é completa, preparada ou perfeita (Phillip Crosby, 1979).
Modelos de maturidade em gestio assumem a existéncia de uma
sequéncia de niveis de maturidade que uma organizacio pode
alcancar em determinada frente de gestio ou desempenho orga-
nizacional, desde que cumpra certos requisitos habilitadores (Be-
cker et al., 2009; Gottschalk, 2009).

Assim, modelos de maturidade possibilitam definir o esta-
do atual do desempenho organizacional em cada objeto estudado,
ou seja, o diagnostico de quao bem a organizac¢io estd preparada
para agir corretamente de acordo com boas praticas e necessida-
des (Rosemann; de Bruin, 2005). Além disso, a partir do diagnos-
tico, um modelo de maturidade permite a definicao de planos de
agio e iniciativas necessarias para atingir o proximo nivel de ma-
turidade, partindo do pressuposto de que a conquista desse novo
nivel viabilizard entregas mais numerosas e de maior qualidade
(Iversen et al., 1999). Adicionalmente, um modelo de maturidade
possibilita a uma organizagio realizar compara¢des e benchmarks
com outras organizacoes que aplicaram o mesmo instrumento (de
Bruin et al., 2005; Maier et al., 2009).

O modelo de gestio do desempenho mais alinhado as
caracteristicas discutidas na se¢io anterior, o Modelo de Gestio
Matricial para Resultados. Falcao-Martins; Marini, 2010, contém
um instrumento de maturidade criado pelos autores para eviden-
clar o progresso das organizacoes publicas no modelo proposto.
Esta sec¢do ira explicar o referido modelo de maturidade, seus res-
pectivos niveis e dimensdes.

O Modelo de Maturidade em Gestio Matricial para Re-
sultados (Falcio-Martins; Marini, 2010), doravante denominado
Modelo de Maturidade da Gestao para Resultados (MGPR), foi
desenvolvido pelos autores para apoiar gestores e suas organiza-
¢coes a compreenderem seu nivel de gestio para o desempenho
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e a maturidade de suas métricas. Os resultados da avaliacio de
maturidade podem ser descritivos e prescritivos, fornecendo refe-
réncia para o diagndstico de maturidade e, principalmente, dando
origem a recomendag¢des prioritarias para iniciativas de melhoria
e um roteiro para aperfeicoar o caminho rumo a melhores resul-
tados. Em altima analise, a aplicacio do instrumento proporciona
um mecanismo para avaliar o nivel de maturidade de uma organi-
zac¢do publica em relacdo a uma abordagem completa e integrada
dos fundamentos da gestio do desempenho.

O instrumento visa destacar de maneira abrangente os
componentes e construtos que permitem avaliar a maturidade
das instituicoes em rela¢do a gestio do desempenho. Ao mesmo
tempo, pretende ser suficientemente amplo para ser aplicado a
diversos contextos e setores (Emerson et al., 2012), reconhecendo
a limitacdo inerente a qualquer modelo, que é uma simplifica¢io
da realidade (Box, 1979).

Apbs a realizagio da analise que buscou verificar os mo-
delos de gestio do desempenho que apresentavam maior comple-
tude de atributos disseminados na literatura sobre o tema que en-
volve este trabalho, foi identificado o Modelo de Gestao Matricial
para Resultados (Marini; Falcao-Martins, 2004; Falcio-Martins;
Marini, 2010; Marini ef al., 2017) como o melhor posicionado
(Mota, 2024). Além disso, os autores propuseram um instrumento
de maturidade que adotou os atributos de dinamicidade, abran-
géncia e multidimensionalidade, comumente mencionados e re-
comendados na literatura e nas boas praticas (Bouckaert; Halach-
mi, 1996; et al., 2006; Neely, 2007).

O modelo e, por conseguinte, o instrumento de matu-
ridade proposto por Falcio-Martins ¢ Marini (2010) advoga o
cruzamento de elementos da estratégia (sejam objetivos, progra-
mas, projetos efc.) com elementos da estrutura de implementa¢iao
para identificar sua contribuicio na estrutura visando a realizacio



da estratégia sob Monitoramento & Avaliacio permanentes. O
modelo, portanto, defende a necessidade de alinhar a estrutura
de implementacdo (unidades organizacionais, processos, pessoas,
recursos e outras dimensdes) com a estratégia, para que esta seja
efetivamente realizada.

Nesse sentido, o Modelo esti fundamentado em trés di-
mensdes para avaliar a maturidade da instituicdo em: 1) definir
resultados prioritarios, ou seja, formular uma agenda estratégica;
11) alcangar os resultados acordados a partir de iniciativas especi-
ficas de implementacio, ou seja, alinhamento da estrutura imple-
mentadora; e iii) monitorar e avaliar resultados para promocao de
acOes corretivas ¢ melhoria continua.

O instrumento concebido pelos autores Falcio-Martins
e Marini (2004, 2010) foi avaliado por um grupo de especialistas
em gestio publica, logo apds sua concepgio, validado quanto a
estrutura semantica e as recomendacdes de melhoria foram co-
letadas e analisadas para verificar sua relevancia de inclusio no
instrumento. Essa versio do instrumento foi também submetida
a um rigoroso processo de valida¢io quantitativa, culminando na
aplicacdo da Analise Fatorial Exploratoria (AFE) e Confirmatoria
(AFC), procedimento que confirmou sua validade e confere ele-
vada robustez a analise subsequente dos resultados.

Assim sendo, esse instrumento foi aplicado em centenas
de organizacoes publicas (Marini et al., 2017; Mota, 2024) para
verificar o grau de maturidade da gestio do desempenho em or-
ganiza¢des, assumindo que o maior nivel de maturidade esta asso-
ciado a um desempenho superior (Bititci et al., 2011; De Leeuw;
Van Den Berg, 2011). O instrumento buscou um equilibrio entre
complexidade e simplicidade, evitando extremos (Ostrom, 2007).

As trés principais dimensdes e respectivas subdimensoes
do modelo sio:
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* Agenda estratégica: elemento orientado a resultados, re-

lacionado a formulacio.

Dimensio (D)

Subdimensao (S)

1. Agenda Estratégica

1.1. Compreensio do Ambiente Institu-
cional

1.2. Estabelecimento de Proposito

1.3. Defini¢io de Resultados

1.4. Defini¢io dos Esfor¢os de Imple-
mentagao

* Alinhamento da arquitetura organizacional implemen-

tadora: elemento condutor do esfor¢o relacionado a implemen-

tacao.

Dimensio (D)

Subdimensao (S)

2. Alinhamento da Estrutura de Imple-
mentacao

2.1. Desdobramento da Estratégia

2.2.Alinhamento Interno

2.3. Alinhamento Externo

2.4. Alinhamento de Processos

2.5. Alinhamento da Estrutura

2.6. Alinhamento de Pessoas

2.7.Alinhamento da Lideranc¢a

2.8.Alinhamento de TI

2.9. Alinhamento Or¢amentario

* Implementa¢io de mecanismos de Monitoramento &

Avaliagio: elemento de controle gerencial, social, redireciona-

mento e aprendizado.

Dimensio (D)

Subdimensio (S)

3. Monitoramento & Avaliacio (M&A)

3.1. Sistematica de M&A

3.2. Accountability

3.3. Corre¢io de Rumo

3.4. Beneficios




4. METODOLOGIA DE COLETA DE DADOS DA PESQUISA

O objetivo da pesquisa é operacionalizar um conceito
de maturidade em gestio do desempenho com a aplicagio de
um instrumento validado, trazendo contribuicOes tanto teodricas
quanto praticas. Em sentido estrito, esse estudo oferece uma con-
tribuicdo original ao aplicar uma ferramenta de avaliacio de ma-
turidade para avaliar mais de uma centena de organiza¢des publi-
cas brasileiras a partir de uma perspectiva critica de seus gestores e
lideres. Além disso, fornece recomendacdes para que organizacoes
publicas aprimorem seu desempenho e capacidades gerenciais.
Em sentido mais amplo, os resultados oferecem aos profissionais e
gestores um roteiro validado para a melhoria do ciclo de vida da
gestao do desempenho.

PROCEDIMENTOS DE APLICAGAO DA PESQUISA E COLETA DE DADOS

A aplicacio do instrumento de maturidade em desem-
penho publico seguiu diversos procedimentos e recomendacdes
para garantir uma avaliacio confiavel. Em primeiro lugar, os apli-
cadores sao altos executivos publicos e gestores publicos, ou seja,
ocupavam posicoes de lideranga estratégica ha anos nas organi-
zacOes nas quais eles proprios estavam avaliando e eram alunos
do programa de Mestrado em Administragio Publica (MPA) do
Instituto Brasileiro de Ensino, Desenvolvimento e Pesquisa (IDP).
Tal experiéncia e conhecimento foram importantes para conferir
carater técnico ao processo de aplicacio do instrumento e mini-
mizar vieses ou compreensoes diversificadas de perspectiva indi-
vidual.

Em segundo lugar, antes da aplica¢io do instrumento, os
altos executivos publicos receberam oito horas de treinamento
sobre conceitos de gestio do desempenho no setor publico e so-
bre o uso do instrumento de maturidade para sensibiliza-los e
prepara-los para responder ao formulario. Esse esfor¢o visou ma-
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ximizar a qualidade das respostas ao instrumento. Os executivos
foram incentivados a fornecer evidéncias para suas pontuacdes
marcadas e, ao final da avaliacio, listar recomendacoes de melho-
ria para suas organizacoes.

A avalia¢do utiliza uma escala de quatro estigios: Nivel
0 — Primario estacionario, em que nio ha presenca do item; Ni-
vel 1 — Primario iniciante, no qual o item foi iniciado; Nivel 2
— Intermediario, no qual o item foi implementado, mas de for-
ma desconectada, incompleta; e Nivel 3 — Avancado, no qual o
item esta quase consolidado e foi projetado e implementado sob
uma perspectiva integradora (Marini et al, 2017). Ap6s responder
a todos os itens considerados nas trés dimensoes do instrumento,
¢ desenvolvida uma consolidacio da pontuacio. Uma média é
calculada para cada dimensio, e a nota da dimensdo ¢ dada pelo
calculo da média das médias das respectivas subdimensdes.

5. RESULTADOS DA PESQUISA: ANALISE GERAL DOS CASOS
DE MATURIDADE

Esta se¢ao apresenta o perfil da amostra, as principais esta-
tisticas descritivas e os resultados centrais da pesquisa, proporcio-
nando uma visio abrangente dos dados coletados.

AMOSTRA E ESTATISTICAS DESCRITIVAS

Informac¢des demograficas e profissionais da amostra atual
— o instrumento foi respondido por 261 altos executivos publicos
pertencentes a mais de 134 diferentes organiza¢des dos Poderes
Executivo, Judiciario e Legislativo (nas esferas federal, estadual e
municipal) — estio apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1. Frequéncia das respostas

Total de Respondentes N = 261

Feminino: 86 (33,0%)

Género

Masculino: 175 (67,0%)




Total de Respondentes

N = 261

Tipo de Organizacio

Confederagio: 5 (2%)

Empresa puablica: 24 (9,2%)

Executivo: 144 (55,2%)

Judiciario: 29 (11,1%)

Legislativo: 22 (8,4%)

Ministério Pablico: 9 (3,4%)

Organizacio Internacional: 2 (0,8%)

Orgio regulador: 12 (4,8%)

Tribunal de Contas: 14 (5,4%)

Esfera

Estadual: 82 (31,4%)

Federal: 142 (54,4%)

Municipal: 21 (8,0%)

Organizagio Internacional: 2 (0,8%)

Regime especial: 12 (4,8%)

Nio informado: 2 (0,8%)

Localiza¢io da Institui¢io (Estado)

AC: 1 (0,4%)

AL: 4 (1,5%)

AM: 4 (1,5%)

AP: 1 (0,4%)

BA: 2 (0,8%)

DF: 190 (72,8%)

GO: 9 (3,4%)

MA: 4 (1,5%)

MG: 10 (3,8%)

MT: 12 (4,6%)

PA: 4 (1,5%)

PE: 1 (0,4%)

PI: 1 (0,4%)

PR: 2 (0,8%)

RJ: 2 (0,8%)

RO:5 (1,9%)

RRG: 1 (0,4%)

RS: 1 (0,4%)

SE: 2 (0,8%)

SP: 4 (1,5%)

Fonte: Elaboracio propria.

31



32

VISAO GERAL DA MATURIDADE EM GESTAO DO DESEMPENHO

A Figura 1 apresenta o nimero total de tipos de organi-
za¢Oes avaliadas, utilizando como critérios: a) inclusio do mesmo
tipo de organizacdo quando localizadas em diferentes estados e
regides; e b) agrupamento das médias gerais das organizacdes das
quais diferentes respondentes fazem parte.

Assim, dos 261 respondentes, 134 organiza¢des publicas
foram contabilizadas e agrupadas em duas categorias: “poderes”,
com 102 oérgios distribuidos em 3 categorias (Executivo, Legis-
lativo, Judiciario); e “outros”, com 32 tipos de 6rgiaos, agrupados
em 6 categorias (Ministério Pablico, Empresa Publica, Confede-
ra¢io, Organizacdo Internacional, Regime Especial, Tribunal de
Contas).

Figura 1. Organiza¢des da amostra por categorias

BRANCHS N

100 )
Executivo 81

Judiciario 1

Legislativo 10

OTHERS N.

Ministério Plblico 5

Empresa publica 10

Confederagao 3

Organismo
Internacional

Orgao Regulador 7

Tribunal de Contas 5

Total 134

Fonte: Elaboragio propria.

PANORAMA DAS ORGANIZACOES COM MAIOR OU MENOR
MATURIDADE

A Tabela 2 apresenta a matriz consolidada da maturida-
de em gestio do desempenho com base nas médias obtidas nas



trés dimensdes mensuradas, de acordo com as notas atribuidas em
cada subdimensio, para os tipos de organiza¢des dos grupos exe-
cutivo, legislativo, judiciario e “outros”.

Tabela 2. Matriz consolidada de maturidade em gestao do
desempenho por tipo de organizacio

Primério Primério o
L - Intermediario Avancado

Estacionario Iniciante
Dimension

ex le ju ot|ex le ju ot|ex le ju ot|ex le ju ot Total
AE 4 0 O 2|25 3 0O 4|34 6 8 18|18 1 3 8
AEI 5 0 0 2|40 4 7 10(34 4 4 16| 2 2 0 4 134
M&A 2 0 0 4|33 3 5 11|28 5 6 12(8 2 0 5
Total 21 0 0 898 10 12 25|96 15 18 46|28 5 3 17

Legenda: ex: Executivo; le: Legislativo; ju: Judicidrio; ot: outros; 0: Primédrio
Estacionario; 1: Primario iniciante; 2: Intermediario; 3: Avancado; AE: Agenda
Estratégica; AEL: Alinhamento da Estrutura de Implementacio; M&A: Monitoramento
& Avaliacio.

Fonte: Elaborac¢io propria.

De modo geral, com base nos dados gerados na matriz
consolidada de maturidade em gestio do desempenho, os tipos
de organiza¢des com maior nivel de maturidade (nivel Avancado)
foram mais avaliados na dimensdo Agenda Estratégica (Executivo:
18; Legislativo: 1; Judiciario: 3; Outros: 8), enquanto organizacdes
com menores niveis de maturidade (nivel Primario Estacionario)
foram mais avaliadas na dimensio Monitoramento & Avaliacio
(Executivo: 12; Legislativo: 0; Judiciario: 0; Outros: 4).

A Figura 2 apresenta, de acordo com as avaliacdes, o de-
sempenho dos tipos de organizacdes por dimensio e niveis de
maturidade, como forma de obter um panorama das dimensoes
que definem elementos que podem ser utilizados para analisar
pontos fortes e fracos dessas organizacoes.
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Figura 2. Maturidade em gestio do desempenho por di-
mensdes, tipo de organizac¢ao e niveis de maturidade
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50 50
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Fonte: Elaboracio propria.
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De acordo com os dados, o nivel Intermediario (2) se
destaca nas avaliacdes em todas as dimensdes, especialmente na
dimensio Agenda Estratégica, com énfase nas categorias Execu-
tivo e Outros, obtendo também maior nimero de avaliacdes no
nivel Avancado (3). As dimensdes Alinhamento da Estrutura de
Implementa¢io e Monitoramento & Avaliagio apresentam pre-
dominancia no nivel Primario Iniciante (1). No nivel Primario
Estacionario (0), ha mais organizacdes avaliadas na categoria Mo-
nitoramento & Avaliacio em relacio as demais dimensdes.

A Figura 3 mostra, de maneira proporcional, o resultado
geral das organiza¢des avaliadas conforme as dimensdes e a Figura
4 apresenta os resultados gerais para as respectivas subdimensdes.



Figura 3. Maturidade em gestio do desempenho por di-

mensao
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Fonte: Elaborac¢io propria.

Nos niveis mais avancados, observou-se tendéncia de pre-

dominio de organiza¢cdes com maiores pontuagdes na dimensio

Agenda Estratégica, enquanto nos niveis iniciais, as dimensoes

Monitoramento & Avaliacio e Alinhamento da Estrutura de Im-

plementacio sio mais prevalentes (Figura 3).

Figura 4. Maturidade em gestio do desempenho por sub-

dimensao
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Fonte: Elaboragio propria.
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Os resultados para as subdimensdes (Figura 4) mostram
que ha equilibrio nas avaliagcdes para a dimensio Agenda Estraté-
gica, com médias entre 26% e 29% para os niveis mais primarios,
indicando maior nimero de organiza¢des com maturidade mais
elevada nessa dimensdo. As médias gerais das demais duas dimen-
soes (Alinhamento da Estrutura de Implementacdo e Monitora-
mento & Avalia¢io) oscilam, revelando maior nimero de organi-
za¢Oes avaliadas nos niveis iniciais, com médias entre 29% e 68%,
indicando que essas duas dimensdes possuem mais organizacoes
com maturidade inferior.

A Figura 5 apresenta os niveis de maturidade por tipos de
organizac¢des e esferas de governo (federal, estadual e municipal),
e para o grupo “outros”.

Figura 5. Nivel de maturidade por esfera e tipo de orga-
nizagao
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Fonte: Elabora¢io propria.



Foi verificado que, com base nas médias gerais, organiza-
¢oes na esfera federal aparecem categoricamente com “maior ma-
turidade” nos poderes executivo e legislativo. No poder judiciario,
o nivel estadual se sobressai no nivel Intermediario. Os 6rgaos do
poder executivo se destacam com superioridade numérica e con-
centracao de avaliacdes em niveis intermediarios.

O nivel Intermediirio também aparece como tendéncia
nas medi¢cOes para organiza¢des da categoria “outros”, com des-
taque para Empresa Pablica (8), e Regime Especial, Tribunal de
Contas ¢ Confederacio com 3 cada.

A Figura 6 representa o ranking dos tipos de organizagdes
que foram avaliados com maiores niveis de maturidade nos ni-
veis Intermediario e Avancado, e aqueles avaliados com menores
niveis de maturidade, sendo nos niveis Primario Estacionario e
Primario Iniciante.

Figura 6. Ranking dos tipos de organizacdes com maior e
menor maturidade
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Nota: EX FED: Executivo Federal; EM PUB: Empresa Ptblica; EX EST: Executivo
Estadual; TRI CON:Tribunal de Contas; EX EST: Executivo Estadual; EX MUN:
Executivo Municipal; ORG REG: Orgio Regulador.

Fonte: Elaborac¢io propria.
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Os resultados mostram que tipos de organiza¢io do poder
executivo na esfera federal (29) obtiveram maior nimero de orga-
niza¢des nos niveis Intermediario e Avangado, sendo consideradas
mais maduras. Seguidos pelas categorias Empresa Publica (8) e
Executivo Estadual (7) do grupo “outros”. O ntmero de orga-
nizacdes avaliadas nos niveis Primario Estacionario e Primario
Iniciante foi considerado para estabelecer os 6rgios com menor
maturidade, com o poder executivo ocupando as trés primeiras
posicdes nas trés esferas: estadual (16), municipal (12) e federal
(11), respectivamente.

GESTAO DO DESEMPENHO POR LOCALIZACAO DA ORGANIZACAO

O estudo obteve avalia¢des de organizagdes em 21 (78%)
estados do territorio brasileiro e representacio das cinco regides
geopoliticas. Na Tabela 3, é possivel observar a concentracao de
organiza¢Oes avaliadas na regido Centro-Oeste, 88 (65,7%), prin-
cipalmente no nivel Intermediario, seguida da regidao Norte com
15 (11,2%), as regides Nordeste e Sudeste com 14 cada (10,4%), e
a regido Sul com 3 (2,2%).

Tabela 3. Nivel de maturidade por regido do pais

Regiio 0 1 2 3 Total
Norte 0 7 6 2 15
Nordeste 3 7 3 1 14
Sudeste 0 6 6 2 14
Centro-Oeste 3 31 47 7 88
Sul 0 1 2 0 3
Total 6 52 64 12 134

Fonte: Elabora¢io propria.

A Figura 7 apresenta o percentual de organiza¢des ava-
liadas em cada regido, bem como um painel das regides do pais
quanto as médias gerais para niveis de maturidade.



Figura 7.Visio geral das organizacdes e do desempenho
em maturidade por regiio do pais
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Fonte: Elaboragio propria.

E perceptivel que as regides Sul, Sudeste e Centro-Oeste
possuem maior quantidade de medi¢des no nivel Intermediario.
As regides Norte e Nordeste apresentam mais tipos de organiza-
¢oes avaliadas no nivel Primario Iniciante. Com excec¢io da re-
gido Sul, todas as demais obtiveram avalia¢cdes no nivel Avangado,
com destaque para Centro-Oeste, Sudeste e Norte. E no nivel
Primario Estacionario, as regides Centro-Oeste ¢ Nordeste tive-
ram organiza¢des avaliadas.

A Figura 8 mostra o ranking das regides do pais com maior
e menor maturidade, com base nas médias gerais, considerando os
niveis de maturidade como critério.
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Figura 8. Ranking das regides com maior € menor matu-

ridade
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Fonte: Elabora¢io propria.

As regides que obtiveram mais organizagoes avaliadas nos
niveis Intermediario e Avancado foram consideradas com maior
maturidade, com destaque para Centro-Oeste (54), Sudeste (8)
e Norte (8). E as regides cujas organiza¢des foram mais avaliadas
nos niveis Primario Estacionario e Primario Iniciante foram con-
sideradas de menor maturidade, representadas por Centro-Oeste
(34), Nordeste (10) e Norte (7).

ANALISE DE CLUSTERS

A técnica de Analise de Clusters tem como objetivo identi-
ficar grupos homogéneos de casos (organizacdes), garantindo que
os casos (organizacdes) dentro de um grupo sejam semelhantes
entre si, enquanto sio distintos dos casos de outros grupos. O ob-
jetivo é maximizar a similaridade dentro de cada cluster, enquanto
se maximiza a dissimilaridade entre os clusters. A relevancia desta



analise reside em sua capacidade de revelar padrdes ocultos, que
podem entio ser utilizados para informar a tomada de decisio de
gestores ou para pesquisas académicas futuras.

Foi utilizada a técnica de Clusterizacao Hierarquica Aglo-

merativa (do inglés: Agglomerative Hierarchical Clustering - AHC).

Trata-se de uma abordagem “botfom-up” em que cada ponto de
dado comeg¢a como um cluster individual, e pares de clusters vio
sendo agrupados a medida que se sobe na hierarquia. O resultado
¢ um diagrama em forma de arvore chamado dendrograma, como
ilustrado na Figura 10.

Para determinar o niimero ideal de clusters, foram incor-
poradas duas estratégias: 1) o Método do “Cotovelo” (Elbow), que
envolve plotar o nimero de clusters contra a soma dos quadrados
intra-clusters. O ponto onde a redu¢io da variancia desacelera
(formando um ‘cotovelo’) sugere o numero ideal de clusters (mos-
trado na Figura 9); e 11) o Método da “Silhueta” (Silhouette), que
mede o quio semelhante um objeto ¢ ao seu proprio cluster em
comparagdo com outros clusters. Uma maior largura da silhueta
indica clusters mais bem definidos (ilustrado na Figura 9).

Adicionalmente, para oferecer uma visio abrangente de
cada cluster, toram identificados Medoids. Estes sio pontos de da-
dos representativos dentro de cada cluster. Na Tabela 4, os medoids
fornecem informacdes sobre as caracteristicas das organizag¢des de
cada cluster, como suas pontuagdes em varios fatores e suas afilia-
¢oes geograficas e hierarquicas.

A analise hierdrquica aglomerativa sugeriu que quatro (4)
clusters seriam um ntmero apropriado. A inspe¢io do grifico do
“cotovelo” (Figura 9) mostra que a soma dos quadrados sofre pe-
quenas diminui¢des com cinco (5) ou mais clusters. De maneira
similar, o grafico da “silhueta” apresenta seu primeiro e maior
pico em quatro (4) clusters, como apresentado na Figura 9.
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Figura 9. Grafico “Elbow” da soma dos quadrados intra-
grupos (a esquerda) e grafico “Silhouette” da largura média da
silhueta dos clusters (a direita), ambos gerados por clusteriza¢io
aglomerativa.
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Fonte: Elaborag¢do propria.

Figura 10. Dendrograma da clusteriza¢io hierarquica
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Fonte: Elaboragdo propria.

Os medoids de cada cluster sio apresentados na Tabela 4.
Ela informa as pontuagdes em cada um dos trés fatores do MGPR
(variando de 0 a 3), e os Poder, Esfera e Regido a que pertencem.
As caracteristicas predominantes dos clusters sdo as seguintes:

* Cluster 1: composto por 70 entidades com as maiores
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pontuagdes nos trés fatores: Agenda Estratégica (AE), Alinhamen-
to da Estrutura de Implementacio (AEI) e Monitoramento &
Avaliacio (M&A), com médias de 2,64, 2,17 e 2,33, respectiva-
mente. Os membros deste cluster pertencem predominantemente
ao Poder Executivo, nivel Federal. Este cluster representa organiza-
¢oes com forte foco estratégico, estruturas de implementag¢io bem
alinhadas e praticas estabelecidas de Monitoramento & Avaliacdo.

* Cluster 2: com 83 entidades, apresenta as menores pon-
tuacdes no PMMM, incluindo AE, AEI e M&A, com médias de
1,50, 1,06 e 0,94, respectivamente. Este cluster também esta sob o
Poder Executivo, mas no nivel Estadual e Municipal, indicando
possivel necessidade de maior alinhamento estratégico e mecanis-
mos de avaliacio de desempenho.

e Cluster 3: inclui 86 entidades do Poder Executivo no
nivel Federal, assim como o Cluster 1, mas com pontuagdes mo-

deradamente mais baixas: AE (2,08), AEI (1,40) e M&A (1,22).

Isso sugere que, embora essas organiza¢des tenham uma agenda
estratégica razoavelmente desenvolvida, pode haver espaco para
aprimorar o alinhamento de suas estruturas de implementaciao e
praticas de monitoramento.

e Cluster 4: o menor cluster, com 17 entidades, inclui as
organiza¢des classificadas como “Outros”, abrangendo organi-
zagdes internacionais, confederacdes e outras que nio se encai-
Xam nas categorias anteriores. Possuem pontuag¢des relativamente
equilibradas de 1,92 para AE, 1,91 para AEI e 1,72 para M&A. A
composi¢ao Unica deste cluster pode indicar abordagens diversas
a gestio do desempenho, refletindo a heterogeneidade de suas
estruturas e mecanismos de monitoramento.

Todos esses medoids sio da regido Centro-Oeste, o que é
esperado, dado que a maioria das organiza¢des da amostra perten-
ce a esta regilo.
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Tabela 4. Informacdes dos medoids para cada um dos qua-
tro clusters

Cluster [n |[AE | AEI | M&A | Poder Estera Regiio

1 70 2,64 | 2,17 | 2,33 Executivo Federal Centro-Oeste
2 83 | 1,50 | 1,06 | 0,94 | Executivo Estadual Centro-Oeste
3 86 [2,08 [ 1,40 | 1,22 Executivo Federal Centro-Oeste
4 17 1,92 11,91 | 1,72 | Outros' Outros' Centro-Oeste

Nota: AE: Agenda Estratégica; AEI: Alinhamento da Estrutura de Implementagio;
M&A: Monitoramento & Avalia¢io.

1 . . . . L ~
Esta categoria inclui organismos internacionais, confederagdes e outros.

Fonte: Elaboragio propria.

Figura 11. Pontua¢des das subdimensdes para os grupos
de clusters.
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Fonte: Elaborag¢io propria.

Em resumo, a analise de clusters revelou quatro agrupa-
mentos distintos dentro do conjunto de dados. Esses clusters, re-
presentados por seus medoids, oferecem insights sobre as diferentes
caracteristicas de gestio do desempenho das organiza¢des publi-
cas. Os achados ressaltam a diversidade dessas organizagdes em
termos de agendas estratégicas, estruturas de alinhamento e siste-



mas de Monitoramento & Avaliacio.

5. DISCUSSAO SOBRE MATURIDADE EM GESTAO DO
DESEMPENHO

A avaliagio da maturidade da Gestio do Desempenho
nas organiza¢des ¢ um esforco critico, especialmente em um am-
biente tio diverso e complexo quanto o Brasil. Compreender o
cenario de maturidade oferece insights sobre o grau de prontidio
das organizacdes para implementar, adaptar e otimizar praticas de
gestio do desempenho, além de servir como referéncia para que
o progresso futuro possa ser mensurado.

Em resposta a questdo referente ao panorama da maturi-
dade da gestio do desempenho no Brasil, esta pesquisa realizou
uma avaliacio abrangente de varias organiza¢des em opera¢io no
pais. O objetivo ndo foi apenas medir o estado atual de maturida-
de, mas também identificar padrdes, desafios e oportunidades que
essas organizacdes enfrentam em sua jornada.

As discussoes e conclusoes apresentadas a seguir oferecem
uma visao do cenario de maturidade em gestao para resultados no
Brasil. Diversos temas e padroes emergiram, lancando luz sobre

areas de forca, possiveis lacunas e caminhos para aprimoramento.

Enquanto algumas organiza¢cdes demonstraram praticas avangadas
de gestio do desempenho, indicativas de altos niveis de maturida-
de, outras revelaram areas que requerem maior desenvolvimento
e refinamento.

Vale ressaltar que a diversidade do cenario organizacional
brasileiro, com suas nuances economicas e politicas, desempenha
papel significativo na configuracio do panorama de maturidade.
Fatores como o compromisso da lideranca organizacional, dispo-
nibilidade de recursos e pressoes externas influenciam a adogio e
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a eficacia das praticas de gestao do desempenho.
DIFERENCAS ENTRE DIMENSOES

Os dados indicam que, em geral, a maioria das organiza-
¢oOes avaliadas se encontrava no nivel Intermediario (2) em todas
as dimensoes, especialmente na Agenda Estratégica. As dimensdes
Alinhamento da Estrutura de Implementa¢io ¢ Monitoramento
& Avaliacio apresentaram predominancia no nivel Primario Ini-
ciante (1). No nivel Primario Estacionario (0), havia mais orga-
nizacoes avaliadas na categoria Monitoramento & Avaliacio em
relacdo as demais dimensoes.

Em sintese, os resultados revelaram que os tipos de orga-
niza¢des com maior nivel de maturidade (nivel Avancado) foram
mais avaliados na dimensao Agenda Estratégica, enquanto organi-
zacOes com menor nivel de maturidade (nivel Primario Estacio-
nario) foram mais avaliadas na dimensio Monitoramento & Ava-
liacdo. O nivel intermediario destacou-se nas avaliacdes em todas
as dimensdes, especialmente na Agenda Estratégica, com énfase
nas categorias Executivo e Outros. No nivel Primario Estacio-
nario, houve mais organizacdes avaliadas na categoria Monitora-
mento & Avaliacio em relacio as demais dimensdes.

Uma possivel explicacdo para esses achados é que orga-
nizacdes com maior nivel de maturidade estio mais focadas e
evoluiram em planejamento e pensamento estratégico, enquanto
aquelas com menor maturidade ainda estdo incipientes em como
operacionalizar o monitoramento e a avaliacio de resultados. Ou-
tra explicacdo possivel é que uma agenda estratégica é pré-requi-
sito para conceber uma sistematica de Monitoramento & Avalia-
¢d0, ou seja, nao ¢é possivel medir aquilo que nio estd definido. Por
fim, o nivel intermediario parece ter encontrado um equilibrio
entre essas duas dimensdes, o que pode indicar um caminho pro-
missor para alinhar objetivos, estratégias e a¢des com resultados.



DIFERENCAS ENTRE GRUPOS DE ORGANIZAGOES

A analise dos resultados por grupos de organiza¢des mos-
trou que o grupo “poderes” tinha mais organizacdes com menor
maturidade, enquanto o grupo “outros” destacou-se proporcio-
nalmente com mais organiza¢des de maior maturidade. Esse acha-
do sugere que politicas e servicos publicos podem se beneficiar
da promocio de maior diversidade nos tipos de organizacdes en-
volvidas em sua implementa¢io, adotando mecanismos de gover-
nanga colaborativa como meio de enfrentar problemas putblicos
complexos (Provan & Kenis, 2008; McQuaid, 2009; Emerson et
al., 2012; Raadschelders and Whetsell, 2018; Bryson et al., 2021).
Ao estimular esforcos colaborativos com organiza¢des de maior
maturidade, pode-se melhorar a qualidade e a efetividade das po-
liticas e servigos publicos.

DIFERENCAS ENTRE ESFERAS DE GOVERNO

A anilise dos resultados por esferas de competéncia mos-
trou que organiza¢Oes da esfera federal exibiram consistentemente
niveis mais elevados de maturidade nos Poderes Executivo e Le-
gislativo. Enquanto isso, no Judiciario, o nivel estadual se aproxi-
mou do nivel intermediario. No Poder Executivo, 6rgaos federais
se destacaram devido a superioridade numérica e concentra¢ao
das avaliacGes no nivel intermediario. Esses achados ressaltam as
diferencas que existem na implementacio de politicas e servigos
publicos nos diferentes niveis de governo. Pesquisas adicionais sao
necessarias para compreender os fatores que contribuem para es-
sas diferencas.

Em resumo, a partir do panorama das organiza¢des estu-
dadas, pode-se observar que:

1)  organizacdes com menor nivel de maturidade, muitas
delas ainda ndo iniciaram sequer modelos de Moni-
toramento & Avaliacdo da estratégia;
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2)  no Poder Executivo, organizacdes federais possuem
nivel de maturidade mais avancado do que estaduais
e, por fim, municipais ou locais;

3) o Executivo federal apresenta organizacdes com os
maiores niveis, mas também encontramos organiza-
¢des que se posicionam em niveis intermediarios de
maturidade, evidenciando a pluralidade de organiza-
coes existentes;

4)  considerando que a regido Centro-Oeste concentra
um maior nimero de organizacdes, especialmente
federais, ha organizacdes com niveis mais altos e mais
baixos de maturidade, com a quantidade tendendo
mais para alta maturidade;

5) o mesmo ocorre com organizacdes da regido Nor-
te, havendo maior equilibrio entre organizacoes de
niveis Avancado e Primario Estacionario de matu-

ridade.

Portanto, ficou evidenciada a existéncia de grande plura-
lidade em termos de maturidade na administracio publica brasi-
leira.

De modo geral, este estudo oferece importantes insights
sobre o estado da gestao do desempenho em organizacdes brasi-
leiras e destaca a necessidade de esforcos continuos para aprimo-
rar praticas de gestao do desempenho em todo o pais. Ao identifi-
car diferencas regionais na maturidade da gestao do desempenho,
este estudo pode orientar intervencdes e politicas direcionadas ao
desenvolvimento e adocio de praticas eficazes de gestio do de-
sempenho em organizacdes de todas as regides do Brasil.

6. PRINCIPAIS LICOES E RECOMENDACOES DE GESTORES
E LIDERES: PRINCIPAIS OBSTACULOS E INICIATIVAS

Os dados obtidos no processo de validagio podem ser uti-



lizados para apoiar processos de tomada de decisio e informar
estratégias organizacionais. As recomendac¢des fornecidas pelos
especialistas visam identificar os principais desafios e oportunida-
des de melhoria no campo da gestio do desempenho, fornecendo
insights para profissionais e formuladores de politicas publicas.

Nesse sentido, os resultados deste estudo sugerem que,
para aprimorar a gestio do desempenho em organiza¢des publi-
cas, ¢ necessario dar mais atencio as dimensdes de Alinhamento
da Estrutura de Implementa¢io e Monitoramento & Avaliacio.
Também ¢é importante observar que os resultados apresentados
podem ser uteis para gestores publicos e formuladores de politicas
na identificacdo de areas de melhoria e no desenvolvimento de
estratégias para aprimorar a gestio do desempenho. Além disso,
os achados indicam que organizacdes em nivel avancado podem
servir de modelo para outras organiza¢des do setor publico.

Apbs concluir a avaliagio de maturidade para cada item
contido nas dimensdes e subdimensdes do instrumento, os res-
pondentes tiveram a oportunidade de responder a duas questoes
abertas finais, fornecendo insights sobre dois pontos: (1) os prin-
cipais obstaculos enfrentados pela organizacio naquele momento
em relacdo a gestio do desempenho (pergunta aberta 1: o que
precisa ser melhorado?); e (2) as iniciativas prioritarias que deve-
riam ser foco de estruturacio de projetos e planos de acdo (per-
gunta aberta 2: 0 que precisa ser feito?).

Para a primeira questdo, foram obtidas 181 respostas e,
para a segunda questdo, 182 respostas abertas. Essas informacoes
foram sistematizadas e consolidadas com base na frequéncia de
cita¢ao. Os resultados sdo apresentados a seguir.

Com base nas respostas dos participantes, as principais
areas de melhoria (obstaculos, gargalos efc.) para as organizacdes,
em ordem de prioridade (frequéncia), foram:
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1)

2)

3)

4)

3)

6)

7)

8)

9)

Falta de defini¢io clara de resultados para todas as
unidades (ou setores) e estabelecimento de indicado-
res e metas claras e objetivas relacionadas a eficiéncia,
eficicia e efetividade, comunicadas a todos os servi-
dores publicos da organizacio.

Baixa conscientiza¢do e engajamento dos servidores
na execucdo da Agenda Estratégica e no ir além das
responsabilidades basicas. Necessidade de fornecer
meios para a execuciao do trabalho com incentivos
ao aumento do comprometimento dos colaborado-
res, bem como alocacio de pessoas de acordo com
suas habilidades e aptiddes.

Elaboracio da Agenda Estratégica, contendo defi-
nicdo clara do proposito institucional (e objetivos
desdobrados em indicadores e metas), além da prio-
rizagio de iniciativas com maior potencial de contri-
bui¢do para os resultados desejados pela organizacio.
Fragmentacdo de processos criticos na estrutura or-
ganizacional, além da necessidade de alinhar e otimi-
zar processos prioritarios que levam ao alcance dos
objetivos estratégicos, custos e essencialidade.

Falta de institucionalizacio de sistematicas de Moni-
toramento & Avalia¢io customizados para cada pro-
grama, unidade ou politica publica, visando estabele-
cer um processo formal de tomada de decisdo.
Baixo engajamento da alta administracao na promo-
cao de iniciativas de gestio do desempenho e esti-
mulo a capacitacio de lideres e suas equipes.

Acesso as informacoes internas para acelerar a toma-
da de decisdo das unidades com base em evidéncias.
Melhoria das estratégias de comunica¢io para com-
partilhamento de informag¢des de desempenho com
as partes interessadas, especialmente ao publico in-
terno.

Necessidade de maior tolerancia ao controle em re-



lagdo a erros decorrentes de a¢des inovadoras, pois
s30 essenciais para o aprendizado e aprimoramento.

Com base nas respostas dos participantes, as principais ini-
ciativas (agOes, projetos efc.) para as organizacdes, em ordem de
prioridade (frequéncia), foram:

1)

2)

3)

4)

3)

6)

Desenvolvimento de agenda estratégica com crité-
rios técnicos e priorizacdo de iniciativas com maior
potencial de contribui¢do para os resultados deseja-
dos da organizagio.

Estruturacio e implementa¢io de processos de Mo-
nitoramento & Avaliacdo de resultados, visando gerar
informagdes para subsidiar decisdes mais qualificadas,
permitindo corre¢io de rumos quando os resultados
esperados nio forem atingidos. Isso inclui: (a) orga-
niza¢io e facilitacio do acesso as informacdes confia-
vels para acelerar a tomada de decisio nas unidades;
(b) desenvolvimento de metodologia de tratamento
e analise de dados; (c) melhoria da comunicacio das
informacdes de desempenho aos stakeholders.
Aceleracio das atualizagdes tecnoldgicas (transfor-
magao digital) e alinhamento daTI com as principais
demandas institucionais.

Revisio dos principais processos e marcos regulato-
rios para aprimorar a implementa¢io de politicas e
programas.

Criacdo de politicas e campanhas para sensibilizacio
e engajamento de pessoas a partir da definicio prévia
dos resultados prioritarios, adotando a¢des de reco-
nhecimento e valorizacio, fortalecendo uma cultura
voltada para a geracdo de valor puablico.
Estabelecimento de processos de selecio e avaliacio
de lideres baseados em critérios técnicos e transpa-
rentes, envolvendo acdes de capacitacdo continua
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que possam gerar melhorias nos resultados organi-
zacionais e aumentar a maturidade da gestio do de-
sempenho.

7) Capacitacio de servidores, com mecanismos para ali-
nhar seu perfil, para que possam atuar além das com-
peténcias regulatorias de sua area.

8) Integracio dos sistemas de planejamento estratégico
e avaliacio de desempenho individual, desenvolvi-
mento de critérios técnicos para ocupagao de cargos
gerenciais e metodologia de analise e corre¢io do
ndo alcance de resultados.

9) Acgdes para melhor gestio das partes interessadas, de-
senvolvendo acordos com stakeholders internos e ex-
ternos.

10) Mapeamento e redesenho de processos prioritarios
(criticos) com a adog¢io de métodos ageis.

11) Desenvolvimento de proposta para remodelar a es-
trutura e otimizar a alocacdo de pessoal com base
em avaliacio profunda e imparcial baseada em evi-
déncias.

12) Otimizacio do orcamento institucional voltado ao
desenvolvimento de programas e projetos estratégi-
cos, bem como ter equipe técnica e avaliacio do de-
sempenho da aloca¢io or¢camentaria.

Por fim, vale destacar que os principais pontos de me-
lhoria e as iniciativas propostas variam de acordo com a situagio
especifica de cada organizacio.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo sobre maturidade em gestio do desempenho



demonstrou um trabalho original e busca fortalecer o argumento
de que estudos dessa natureza podem aprimorar modelos prediti-
vos de desempenho organizacional.

Como principio basico da gestio do desempenho, o ins-
trumento orienta as organiza¢des para conhecer a “situacdo atual”
(onde estdo) e cria incentivos para estabelecer a “situacdo futura
desejada”, permitindo medir e avaliar o progresso. Esse estimulo a
cria¢io de ciclos de melhoria permanente acompanha o desem-
penho das avaliacdes com o instrumento de maturidade na gover-
nanga para resultados no setor publico. Ao fornecer diagndsticos
e bases estruturadas para acelerar a obtencio de resultados pelas
organiza¢des, ha uma expectativa de constru¢io de um caminho
para otimizar o desempenho e catalisar o alcance de objetivos e
metas institucionais.

De modo geral, o estudo contribui para a literatura so-
bre gestio do desempenho, fornecendo insights sobre os niveis de
maturidade das organizacdes brasileiras e as diferencas observadas
entre as regides. Os resultados destacam a necessidade de pesquisas
adicionais para explorar os fatores que contribuem para essas dife-
rengas e o desenvolvimento de estratégias eficazes para promover
a adogio de praticas de gestio do desempenho em regides com
menores niveis de maturidade.
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RELEVANCIA DOS ACHADOS PARA A SAUDE

A luz dos resultados apresentados, torna-se evidente que
a evolucdo da maturidade em gestio para resultados no setor
publico brasileiro transcende especificidades setoriais e propicia
um reflexo no ambito da satide. Adicionalmente, futuros estu-
dos poderdo aprofundar a compreensio sobre os fatores criticos
que impulsionam ou limitam a maturidade gerencial em contex-
tos especificos, especialmente diante de novas demandas sociais
e tecnoldgicas. A expansio de pesquisas comparativas, incluindo
analises longitudinais e benchmarking internacional, pode con-
tribuir para enriquecer o debate e inspirar solu¢des inovadoras.
Essas conclusoes, longe de serem um retrato estatico, funcionam
como um mapa de oportunidades para a evolu¢ao da governanca
publica no pais.

Os principais achados deste estudo sugerem que politicas
e servi¢os publicos poderiam se beneficiar de maior diversidade
nos tipos de organizacdes envolvidas em sua implementagio. A
adocio de mecanismos de governanca colaborativa para enfrentar
problemas publicos complexos e o incentivo a colabora¢io com
organiza¢cOes de maior maturidade podem aprimorar a qualidade
e a efetividade das politicas e servigos publicos.

Tais desafios ressoam com especial intensidade no setor da
saide que demanda nio apenas esfor¢os continuos de aprimora-
mento institucional, mas também o fortalecimento de uma cultu-
ra organizacional baseada em evidéncias, inovacio e aprendizado
permanente. Recomenda-se que as organiza¢des de satde invis-
tam em mecanismos estruturados de avaliacio e monitoramento,
fomentem o compartilhamento de boas praticas e estimulem o
desenvolvimento de liderancas comprometidas com a geragao de
valor publico.

As dificuldades diagnosticadas na amostra geral sio ampli-
ficadas pelas caracteristicas intrinsecas a gestio da satde publica:



a complexidade de operar uma politica descentralizada em um
territorio; a pressao por atender demandas urgentes e ininterrup-
tas (24/7); e o desafio constante de conectar as necessidades da
populacio com uma oferta de servi¢os qualificada e equitativa.
A prépria arquitetura do Sistema Unico de Satde (SUS), uma
rede complexa e resiliente, evidencia a criticidade de uma gestio
madura para articular multiplos atores em cenarios de recursos es-
cassos. Portanto, os aprendizados e as lacunas de maturidade aqui
identificados nio sio apenas aplicaveis, mas também essenciais
para a reflexdo sobre o fortalecimento das organizacdes de saude,
indicando que o avan¢o na gestio para resultados é um caminho
fundamental para aprimorar a entrega de satide a populagio bra-
sileira.

Adicionalmente, futuros estudos poderio aprofundar a
compreensao sobre os fatores criticos que impulsionam ou limi-
tam a maturidade gerencial em contextos especificos, especial-
mente diante de novas demandas sociais e tecnoldgicas. A ex-
pansdo de pesquisas comparativas, incluindo analises longitudinais
e benchmarking internacional, pode contribuir para enriquecer o
debate e inspirar solucdes inovadoras.

Por fim, este capitulo reafirma a importancia de se estrei-
tar o didlogo entre academia, gestores publicos e formuladores de
politicas, de modo a consolidar um ecossistema de aprendizagem
e aprimoramento continuo, essencial para que o setor publico e,
em particular, as organizacdes de satide possam responder de for-
ma cada vez mais efetiva aos desafios e expectativas da sociedade
brasileira.
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1. INTRODUCAO

O mundo contemporaneo esta passando por transfor-
magdes profundas e multifacetadas que se estendem por diver-
sas esferas, incluindo o ambiente social, demografico, geopolitico,
cientifico, tecnoldgico, economico e ambiental. Essas mudangas
estruturais estio redefinindo os paradigmas tradicionais e impac-
tando diretamente os processos decisorios e a formulacio de es-
tratégias em todas as areas, especialmente no setor de satde e
bem-estar (Pereira et al., 2023). Nesse contexto, o entendimento
dessas grandes forgas, suas direcoes atuais e potenciais desdobra-
mentos futuros, torna-se essencial para apoiar decisoes informadas
e o desenvolvimento de politicas eficazes.

A transformacio acelerada no setor de satide e bem-estar,
impulsionada por avang¢os tecnologicos, mudangas demograficas e
novas exigéncias regulatorias, impde a necessidade de uma analise
profunda e multidimensional para capturar as nuances que mol-
dam este cenario em rapida evolucio (Mendonga et al., 2022).
Este artigo explora as principais tendéncias emergentes que estio
impactando o setor de satde e examina as respostas regulatorias
necessarias para assegurar que os servicos de saide permanecam
seguros, eficazes e acessiveis no futuro proximo.
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A relevancia deste estudo decorre das transformacdes
substanciais que tém redesenhado o panorama da satde nos alti-
mos anos. A pandemia de COVID-19, em particular, atuou como
um catalisador para a ado¢io acelerada de tecnologias digitais,
como a telemedicina e dispositivos wearables, a0 mesmo tempo
em que expods lacunas significativas na infraestrutura regulatoria
global. Questdes criticas, como a protecdo de dados de satide e a
interoperabilidade dos sistemas de informacio, tornaram-se mais
evidentes, destacando a urgéncia de uma revisio e adaptacio das
regulamenta¢cdes para acompanhar o ritmo das inovagdes tecno-
logicas.

O estudo fundamenta-se na premissa de que, para garan-
tir um sistema de satide que seja resiliente e capaz de atender as
necessidades futuras, ¢ indispensavel uma integracio harmoniosa
entre as inovagdes emergentes ¢ uma estrutura regulatoria robusta
e adaptavel (Gilbert ef al., 2023). Ao examinar essas dinamicas, o
artigo oferece insights valiosos que podem orientar o desenvol-
vimento de politicas publicas e praticas regulatorias capazes de
sustentar a evolu¢do continua do setor de satde. Dessa forma, a
investigacdo conduzida neste estudo se justifica ndo apenas pela
necessidade de adaptacdo as mudangas em curso, mas também
pela urgéncia de antecipar desafios futuros, oferecendo solucdes
que garantam a sustentabilidade e a equidade nos servicos de sat-
de em um mundo em constante transformacio.

2. MEGATENDENCIAS MUNDIAIS

Na elaboragio de politicas e estratégias para o setor de
satde, torna-se imperativo analisar as megatendéncias que mol-
dario o futuro. Conforme identificadas em diversos estudos, as
megatendéncias sdo forcas que influenciam significativamente os
processos decisorios e a formulacio de estratégias em escala glo-

bal.



Uma das megatendéncias mais significativas ¢ o envelhe-
cimento populacional, associado ao aumento da expectativa de
vida e a reducdo das taxas de fertilidade. Globalmente, a taxa de
fertilidade caiu de 3,2 em 1990 para 2,5 em 2019, enquanto a ex-
pectativa de vida ao nascer aumentou de 65 anos em 1990 para 73
anos em 2020 (Grinin L.; Grinin A.; Korotayev, 2023). No Brasil,
esses numeros sio ainda mais pronunciados, com uma taxa de
fertilidade de 1,72 nascimentos por mulher e uma expectativa de
vida de 76,5 anos. Essa tendéncia impacta diretamente o mercado
de trabalho, a seguridade e o estado de bem-estar social, inclusive
o sistema de satide. Desafios associados incluem a necessidade de
politicas publicas para: 1) incentivar o aumento da taxa de natali-
dade; i1) gerir eficientemente os recursos da seguridade social; iii)
desenvolver capacidade de atendimento a satde, especialmente
para a popula¢io mais velha; iv) adequacdo das cidades aos idosos;
v) constru¢io de espacos de lazer; vi) revisio da jornada de traba-
lho e capacita¢io continuada para desenvolver novas competén-
cias (Marcial ef al., 2023).

A diversidade cultural, intensificada pela globalizacio e
pelos movimentos migratdrios, também é uma megatendéncia. A
globalizacio facilita a dissemina¢io de culturas, linguas, culinaria,
tradi¢cOes e religides, resultando em uma maior absorcio cultu-
ral por diversas identidades. No entanto, cada localidade possui
uma identidade cultural que caracteriza seu povo. Com o avanco
da globaliza¢io, da conectividade e dos movimentos migratorios
mundiais, essa diversidade cultural passou a ser mais difundida, ge-
rando uma maior absorc¢io pelas diversas identidades, que passam
a apresentar caracteristicas mais globais (Madampage, 2023). Se
por um lado, ha uma valoriza¢io da identidade local e da cultu-
ra regional, por outro, surgem focos de resisténcia caracterizados
por baixa tolerancia entre os diferentes modos de pensar e agir. A
diversidade cultural brasileira, potencializada pela extensio terri-
torial do pais, apresenta desafios e oportunidades para promover
politicas publicas que atendam a essa diversidade com respeito as
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diferencas, liberdade e independéncia dos povos que interagem
em territorio nacional (Marcial et al., 2023).

O empoderamento dos cidadaos, impulsionado pelo
crescimento da classe média, avancos na educacio e acesso as tec-
nologias digitais e de comunicagio, transformou a relacdo entre
governos e cidadaos. Esses fatores permitiram que mais pessoas
adquirissem controle sobre suas vidas, poder para questionar e
interferir em a¢des e decisdes do Estado e autonomia pessoal.
No Brasil, sio exemplos dessa tendéncia o portal da transparén-
cia e as audiéncias publicas. Mesmo apds crises que reduziram o
crescimento da classe média mundial, como a pandemia do CO-
VID-19, observa-se a manutencio dessa for¢ca em todo o mun-
do, ensejando uma mudan¢a profunda na relagio entre governos
e cidaddos, com novas abordagens de governanca e accountability
(Marcial et al., 2023).

As disputas por recursos naturais, especialmente agua,
alimentos e fontes energéticas, estio se intensificando devido a
crescente demanda e a manutencio da expansio populacional
(Kyem, 2021). No caso da agua, a disputa ¢ ainda maior devi-
do aos seus maltiplos usos, tanto no consumo de agua potavel
pela populacio quanto nos mais variados processos industriais. A
busca por energia em abundancia, barata e renovavel impulsiona
investimentos e desafios na produ¢do mais eficiente de energia
renovavel e em seu armazenamento (Kabeyi e Olanrewaju, 2022).
A transi¢ao para uma economia de baixo carbono também im-
pacta diretamente o crescimento da eletrificacio da economia.
As disputas por recursos e os conflitos relacionados podem ser
observados tanto dentro de um pais quanto entre paises, podendo
resultar inclusive em conflitos armados.

A expansio da exploragao espacial esta promovendo
avangos significativos no desenvolvimento tecnologico. A nova
corrida espacial, que teve inicio na década passada, apresenta um



perfil diferente das décadas de 1950-1960, envolvendo tanto in-
vestimentos publicos quanto privados, além de consideraveis im-
plicacoes geopoliticas (Rausser; Choi; Bayen, 2023). Haverd maior
dinamismo e evolu¢do mais rapida, resultando no aumento do
desenvolvimento tecnolégico aeroespacial, o que pode favorecer
o crescimento do turismo espacial suborbital, a produ¢io de mi-
nissatélites e o uso de tecnologias de propulsio inteligente. Tam-
bém ¢ previsto o inicio da mineracio na Lua e em asteroides. Essa
expansio podera ajudar a solucionar problemas sociais existentes
e gerar avancos em areas como saude, agricultura, energia e mi-
neracao (Marcial ef al., 2023).

A transformacgao digital estd revolucionando a forma
como os servi¢os sio prestados, oferecendo maior acessibilidade
e eficiéncia. A digitalizacio e a internet das coisas (IoT) estio
criando um ambiente altamente conectado, influenciando diver-
sos aspectos da vida cotidiana (Gurcan et al., 2023). O mundo esta
cada vez mais tecnoldgico em razio dos avanc¢os da digitalizacio,
internet, redes sociais, metaverso e do uso de aplicacdes de reali-
dade aumentada em diversas areas. A competicio entre os mundos
real e digital tende a se intensificar, podendo resultar na integra-
¢ao dessas tecnologias ao cotidiano das pessoas, transformando
profundamente seus habitos, relacdes e formas de interacio com o
ambiente. Objetos como carros, aparelhos eletronicos e produtos
da linha branca se tornaram digitais. O barateamento dos sensores
facilitara a proliferacio de novos dispositivos, aumentando a co-
nectividade homem-objeto e objeto-objeto.

Os processos de automacgao inteligente serio ampliados
e dotados de maior complexidade tecnologica. O crescimento dos
investimentos em pesquisa, desenvolvimento e inovacio (PD&I)
em areas como robdtica, inteligéncia artificial (IA), impressoras
3D e drones vio gerar novos produtos que revolucionario di-
versas areas. O aumento dos incentivos, como investimentos em
infraestrutura e beneficios fiscais, estimulam o desenvolvimento

65



66

e uso de tecnologias mais complexas de automacido, em especial
nos paises desenvolvidos. A robética deixa de ter o uso restrito no
setor industrial e passa a ocupar cada vez mais espaco no setor de
servicos. A automagio, a digitalizacio e a comunicacio, inclusive
a longa distancia, serdo suportes para as constru¢des do futuro,
como instalacdes em Marte. A inteligéncia artificial jA demonstra
capacidade comparavel — e, em alguns casos, superior — a de
meédicos especialistas em tarefas especificas de diagnostico, espe-
cialmente em areas como radiologia e dermatologia, onde o uso
de grandes bases de dados e algoritmos avancados tem ampliado
a acuricia das analises. Além disso, a entrada de veiculos autd-
nomos, drones e outros veiculos nio tripulados para entrega de
mercadorias pode levar ao aumento dos niveis de desemprego
em algumas profissdes. O surgimento de novas profissoes ensejara
uma grande revolu¢io na educa¢io para desenvolver as compe-
téncias do futuro (Marcial et al., 2023).

A biorrevolugao ¢ resultado do desenvolvimento ace-
lerado e da convergéncia de tecnologias como informagio e co-
municacido, biotecnologia, edicio de genes, desenvolvimento de
biomoléculas, gendmica e fendomica vegetal e animal (Musaeva,
2023). A bioimpressio de Orgios e proteses customizadas, utili-
zando o proprio codigo genético do individuo, é uma das pro-
messas dessa area. A biorrevolu¢ao também contempla a produgio
de alimentos mais sustentaveis e eficientes, com potencial para
aumentar a expectativa de vida (Morillas-Espafia ef al., 2022).

Preveé-se, ainda, a ocorréncia de eventos climaticos ex-
tremos com maior frequéncia e intensidade: estiagens e secas, que
resultam em queimadas e incéndios florestais; excesso de chuvas,
levando a inundag¢des; tempestades com raios, ciclones tropicais e
extratropicais, tornados e vendavais; chuvas de granizo, geadas e
ondas de frio e calor (Almazroui et al.,2021). Esses eventos afetam
comunidades e causam danos ambientais, materiais, econdmicos e
a satde da populacio, principalmente aquelas menos favorecidas.



A transicao para uma economia de baixo carbono, liga-
da a agenda ASG (Ambiental, Social e Governanca), representa o
surgimento de um novo sistema economico focado na redugio
ou eliminacido da emissio de gases de efeito estufa. Esse movi-
mento demanda crescentes investimentos em inovacao associados
a transi¢do energética, producio e uso de energias renovaveis e
limpas, economia circular, preservacao, reflorestamento, sequestro
de carbono e consolidacio de um mercado de carbono (L1, Y1 et
al., 2023).

3. TENDENCIAS NO SETOR PUBLICO

O setor publico estd passando por uma transformacio
significativa, impulsionada pela necessidade de se adaptar a um
ambiente cada vez mais complexo e em rapida mudanca. A pan-
demia de COVID-19 evidenciou a importancia de governos
ageis, flexiveis e centrados na missao, capazes de respon-
der rapidamente as crises e atender as necessidades emergentes
da populacio (OCDE, 2023). Para enfrentar esses desafios, mui-
tos governos adotaram metodologias ageis, tornando os proces-
sos de politica, regulamentacio e aquisicio mais adaptaveis. Esse
movimento também se reflete na forca de trabalho, onde mode-
los como o trabalho remoto e horarios flexiveis promovem uma
cultura de inovac¢io e colaboracio, além de atrair e reter uma di-
versidade maior de talentos. A gestdo desses modelos exige apoio
robusto, com bancos de gestio de talentos e competéncias, bem
como mecanismos que incentivem a colabora¢io por meio de
plataformas de conexio e recompensas.

Além disso, ha um esforco crescente para a (re)integra-
¢ao do governo, visando a superacio da mentalidade de silo
entre as agéncias governamentais, o que permite uma colabora¢io
mais eficaz e integrada (OCDE, 2023). Isso se traduz na cria¢do de
mecanismos de governanga e estruturas interagéncias que coorde-
nam esforcos em torno de objetivos comuns e fornecem solucdes
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mais holisticas (Temitope, 2023). A integracio dos or¢camentos e
o compartilhamento de recursos entre 6rgios governamentais sio
fundamentais para essa abordagem, que busca uma resposta mais
coesa e centrada em desafios especificos. Governos tém investido
na moderniza¢do das dreas-meio, substituindo sistemas legados e
integrando novas tecnologias, como a inteligéncia artificial e a
automacaio, para transformar processos internos, reduzir custos e
valorizar as pessoas envolvidas nessas atividades.

A tendéncia para um governo inclusivo e centrado na
equidade também esta ganhando forca, a medida que os gover-
nos comecam a abordar as causas dos desequilibrios sistémicos e a
questionar os fundamentos das politicas publicas (OCDE, 2023).
Isso envolve honrar e preservar as identidades culturais, reconhe-
cendo as contribui¢des tnicas das sociedades indigenas e das cul-
turas locais, garantindo que seus direitos sejam respeitados.

A confiang¢a publica nos governos, que aumentou em
muitas regides durante a pandemia, continua sendo uma prio-
ridade (Alm, 2022). Para manté-la, os governos estio buscando
novas formas de envolver os cidadios, descentralizando o poder e
capacitando comunidades locais. A reimaginacdo das comunida-
des, tanto fisicas quanto virtuais, esta sendo conduzida por meio
de tecnologias e abordagens participativas que promovem a cola-
boracio e o engajamento civico. A comunicag¢io inclusiva é uma
ferramenta essencial para alcancar e engajar comunidades margi-
nalizadas, ajudando a construir confianca e a promover a partici-
pag¢io ativa dos cidaddos nas decisdes governamentais.

A transformacao digital no governo, acelerada pela
pandemia, tornou-se uma necessidade na prestacio de servicos
publicos (Kim, 2022). A implementacio de inovacdes digitais em
grande escala tem sido um processo rapido, mas ainda existe uma
lacuna entre as expectativas dos cidadios e a experiéncia digital
oferecida pelo setor publico. Os governos estio, portanto, focados



em personalizar os servigos publicos, utilizando tecnologias digi-
tais e analise de dados para melhorar a experiéncia do usuirio e
aumentar a eficiéncia (OCDE, 2023). Essa abordagem exige com-
preender as necessidades individuais e criar solugdes sob medida,
como servi¢os baseados em eventos (morte de um cidadio, por
exemplo) e bastante cuidado com os dados pessoais, em confor-
midade com a Lei Geral de Protecao de Dados (LGPD), que esta-
belece diretrizes rigorosas para a coleta, 0 uso, 0 armazenamento
e o compartilhamento dessas informa¢des. Uma das prioridades
dos governos é eliminar a divisio digital, garantindo que todos os
cidaddos tenham acesso igualitario a servigos e cuidados digitais.
Isso envolve melhorar a infraestrutura, tornar os dispositivos e a
internet mais acessiveis e redesenhar plataformas para serem mais
inclusivas.

A abordagem cognitiva estd cada vez mais presente na
administracao publica, com governos usando dados passados, in-
formacdes em tempo real e previsdes para resolver problemas e
tomar decisdes (OCDE, 2023). Nesse sentido, os governos estio
aumentando sua capacidade de obter dados, porém o comparti-
lhamento ainda é um grande desafio. Aumentar o compartilha-
mento de dados entre o setor publico, o setor privado e os cida-
daos requer equilibrio entre os beneficios e os riscos éticos, de
seguranca e de confiang¢a. A superacao desse desafio envolve criar
politicas robustas de governanca de dados, com padrdes de inte-
roperabilidade bem definidos, desenvolver uma cultura orientada
ao compartilhamento e garantir a protecio dos dados pessoais.
O rapido deslocamento dos dados para a nuvem e a ado¢io do
trabalho remoto gera a necessidade de atualizar as abordagens de
seguranc¢a das informag¢des e comunica¢des do governo (Elisa et
al., 2023). Para garantir a seguran¢a nacional, alguns governos ex-
pandiram seu foco para todo o ecossistema de ciberseguranga. A
cria¢do de redes de seguranca colaborativas, envolvendo também
atores do setor privado, promove uma abordagem unificada para
enfrentar desafios de seguranca complexos e fortalecer a resilién-
cia dos paises contra ameagas emergentes.
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O papel dos governos como catalisadores de desen-
volvimento também estd em evidéncia, com iniciativas para fa-
cilitar a inovagio e a reestruturacao das cadeias de suprimentos.
Governos estio atuando como facilitadores da inova¢io, conec-
tando-se com o setor privado, academia e outros stakeholders para
acelerar o desenvolvimento tecnologico e a inovacdo em areas
criticas (OCDE, 2023). Nesse cenario, a regulacio proativa incen-
tiva o investimento e a inova¢ao, criando um ambiente propicio
para o seu desenvolvimento. Isso inclui simplificar regulamen-
tacdes e o usar soft laws para acompanhar o ritmo da industria,
estabelecer padrdes e promover melhores praticas industriais para
garantir a seguranca dos consumidores ¢ a convergéncia de tec-
nologias, além da cria¢io de sandboxes regulatorios, que sio es-
pagos para teste controlado de inovagdes. Os governos também
estao induzindo a reestruturaciao das cadeias de suprimentos para
aumentar a resiliéncia econdmica e garantir a capacidade de res-
posta em casos de eventuais interrup¢des (Campanella, 2023). Isso
inclui a concessio de incentivos para a producdo local e a forma-
¢ao de aliangas com fornecedores confiaveis em nagdes proximas
(nearshoring) e amigas (friendshoring).

Por fim, a antecipa¢ao do futuro tornou-se uma prio-
ridade para os governos, que estio investindo em capacidades de
previsio estratégica (Moye-Holz et al., 2023), criando unidades
especializadas para elaboracao de estudos e cenarios sobre o futu-
ro das politicas publicas, com o envolvimento de partes interessa-
das e da sociedade (OCDE, 2023). A integraciao da acdo climatica
nas missoes governamentais, o fortalecimento das parcerias glo-
bais de satde publica e a adaptagio as mudangas demograficas sio
componentes essenciais dessa abordagem. A colaboracio interdis-
ciplinar e a cria¢io de indicadores de desempenho que refletem
um sistema de satde mais holistico e centrado no paciente sio
elementos-chave para enfrentar os desafios do futuro.



4. TENDENCIAS NO SETOR DA SAUDE E BEM-ESTAR

As tendéncias emergentes no setor de saiide e bem-estar
refletem uma transformag¢ao profunda nas abordagens adotadas
para melhorar a satde e o bem-estar geral das populacdes. A pre-
venc¢ao de doencas, por exemplo, tem ganhado destaque a me-
dida que as organiza¢des de satde e bem-estar centralizam seus
esforcos na promocio de estilos de vida saudaveis e na realiza¢io
de check-ups regulares (Bellanger, 2022). Essa mudanca de para-
digma é acompanhada pela crescente popularidade da medicina
funcional, que busca tratar as causas subjacentes das doencas em
vez de apenas os sintomas, o que é refletido nas proje¢des de cres-
cimento significativo do mercado dessa abordagem.

A satde comportamental, por sua vez, tem sido cada
vez mais reconhecida como um componente da satide geral, com
mercados registrando um crescimento substancial (Ahmed; Toni;
Nyambinya, 2024). O foco na satide populacional também estd
se intensificando, com uma abordagem que visa gerir a satde de
uma populagio inteira, destacando a importancia de interven-
¢coes em larga escala que possam melhorar o bem-estar coletivo.
Paralelamente, a saiilde feminina e a satide dos idosos estio
recebendo mais atenc¢do, com recursos sendo direcionados para
atender as necessidades especificas dessas populagdes, refletindo a
crescente demanda por solu¢des que promovam a longevidade e
a vitalidade.

A conexao entre bem-estar e comunidade estd sen-
do amplamente reconhecida, com iniciativas comunitarias como
aulas de fitness em grupo e comunidades on-line, ganhando po-
pularidade por promoverem um sentimento de pertencimento
e oferecerem apoio compartilhado (Haim-Litevsky ef al., 2023).
Além disso, os ambientes de trabalho estio reconhecendo, cada
vez mais, a importancia de incorporar programas de bem-estar,
visando melhorar a satide fisica e mental dos funcionarios, reduzir
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o estresse e aumentar a produtividade (Sonnentag; Tay; Shoshan,
2023). O turismo e os empreendimentos imobiliarios de bem-es-
tar também estio em ascensio, com consumidores buscando ex-
periéncias que priorizem o bem-estar, como retiros de spa e me-
ditagio e resorts focados em uma vida saudavel. Os viajantes estio
buscando destinos que oferecem experiéncias imersivas focadas
no rejuvenescimento, no autocuidado e no crescimento pessoal,
atraindo individuos que buscam uma brecha em suas rotinas para
priorizar seu bem-estar. Essas tendéncias sio complementadas por
um foco crescente em cuidados paliativos, onde as terapias que
melhoram a qualidade de vida dos pacientes com doencas graves
estdo se tornando cada vez mais comuns, refletindo a importancia
de uma abordagem humanizada nos cuidados de satde. A satde
baseada em valor, onde os provedores sio pagos com base na qua-
lidade do atendimento, estd se consolidando como um modelo
preferencial, especialmente nos Estados Unidos. A Deloitte preve
que até 2025, 75% dos pagamentos de satide nos EUA serio ba-
seados em valor (Deloitte, 2023).

A saude digital esta revolucionando o setor, com a inte-
gracao de tecnologias como telemedicina, wearables e aplicativos
de satde, transformando a maneira como os usuarios acessam e
gerenciam sua saude e a forma como os servigcos sio prestados.
O uso de big data permite uma melhor analise e previsio de ten-
déncias de satde. O blockchain esta sendo usado para melhorar a
seguranca dos registros de satde e a eficiéncia das transacdes. As
tecnologias de realidade virtual e aumentada estio sendo usadas
para treinamento médico, reabilitacio e tratamento da dor. A In-
ternet das Coisas (IoT) esta cada vez mais presente na satde, faci-
litando o monitoramento em tempo real dos pacientes e a coleta
de dados de satde, com o mercado de IoT na satide crescendo
rapidamente (Deloitte, 2023).

A satide movel, impulsionada por aplicativos e platafor-
mas de bem-estar, estd oferecendo aos individuos acesso conve-



niente e personalizado a uma ampla gama de recursos, desde aulas
de fitness até apoio a satde mental (Elkefi, 2023). Os wearables tém
se tornado essenciais no monitoramento da satide dos individuos,
fornecendo dados em tempo real aos profissionais de satide e per-
mitindo que as pessoas gerenciem suas condi¢des de satde de
forma mais proativa.

Novas terapias e a personalizacao da saade estio
ganhando espaco com a medicina de precisio, que personaliza
os tratamentos com base no perfil genético do paciente, e o se-
quenciamento do genoma, que se torna cada vez mais acessivel e
permite um melhor entendimento e tratamento de varias doengas
(Wang, 2022). A terapia genética, que trata doengas raras alteran-
do genes, e a medicina regenerativa, que usa células-tronco para
reparar tecidos danificados, estio se expandindo rapidamente. A
pesquisa sobre o microbioma humano e a satde intestinal tam-
bém esta crescendo, com uma énfase maior na importancia de
uma boa satde intestinal para o bem-estar geral.

No campo da alimenta¢ao saudavel, a popularidade das
dietas a base de plantas, a busca por nutricdo personalizada e ali-
mentos funcionais, e 0 movimento de alimentacdo intuitiva estao
moldando a forma como as pessoas se alimentam. Nesse sentido,
as dietas a base de plantas estdo sendo impulsionadas por preocu-
pa¢des com o bem-estar animal, a sustentabilidade ambiental e os
beneficios a satde. Cada vez mais, os consumidores buscam planos
alimentares customizados com base em suas necessidades e obje-
tivos individuais e leem mais os rotulos dos alimentos, evitando o
consumo de produtos quimicos que geram riscos a saude (Khan;
Pandey, 2023).

A saude mental continua a ser uma prioridade, com um
foco crescente no bem-estar mental, manifestado pela deman-
da crescente por produtos e servicos que abordam temas como
estresse, ansiedade e bem-estar mental geral, incluindo praticas
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de mindfulness e meditacio. A satde do sono também estd ga-
nhando reconhecimento como um componente vital da satde
geral (Sejbuk ef al., 2022), com inovac¢des tecnoldgicas ajudando
as pessoas a monitorarem e melhorarem a qualidade do seu sono,
como colchodes inteligentes, dispositivos de rastreamento do sono
e aplicativos.

Os cosméticos limpos e sustentaveis refletem uma mudan-
¢a na industria de cuidados pessoais, onde os consumidores estio
cada vez mais preocupados com os ingredientes utilizados em seus
produtos. Isso tem levado a uma demanda por produtos de beleza
que sejam naturais, sustentaveis e que promovam a saude geral da
pele, em vez de apenas beneficios cosméticos (Lima et al., 2023).
Intervengdes cosméticas que antes eram realizadas em hospitais e
clinicas especializadas estio cada vez mais migrando para varejistas
de cosméticos, refletindo a democratizacio desses servicos.

Por fim, a sattde ambiental estd ganhando destaque, com
um foco crescente no impacto do ambiente na satde humana
(Kumari; Dubey, 2023). A demanda por solu¢des de ar limpo e
equipamentos de fitness ecoldgicos estd aumentando, em linha
com um movimento mais amplo em direcio a escolhas de consu-
mo conscientes. As mudangas climaticas e a perda de biodiversida-
de sdao agora reconhecidas como questoes de satide, com impactos
desproporcionais nas comunidades vulneraveis. As evolu¢des no
mercado de agrotdxicos, com o aumento dos pesticidas biolo-
gicos e a posi¢io do Brasil como um dos maiores mercados de
pesticidas quimicos (3° maior mercado em termos absolutos e o
33° em uso de pesticidas por hectare por area plantada) também
refletem a interac¢do entre saide humana e meio ambiente (Valor
Econdmico, 2023).

Esse panorama do setor de satde e bem-estar demonstra
como a intersecao de tecnologia, sustentabilidade e personaliza-
¢do estd moldando um futuro em que o foco nio é apenas tratar



doencas, mas promover um bem-estar integral e sustentavel para
todas as populag¢des.

5. TENDENCIAS REGULATORIAS NO SETOR DA SAUDE

As tendéncias regulatorias no setor da satde refletem uma
resposta abrangente e estratégica as rapidas mudancas tecnologicas
e aos desafios emergentes que o setor enfrenta. A pandemia de
COVID-19 acelerou a adog¢io de tecnologias de saude digi-
tal, destacando a necessidade urgente de regulamentacdes para
garantir a seguranca dos pacientes e a privacidade dos dados. A
Organiza¢io Mundial da Satde (OMS) esta desenvolvendo di-
retrizes globais para a regulamentacio da satde digital (Tamrat
et al., 2022), enquanto reguladores em diferentes paises e conti-
nentes, como os Estados Unidos e a Unido Europeia, trabalham
para estabelecer normas que abranjam desde aplicativos de satde,
wearables e outras tecnologias digitais emergentes.

A telemedicina, cuja utilizacio aumentou exponencial-
mente durante a pandemia, tornou-se uma area prioritaria para
os reguladores, que estio empenhados em criar diretrizes claras e
padronizadas para sua pratica, como evidenciado pelos esforcos da
American Telemedicine Association - ATA nos Estados Unidos (Ata,
2022). Paralelamente, a protecio dos dados de satide ganhou des-
taque, com regulamentos rigorosos como o GDPR na Europa e o
HIPAA nos Estados Unidos, estabelecendo padroes elevados para
a privacidade e a seguranca dos dados de satde.

A padroniza¢ao de dados e a interoperabilidade dos
sistemas de satide também emergiram como prioridades (Cano-
va-Barrios e Machuca-Chontreras, 2022), com iniciativas como
as novas regras do Centers for Medicare and Medicaid Services (CMS)
e do Office of the National Coordinator for Health Information Tech-
nology (ONC) nos EUA, que visam facilitar a colaboracio entre
diferentes plataformas e melhorar o acesso e a analise de dados
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de satde. Ha, por exemplo, a inten¢io de padronizar e ampliar
o0 acesso e a analise de dados de rotina e de pacientes de ensaios
clinicos, usando métodos estatisticos, dados em tempo real e fer-
ramentas analiticas avancadas.

No ambito dos dispositivos médicos, a regulamentacio
tem se tornado cada vez mais rigorosa, com a Food and Drug Ad-
ministration (FDA) nos Estados Unidos e a Agéncia Europeia de
Medicamentos (EMA) na Europa estabelecendo padroes elevados
para a seguranga e eficacia dos dispositivos, como o selo Conformité
Européenne - CE (Unido Europeia, 2008). A inteligéncia artificial,
que esta sendo cada vez mais integrada ao setor da satde, também
esta sob o olhar atento dos reguladores, com a FDA propondo um
novo quadro regulatorio para seu uso em dispositivos médicos.

As terapias celulares e genéticas, que apresentam um
potencial significativo para o tratamento de doencas graves e raras,
estao se tornando mais comuns. Nesse sentido, tanto a FDA quan-
to a EMA estio desenvolvendo diretrizes especificas para regula-
mentar essas terapias inovadoras (FDA, 2022; EMA, 2020). Além
disso, o desenvolvimento de medicamentos 6rfaos, voltados para
doencas raras, continua a ser incentivado pelos reguladores, com a
designacio de medicamento 6rfio da FDA e os esfor¢cos da EMA
para melhorar suas regulamenta¢des nessa area. A medicina per-
sonalizada, que utiliza informag¢des genéticas para personalizar
tratamentos, também estd ganhando terreno, exigindo a criag¢do
de regulamentacdes que assegurem a seguranca e a eficacia desses
tratamentos inovadores. A FDA criou um portal para pesquisa e
desenvolvimento comunitario que permite que usuarios em todo
o mundo compartilhem dados e ferramentas para testar, pilotar e
validar abordagens de bioinformatica novas e ja existentes.

A pandemia destacou a importancia das vacinas e das
agéncias reguladoras, como a FDA e a EMA, que estio trabalhan-
do para estabelecer diretrizes que acelerem o desenvolvimento e



a distribuicdo de vacinas de maneira segura e eficaz (FDA, 2022;
EMA, 2020). A crescente resisténcia aos antibidticos também tem
sido uma preocupagio crescente, levando os reguladores a esta-
belecerem diretrizes para o uso responsavel de antibidticos, com
o fortalecimento da vigilancia e fomento de alternativas ao uso
tradicional desses medicamentos. O aumento da popularidade dos
biossimilares, versdes mais acessiveis de medicamentos biologi-
cos, esta impulsionando esforcos de harmonizacio das diretrizes
para seu desenvolvimento e uso (FDA, 2021).

Com a legalizagcao crescente da cannabis para uso
medicinal em varios paises, os reguladores estio desenvolvendo
diretrizes para garantir seu uso seguro e eficaz, seguindo o exem-
plo do Canada (Health Canada, 2021). Além disso, o fomento a
inovac¢ao no setor de saude, impulsionado pelo crescimento das
health techs e das inovagdes radicais na saude, demonstra que 64%
das inovag¢des radicais em satide tem origem na relagio entre star-
tups e multinacionais (Ata, 2022). Assim, as agéncias reguladoras
tém buscado fomentar a integracio entre ciéncia e tecnologia.
Isso significa apoiar a inovac¢ao nas varias fases do desenvolvimen-
to de medicamentos, gerando evidéncias cada vez mais confiaveis
e aumentando o conhecimento disponivel sobre regulacio para
os atores envolvidos nesse processo.

A confiang¢a ou reliance regulatdria é outra area de
foco, com as agéncias desenvolvendo mecanismos que aceleram o
acesso a medicamentos e dispositivos médicos, a0 mesmo tempo
em que avaliam de forma proporcional os riscos e a eficacia desses
produtos (Saint-Raymond et al., 2022). Essa abordagem inclui a
internacionalizacio e coopera¢ao regulatdria com outros paises,
bem como novos procedimentos de aprovagio baseados no ciclo
de vida dos produtos de satade.

A informacio e a literacia em saade estio se tornando
cada vez mais importantes, com agéncias de varios paises adotando
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estratégias para manter a populacio informada e capacitada para
tomar decisdes conscientes sobre produtos e servicos de saude.
Esse esforco inclui o uso de ciéncia comportamental para ajudar
consumidores e profissionais a fazerem escolhas informadas, espe-
cialmente em um contexto em que muitos fatores determinantes
estao fora dos sistemas de satide convencionais. Nesse sentido, a
FDA esta focando no uso de ciéncia comportamental para ajudar
consumidores e profissionais a tomar decisdes informadas sobre
os produtos regulamentados (FDA, 2021).

A transparéncia, o dialogo e a colaboracao com
partes interessadas também sio areas em crescimento, com uma
tendéncia de amplificagio da participa¢io da sociedade nas deci-
sOes regulatorias, como evidenciado no Brasil, onde a pandemia
catalisou o aumento de abaixo-assinados para acelerar a aprovagio
de produtos. A gestao das cadeias de suprimentos também
esta sendo reforcada, com uma énfase na rastreabilidade, super-
visao e seguranca desde a fabrica¢do até o uso final dos insumos,
promovendo cadeias de suprimento resilientes e mitigando riscos
a longo prazo.

Por fim, a experiéncia da pandemia levou ao desenvolvi-
mento de sistemas de alerta e gestao de crises mais responsi-
vos, capacitando as agéncias reguladoras para lidarem com futuras
pandemias e emergéncias de saide de forma mais eficaz. Além
disso, o conceito de one health, que integra a satde humana, ani-
mal e vegetal, estd ganhando for¢a, com agéncias alinhando suas
estratégias ambientais, que incluem a reducio do uso de produtos
quimicos na agricultura, na venda de antimicrobianos para cria-
¢do de animais e na aquicultura (Estebanez; Boireau, 2022).



CONCLUSAO

A analise das megatendéncias e das tendéncias emergentes
no setor de satide e bem-estar, bem como das respostas regulatd-
rias, revela um cenario de transformacdo continua e profunda. As
mudancas demograficas, como o envelhecimento populacional,
juntamente com a globalizacio e a diversidade cultural, estio re-
definindo as necessidades e demandas dos sistemas de satde em
todo o mundo. A aceleracido da inovacio tecnoldgica, particular-
mente nas areas de satide digital, medicina personalizada e terapias
celulares e genéticas, estd criando oportunidades inéditas para o
avan¢o da medicina, mas também desafios regulatorios significa-
tivos.

O estudo evidencia que a pandemia de COVID-19 foi
um catalisador para a rapida adog¢io de tecnologias de satde digi-
tal e para a conscientiza¢io sobre as lacunas regulatorias existen-
tes. No entanto, a resposta global, tanto em termos de inova¢iao
quanto de regulagio, ainda enfrenta barreiras que precisam ser
superadas para garantir que os beneficios dessas tecnologias sejam
amplamente acessiveis e que a seguranca e a eficicia dos trata-
mentos sejam mantidas.

Além disso, as tendéncias observadas no setor publico,
como a necessidade de governos mais ageis, integrados e centra-
dos na equidade, demonstram que a governanga e a politica de
satide devem evoluir para acompanhar o ritmo das mudancas so-
ciais e tecnoldgicas. A transformacdo digital no governo e a rees-
truturacao das cadeias de suprimentos sio exemplos de como a
inovacdo pode ser utilizada para enfrentar os desafios emergentes.

Este artigo contribui para o entendimento das forcas que
estao moldando o futuro da satide e do bem-estar, oferecendo
insights sobre como as politicas e regulacdes devem ser adapta-
das para garantir um sistema de satde resiliente e equitativo. Ao
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discutir esses desafios, este estudo oferece um guia para gestores,
profissionais de satde e formuladores de politicas que buscam
navegar nesse complexo e dinamico cenario, garantindo que o
futuro da satide seja caracterizado por inovacio, acessibilidade e
sustentabilidade.
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1. INTRODUCAO

A regulagio é fundamental para a protecio e promog¢iao da
satde, assegurando que medicamentos, dispositivos médicos e ou-
tros produtos essenciais atendam aos padroes de seguranga, efica-
cia e qualidade. Diante de um cenario global cada vez mais inter-
conectado e dinamico, as agéncias reguladoras de satide enfrentam
desafios significativos, como a rapida evolucio tecnologica, mu-
dancgas demograficas e emergéncias sanitarias, exemplificadas pela
pandemia de COVID-19 (Oliveira; Pepe, 2024). Nesse contexto,
a gestio estratégica emerge, permitindo que essas agéncias res-
pondam de maneira efetiva e agil as demandas contemporaneas.

A gestio estratégica, conforme delineado por Bryson
(2018), envolve a formulacio, implementacdo e avaliacio siste-
matica de acdes que capacitam uma organizagao a alcangar seus
objetivos de longo prazo em um ambiente em constante trans-
formacio. No ambito da regulacio em satide, essa abordagem as-
sume uma importancia particular, pois as agéncias precisam equi-
librar multiplos objetivos, incluindo a prote¢io da satide publica,
o suporte a inovagio e a conformidade com exigéncias legais e
politicas. A complexidade dessas responsabilidades exige que as
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ageéncias desenvolvam estratégias que sejam eficazes e permitam
uma rapida adaptacdo a novos desafios e oportunidades.

Este artigo analisa as principais praticas de gestao estraté-
gica adotadas por diversas agéncias reguladoras de satde ao redor
do mundo, baseando-se em um estudo de benchmarking interna-
cional. O benchmarking, entendido como um processo de compa-
ragio sistematica de praticas, politicas e desempenhos, visa iden-
tificar areas de melhoria e adaptar boas praticas. No contexto da
regulacdo em saude, o benchmarking internacional proporciona
uma oportunidade valiosa para que as agéncias reguladoras apren-
dam umas com as outras, adotem boas-praticas ¢ promovam a
harmoniza¢io regulatéria em nivel global (WHO, 2024). Diante
desse contexto, este estudo busca responder a seguinte questao de
pesquisa: quais sdo os principais pilares estratégicos comuns entre
as agéncias reguladoras de saide? Para responder a essa questio,
o artigo tem como objetivos especificos: (1) mapear e comparar
as abordagens estratégicas adotadas por diferentes agéncias regula-
doras e (ii) avaliar como a articulagdo entre niveis supranacional e
nacional influencia a gestao estratégica no setor regulatério.

A pesquisa comparativa realizada neste estudo envolveu
algumas das principais agéncias reguladoras de satde do mun-
do, abrangendo: a Agéncia Dinamarquesa de Medicamentos
(DKMA), da Dinamarca; a Diretoria-Geral de Satide e Seguranca
Alimentar (DG SANTE), da Unido Europeia; a Agéncia Europeia
de Medicamentos (EMA); a Agéncia Reguladora de Medicamen-
tos e Produtos de Satde (MHRA), do Reino Unido; a Satde
Canadi; a Administracio de Produtos Terapéuticos (TGA), da
Australia; a Administracio Nacional de Medicamentos, Alimentos
e Tecnologia Médica (ANMAT), da Argentina; a Administra¢io
de Alimentos ¢ Medicamentos (FDA), dos Estados Unidos; e a
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa), do Brasil.



A selecio das agéncias foi orientada por critérios que con-
sideram a representatividade geografica e a diversidade regula-
toria, garantindo a inclusio de diferentes realidades e contextos
institucionais; a robustez e a estrutura dos planos estratégicos, evi-
denciadas pela defini¢iao clara de objetivos e indicadores de de-
sempenho que promovem a transparéncia e a melhoria continua;
e o escopo de atuacido, que reflete o impacto global das praticas
regulatorias, abrangendo diversas areas da satde e possibilitando
uma analise do efeito das a¢des dessas instituicoes em contextos
variados.

A analise abrange aspectos como a identidade organiza-
cional (missao e visdo), o contetdo estratégico (eixos, objetivos
e resultados), o horizonte temporal dos planos estratégicos, o uso
de indicadores de desempenho, a metodologia de elaboracio dos
planos e as praticas de gestao de riscos. A pesquisa foi realizada en-
tre outubro de 2023 e maio de 2024, utilizando fontes documen-
tais oficiais disponibilizadas nos portais das agéncias reguladoras,
como planos estratégicos, relatorios institucionais e documentos
de governanca. Os dados analisados correspondem a planos e di-
retrizes vigentes no periodo de 2020 a 2027, dependendo do ho-
rizonte estratégico de cada instituicdo.

Desse modo, busca-se contribuir para o avan¢o das me-
lhores praticas na gestio estratégica da regulacio em satde, pro-
movendo um entendimento mais profundo das estratégias ado-
tadas em diferentes contextos regulatorios. A estrutura do artigo
proporciona uma analise detalhada, apresentando inicialmente
uma revisio conceitual e tedrica sobre a gestio estratégica no
contexto regulatorio, seguida pela anilise dos focos estratégicos
de diversas agéncias reguladoras globais. Posteriormente, realizou-
-se uma analise comparativa detalhada da gestdo estratégica das
agéncias EMA e DKMA, dada a influéncia global de ambas no
cenario regulatdrio, a acessibilidade a contatos das agéncias e o
fato de a DKMA ser listada como Autoridade Reconhecida pela
Organiza¢io Mundial da Satde (WHO Listed Authority — WLA).
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Essa escolha possibilitou verificar como estratégias semelhantes
podem ser adaptadas a diferentes niveis de governanca e identifi-
car boas praticas com potencial de influenciar outros sistemas de
regulacido em saude.

2. GESTAO ESTRATEGICA NA REGULACAO EM SAUDE

A gestio estratégica pode ser compreendida como o pro-
cesso de formulacio, implementacio e avaliacio de decisdes e
a¢Oes que permitem a uma organizacio alcancar seus objetivos de
longo prazo (Vilarins; Shimizu; Gutierrez, 2012). No contexto da
regulacio em satde, essa defini¢io assume particular importancia,
uma vez que as agéncias reguladoras devem equilibrar mualtiplos
objetivos, como a protecio da satide publica, o suporte a inovagio
e o cumprimento de exigéncias legais e politicas (Pepe; Albur-
querque; Oliveira, 2024).

A gestio estratégica em organiza¢des publicas, como as
agéncias reguladoras de satide, envolve a consideracio de um am-
biente altamente complexo e em constante mudancga, onde poli-
ticas e praticas devem ser continuamente adaptadas para lidar com
novas tecnologias, mudancas demograficas, crises sanitarias e as
demandas dos stakeholders (Bizimana, 2024). Nesse sentido, o pla-
nejamento estratégico é uma ferramenta essencial para orientar as
atividades dessas agéncias, garantindo que estejam alinhadas com
suas missoes e capazes de responder efetivamente aos desafios ex-
ternos.

Entre as abordagens utilizadas na gestio estratégica estio
as ferramentas de analises situacionais, como a analise SWOT
(forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas) e a analise PESTEL
(politica, econdmica, social, tecnologica, ambiental e legal), que
sio empregadas para identificar fatores internos e externos que
possam impactar as operacoes regulatorias. De acordo com Gin-
ter, Duncan e Swayne (2018), essas abordagens permitem que as



agéncias antecipem riscos e oportunidades, desenvolvendo estra-
tégias que sejam tanto proativas quanto reativas.

Estudos recentes destacam a crescente importancia da in-
tegracio de novas tecnologias, como inteligéncia artificial (IA) e
big data, nos processos regulatorios (Manickam et al.,2022). Yu,
Beam e Kohane (2018) apontam que a IA tem sido usada para
melhorar a eficiéncia das analises de risco e acelerar os processos
de aprovacio de novos medicamentos e dispositivos médicos, sem
comprometer a seguranca e a eficicia.

A colabora¢io internacional também é um aspecto critico
na gestdo estratégica das agéncias reguladoras de satde. Abbott
e Snidal (2010) argumentam que a interdependéncia global na
producio e distribui¢io de produtos de satide exige que as agén-
cias trabalhem em conjunto para harmonizar normas e proce-
dimentos, facilitando o comércio internacional e fortalecendo a
capacidade de resposta a ameagas globais, como a disseminacio de
doencas infecciosas.

Adicionalmente, a sustentabilidade tem ganhado espaco
na gestao estratégica dessas agéncias, com estudos como o de Pu-
trik et al. (2021) que sugerem que as agéncias estio comecando a
integrar consideracdes ambientais em seus processos regulatorios,
promovendo praticas de fabricacdo mais sustentaveis e avaliando
o impacto ambiental dos produtos regulados. Essa abordagem é
especialmente importante a medida que as mudancas climaticas e
a degradacdo ambiental representam ameagas crescentes a saude
publica (Veiga, 2020).

A governanca regulatoria também emerge como um tema
central. Lauber e Brooks (2023) ressaltam que uma governanca
eficaz é fundamental para assegurar que as agéncias cumpram suas
missoes e mantenham a confianca do publico e dos stakeholders,
especialmente em um contexto de monitoramento crescente e
expectativas elevadas por parte da sociedade.
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Embora a gestio estratégica tenha evoluido consideravel-
mente nas agéncias reguladoras de satde, desafios significativos
persistem. A evolu¢ido tecnologica, a complexidade crescente dos
produtos de satide e as mudangas nas politicas globais e locais
continuam a impor demandas por adaptacio (Silva et al., 2024).
Ao mesmo tempo, as agéncias enfrentam pressdo para reduzir os
tempos de aprova¢io e manter altos padrdes de seguranca, fre-
quentemente em um ambiente de recursos limitados. Esses desa-
fios também criam oportunidades para a inovacio e a melhoria
continua. Conforme argumentam Porter e Heppelmann (2014),
as organizagdes que conseguem integrar gestio estratégica com
inovacoes tecnologicas e praticas de sustentabilidade estardo me-
lhor preparadas para enfrentar os desafios futuros e proteger a
satide publica de forma mais eficaz.

Observa-se, assim, que a gestdo estratégica na regulacio
em saude ¢ um campo complexo e em constante transformacio,
exigindo das agéncias reguladoras uma abordagem flexivel, co-
laborativa e inovadora. A medida que o cenirio global de satde
continua a evoluir, a capacidade dessas agéncias de adaptacio e
inovacdo torna-se fundamental para preservar a eficacia da regu-
la¢do e a protecio da satde publica.

3. FOCOS ESTRATEGICOS DAS AGENCIAS DE REGULACAO
EM SAUDE

Este artigo apresenta o resultado da analise das praticas
de gestio estratégica adotadas por diversas agéncias reguladoras
de satide ao redor do mundo, utilizando dados obtidos por meio
de um estudo de benchmarking internacional. O objetivo central
¢ compreender as diferentes abordagens que essas organiza¢des
empregam para cumprir suas missdes. As agéncias estudadas de-
monstram, em suas estratégias, um compromisso com a eficiéncia
regulatdria, a inovagio tecnoldgica e a colaboragio internacional,



elementos fundamentais para enfrentar os desafios globais con-

temporaneos no campo da regulacio em saude. A seguir apresen-

tam-se alguns destaques das agéncias regulatorias na rea de satde:

A Danish Medicines Agency (DKMA), da Dinamarca,
exemplifica um compromisso com a seguranga e efi-
cacia de medicamentos e dispositivos médicos, susten-
tado por uma identidade estratégica que valoriza a co-
laborag¢io e o aprendizado continuo. A agéncia opera
sob um plano estratégico de cinco anos (2022-2026),
centrado em quatro eixos principais: compartilhamen-
to de conhecimento, uso de novas tecnologias, engaja-
mento internacional e promog¢io de um ambiente de
trabalho favoravel (DMA, 2022).

A DG Health and Food Safety (DG SANTE), da Unilo
Europeia, adota uma abordagem multifacetada, abran-
gendo a proteciao da satde humana, animal e vegetal,
além da promocio da seguranca alimentar e da susten-
tabilidade. Seu plano estratégico, que abrange o perio-
do de 2020 a 2024, organiza-se em trés objetivos gerais
e 13 especificos, estruturados em 47 linhas de atuacio,
com a finalidade de garantir a seguranca alimentar e a
sade publica em toda a Unido Europeia (DG SAN-
TE, 2020).

A European Medicines Agency (EMA) desenvolve uma
estratégia focada na sustentabilidade, inovagio e res-
posta a ameacas emergentes a saide, como a resisténcia
antimicrobiana. Operando com um plano estratégico
de cinco anos (2020-2025), a EMA da énfase a trans-
paréncia e comunica¢io, adotando praticas que pro-
movem a sustentabilidade ambiental na regulacio de
medicamentos (EMA, 2020).

A Medicines and Healthcare Products Regulatory Agency
(MHRA), do Reino Unido, destaca-se pela sua visio
de ser um exemplo global em satde publica e seguran-
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ca do paciente, utilizando uma abordagem regulatoria
proporcional e apoiando a inovacdo. Seu plano estra-
tégico, com horizonte de quatro anos (2023-2026),
define 36 objetivos distribuidos em varias priorida-
des estratégicas. A partir da arquitetura dos elemen-
tos estratégicos da MHRA, infere-se a utilizacio de
uma metodologia baseada em Objectives and Key Resul-
ts (OKRs), que é desdobrada em planos operacionais
anuais e trimestrais, permitindo uma adaptacio con-
tinua as condi¢cdes do ambiente regulatério (MHRA,
2023).

A Health Canada adota uma estratégia voltada para a
moderniza¢io dos sistemas de satide e para a prote-
¢ao da satde publica. A missio da agéncia é auxiliar a
popula¢do canadense a manter e melhorar sua satde,
com a visio de tornar o Canada a na¢io mais sauda-
vel do mundo. O plano estratégico, que abrange dois
anos (2023-2024), inclui cinco objetivos principais e é
suportado por 17 indicadores-chave de desempenho.
A metodologia utilizada baseia-se na teoria do pro-
grama, que facilita a analise dos impactos das politicas
implementadas. A Health Canada também adota prati-
cas formais de gestdo de riscos, essenciais para garantir
a eficacia de suas estratégias.

Therapeutic Goods Administration (TGA), da Austrilia,
foca na regulacio eficaz de bens terapéuticos, com a
missao de proteger a satide dos australianos. A visio da
TGA é melhorar a satide e o bem-estar da populagio
por meio da exceléncia regulatéria. O plano estraté-
gico, alinhado ao plano de regulacio de cinco anos
do Departamento de Saude australiano (2020-2025),
abrange dois anos (2023-2024) e inclui quatro objeti-
vos estratégicos, implementados com base em 11 me-
tas e 37 indicadores de desempenho (TGA, 2023).



A Administracidén Nacional de Medicamentos, Alimen-
tos y Tecnologia Médica (ANMAT), da Argentina, desen-
volve sua estratégia com foco na garantia de qualidade,
seguranca e eficacia dos produtos regulados. A missio
da ANMAT ¢ controlar e monitorar medicamentos,
dispositivos médicos e alimentos, com a visio de se
consolidar como uma autoridade de referéncia em
satide, tanto no ambito nacional quanto internacional.
O plano estratégico da ANMAT, com dura¢do de qua-
tro anos (2023-2026), inclui cinco objetivos principais.
Nos Estados Unidos, a Federal Drug Administration
(FDA) exerce um papel essencial na protecio da satde
publica, assegurando a seguranca e eficacia dos produ-
tos regulados. A visio da FDA inclui a promocio da
ciéncia regulatdria para melhorar a tomada de decisdes
e acelerar a inovagio. O plano estratégico da FDA in-
clui 8 objetivos principais (FDA, 2018).

A Ageéncia Nacional de Vigilancia Sanitiria (Anvisa),
no Brasil, adota uma missio voltada para promover e
proteger a saide da populacdo brasileira, atuando com
exceléncia cientifica na regula¢io de produtos, servicos
e ambientes sujeitos a vigilancia sanitaria, fomentando
o acesso, reduzindo riscos e apoiando o desenvolvi-
mento do pais em acdo integrada ao Sistema Unico
de Satde. A visdo da Anvisa ¢ ser autoridade sanitaria
inovadora e confiavel para toda a sociedade. O pla-
no estratégico da Agéncia para o ciclo de 2024-2027
foi elaborado com base no Balanced Scorecard (BSC) e
na metodologia Objectives and Key Results (OKRs),
abrangendo 7 objetivos principais (4 externos e 3 in-
ternos) e 30 Key Results (KRs). Esse plano reflete o
compromisso da Agéncia com a eficiéncia regulatoria
e a inovagao, integrando aspectos de satde publica e
desenvolvimento socioeconomico (Anvisa, 2024).
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A anilise comparativa dessas agéncias revela que a ino-
vagio, sustentabilidade, colabora¢io internacional e transparéncia
sio componentes centrais em suas praticas de gestio estratégica.
Agéncias como a MHRA, FDA e Health Canada adotam aborda-
gens estruturadas e integradas, combinando metodologias robus-
tas com gestao eficaz de riscos.

De forma convergente, a analise das identidades institu-
cionais da FDA, EMA, Health Canada, Anvisa, MHRA, TGA e
DG SANTE evidencia uma orientacdo comum para a promog¢ao
da satde e a confiang¢a publica, por meio de praticas regulatérias
rigorosas, adaptativas e socialmente responsaveis. No entanto, as
especificidades de cada agéncia refletem as diferentes priorida-
des e contextos operacionais, evidenciando como suas missoes e
visOes sao adaptadas para atender as necessidades locais e globais.

O Quadro 1 sintetiza a anilise comparativa das formu-
lagdes de missio e visio das agéncias reguladoras que compdem
o escopo deste estudo, evidenciando convergéncias quanto aos
propositos institucionais € a0 compromisso com a protecio da
satde publica.



Quadro 1.Analise comparativa da missio e visio das agén-

cias reguladoras de satde

Pais/

.. Missao
Organizag¢io

Visao

Objetivos Estratégicos

Criamos valor
para as pessoas,
0s animais e a

. sociedade através
Dinamarca

(DMA) de medicamen-

tos e dispositivos
médicos seguros,
eficientes e se-
guros.

Ser lider em
colabora¢io
nacional e
internacional.

1. Compartilhamento de co-
nhecimento de valor agregado e
processos administrativos.

* Investiremos em dialogo e
comunica¢io com o publico e a
sociedade para se tornar a princi-
pal fonte de conhecimento sobre
medicamentos e dispositivos
médicos.

* Aplicaremos nossas habilidades
e profissionalismo especializados
para garantir entregas de qualida-
de e oportunas.

2. Melhor uso de dados e novas
tecnologias.

* Fortaleceremos o uso de dados
¢ novas tecnologias para apoiar
avalia¢des profissionais e proces-
sos eficientes.

* Apoiaremos a iInovagao no
ecossistema de ciéncias da vida.
3. Envolvimento internacional.

* Aumentaremos nossa influéncia
nos foéruns internacionais rele-
vantes para melhorar a estrutura
do desenvolvimento e uso de
medicamentos e dispositivos
médicos.

* Fortaleceremos e expandiremos
nossa colaboracio bilateral.

4. Otimo lugar para trabalhar.

* Queremos crescer ainda mais
como um 6timo lugar para traba-
lhar com o bem-estar psicologico
como base essencial.

* Expandiremos como um local
de trabalho sustentavel, oferecen-
do oportunidades de flexibilidade
e crescimento para atrair e reter
funcionarios e gerentes.
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Pais/

. Missao Visio Objetivos Estratégicos
Organizac¢io
Eixo 1 —Tratado verde europeu.
* 1.1. Alimentos e seguranca
alimentar.
* 1.2. Promocio internacional
, dos padrdes de seguranca alimen-
Proteger a satde
h . tar da UE.
umana, ani-
) al * 1.3. Da fazenda ao garfo.
mal e vegetal, .
8 Eixo 2 — Promovendo nosso
promover um .
, modo de vida europeu.
elevado nivel L .
* 2.1. Diminuindo o impacto do
de seguranca .
. cancer na Europa.
alimentar e dos .
. ¢ 2.2. Acesso dos pacientes a
alimentos para . .
. medicamentos e medicamentos
animais, con- . .
. o seguros, inovadores e acessiveis.
Unido Eu- | tribuir para N
. - ¢ 2.3. Coordenagio de resposta
ropeia (DG | os esforcos da (ndo ha) ficaz d de satd
. eficaz de ameagas de satide graves
SANTE) Unido para ga- ¢ &

rantir sistemas
alimentares
sustentaveis e
permitir que os
setores da satde
e da alimentac¢io
alcancem todo

o seu potencial
econdmico.

transfronteiricas.

* 2.4. Sistemas de satide mais
eficazes, acessiveis e resilientes.
Eixo 3 — Modernizando a admi-
nistragao.

* 3.1. Gerenciamento de Recur-
sos Humanos.

* 3.2. Gestao financeira solida.

* 3.3. Gerenciamento de riscos
de fraude.

* 3.4. Transformacio digital e
gestio de informagdes.

* 3.5. Gestio ambiental qualifi-
cada.




Pais/

. Missao Visio Objetivos Estratégicos
Organizac¢io
Ser um 1. Manter a confian¢a publica
" exemplo através da transparéncia e comu-
Usar a experién- , L. .
L global lider nica¢do proativa.
cia cientifica, o o
L. . | de entrega 2.Viabilizar o acesso a produtos
apoio a inovag¢io 2. L
de exceléncia | médicos seguros e eficazes.
e a regulamenta- , Apin o
. . . em saude 3. Entregar exceléncia cientifica e
Reino ¢io proporcional |, . e . .
. publica e regulatéria por meio de parcerias
Unido de produtos tratéoi
. seguranga estratégicas.
(MHRA) médicos para surang 5 N
do paciente | 4. Ser uma agéncia onde as pes-
proteger e me- . .
, por meio da | soas florescem e com um atendi-
lhorar a satde . .
L regulamen- | mento responsivo ao cliente.
publica em todo (ach .
. . agdo e atuar
o Reino Unido. ¢
na vanguarda
da inovacio.
Melhorar 1. Prevenir e reduzir os riscos
a vida de para a satde individual e o0 am-
todo o povo | biente geral.
do Canada 2. Promover estilos de vida mais
e tornar a saudaveis.
populagio 3. Garantir servigos de saude de
. deste pais a alta qualidade, eficientes e aces-
, Ajudar o povo . , .
Canada i mais saudavel | siveis.
do Canadi a . .
(Health do mundo, 4. Integrar a renovacio do siste-
manter e melho- )
Canada) , conforme ma de satde com planos de lon-
rar sua saude. . . N
medido pela | go prazo nas areas de prevencio,
longevidade, | promoc¢io da satide e protecio.

estilo de vida
e uso eficaz
do sistema de
saade pa-

blica.

5. Reduzir as desigualdades de
satde na sociedade canadense.

6. Fornecer informagdes de saude
para ajudar os canadenses a tomar
decisdes informadas.
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Pais/

o . Missao Visio Objetivos Estratégicos
rganizacio
1. As aprovacgdes do produto e as
avaliacdes regulatdrias sio entre-
Arud gues de acordo com os prazos
udamos os L -
J wrali Melhorar estatutarios e as metas nio esta-
australianos a , L
satde e o tutarias.
ermanecer se- .
P land. bem-estar 2. As perguntas sobre nossas deci-
L uros, regulando N L .
Australia E t’ & Suti de todos os soes regulatdrias sio respondidas
ens terapéuticos .
(TGA) P australianos de forma clara.
ara seguranca . .
Pf o8 4 c por meio da | 3. Promover e aplicar a confor-
eficicia, desem- N . ..
h ? 5 exceléncia midade com os requisitos regu-
enho e quali- L. L.
P d regulatéria. | latorios.

dade.

4. Inovar e melhorar continua-
mente.




Pais/
Organizac¢io

Missio

Visio

Objetivos Estratégicos

Argentina
(ANMAT)

Controlar e
monitorar as
atividades, pro-
cessos e tecnolo-
gias relacionados
a medicamentos,
dispositivos
médicos, alimen-
tos e materiais
em contato com
eles, produtos

de higienizacio
doméstica e
cosméticos, bem
como examinar
sua eficicia e
detectar eventos
adversos resul-
tantes de seu
consumo e uso.

Ser uma au-
toridade de
referéncia de
satde para os
profissionais
da satide e a
populacio,
em termos
de qualidade,
seguranga,
eficacia e
disponibi-
lidade de
informacdes
dos produtos
em sua esfera
de com-
peténcia e
fortalecer-se
como uma
organizagao
de referéncia
em nivel
nacional e

internacional.

1. Fortalecer as fun¢des regu-
lat6rias: melhoram, facilitar e
otimizar a tarefa regulatéria,
garantindo a transparéncia nos
processos, a fim de tornar visivel
N0Ssa VOCagdo € COmpromisso
com as partes interessadas.

2. Consolidar uma politica insti-
tucional de insercio global: man-
ter o reconhecimento de nosso
espirito inovador e autocritico,
aberto a mudancas e disposto a
assumir os riscos necessarios para
beneficiar as partes interessadas.
3. Promover a inteligéncia re-
gulatéria: fortalecer o impacto
social na comunidade, como uma
referéncia nacional e interna-
cional. Coletar e analisar as in-
formagdes regulatorias nacionais
¢ internacionais para atualizar a
estrutura regulatéria da adminis-
tracao.

4. Melhoria continua do sistema
de gerenciamento da qualidade:
fortalecer a cultura da importan-
cia do Sistema de Gerenciamento
da Qualidade (SGC) e melhorar
o desempenho do ANMAT por
meio de modelo de exceléncia
especifico para a administra¢do
publica.

5. Gerar e gerenciar o talento
humano: promover a gestio do
conhecimento para melhorar

0s processos ¢ as capacidades de
pessoal com o objetivo de gerar
uma mudanga na cultura organi-
zacional.
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Pais/
Organizac¢io

Missio

Visio

Objetivos Estratégicos

EUA (FDA)

Proteger a satde
publica, garan-
tindo a segu-
ranca, a eficicia
e a seguranga

de medicamen-
tos humanos

e veterinarios,
produtos bio-
légicos, dispo-
sitivos médicos,
suprimento de
alimentos, cos-
méticos ¢ pro-
dutos de nosso
pals que emitem
radia¢io. O FDA
também forne-
ce ao publico
informacdes de
saude precisas

e baseadas em

ciéncias.

A FDA
promovera

a ciéncia
regulatéria
para acelerar
a inovacao,
melhorar

a tomada

de decisoes
regulatérias e
levar produ-
tos as pessoas
necessitadas.
A ciéncia
regulatéria
do século 21
serd uma for-
¢a motriz a
medida que a
FDA trabalha
com diversos
parceiros
para proteger
e promover a
satde da nos-
sa nacao e da
comunidade
global.

1. Modernizar a toxicologia para
melhorar a segurang¢a dos pro-
dutos.

2. Estimular a inova¢io em
avaliagdes clinicas e medicina
personalizada para melhorar o
desenvolvimento de produtos e
os resultados dos pacientes.

3. Suporte a novas abordagens
para melhorar a fabricacio ¢ a
qualidade de produtos.

4. Garantir a prontidio da FDA
para avaliar tecnologias emergen-
tes inovadoras.

5. Aproveitar dados diversos por
meio de ciéncias da informacio
para melhorar os resultados da
satde.

6. Implementar um novo sistema
de seguranca alimentar focado na
prevencio para proteger a saide
publica.

7. Facilitar o desenvolvimento
de contramedidas médicas para
proteger contra ameacas a satide
¢ a seguranca dos EUA.

8. Fortalecer a ciéncia social e
comportamental para ajudar
consumidores ¢ profissionais a
tomar decisdes informadas sobre
os produtos regulamentados.




Pal.S/ . Missao Visio Objetivos Estratégicos
Organizac¢io
Brasil (An- | Proteger e pro- | Ser uma 1.Viabilizar o acesso seguro a
visa) mover a saude instituicao produtos e servicos essenciais
da populacio, promotora para a satde da populagio.
mediante a in- de satde, 2. Contribuir para o desenvolvi-
tervencio nos cidadania e mento no pais de novas tecnolo-
riscos decor- desenvol- gias promissoras na area de satde.
rentes da pro- vimento, 3. Antecipar e responder efetiva-
ducio e do uso que atua de mente as crises sanitarias e emer-
de produtos e forma agil, géncias de satide publica.
servicos sujeitos | eficiente e 4. Empoderar as pessoas com
a vigilancia sa- transparente, | informagdes para fazerem as
nitaria, em a¢io | consolidan- | melhores escolhas em satde.
coordenada e do-se como | 5. Obter reconhecimento como
integrada no protagonista | autoridade sanitiria de referéncia
Sistema Unico no campo internacional.
de Sadde. da regulacio | 6. Promover o uso intensivo de
e controle dados.
sanitario, 7. Desenvolver pessoas para o
nacional e futuro.
internacio-
nalmente.

Fonte: elaboracio dos autores.

A partir das informagdes levantadas, observa-se que as
agéncias FDA e a EMA exemplificam uma forte énfase na inova-
¢do cientifica e na lideranca global, com a FDA sendo pioneira no
uso de inteligéncia artificial (IA) para acelerar processos de apro-
vacio de medicamentos. Estudos demonstram que a adoc¢do de
IA pela FDA resultou em uma significativa reducao no tempo de
aprova¢ido de novos tratamentos, sem comprometer a seguranga,
posicionando a agéncia como lider na incorporac¢io de tecnolo-
glas avan¢adas em suas operacOes regulatorias. A EMA, por sua
vez, concentra-se na seguran¢a dos medicamentos e na transpa-
réncia regulatdria, elementos essenciais em um mercado unifica-
do como o europeu, que realiza a harmoniza¢io de normas.

A Health Canada e a Anvisa abordam a regulagio com um
enfoque mais abrangente, que vai além da seguranca dos produ-
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tos, englobando também aspectos de bem-estar social e desen-
volvimento economico alinhados as politicas setoriais, com foco
no acesso a bens, produtos e servicos essenciais e na reducio de
vulnerabilidades que possam impactar negativamente a satde, por
exemplo. A capacidade da Health Canada de integrar praticas de
gestao de riscos em suas operacdes tem sido particularmente efi-
caz, especialmente na resposta a pandemia de COVID-19, onde
sua rapida adaptagio as circunstancias emergentes foi fundamen-
tal para mitigar os impactos da crise. Da mesma forma, a Anvisa
destaca-se por sua missio que combina a protecio da satde com
a promoc¢io do desenvolvimento socioeconomico, refletindo as
particularidades do contexto brasileiro e o papel da agéncia na
conducio de politicas publicas que beneficiem a sociedade como
um todo.

A MHRA ¢ a TGA, com foco na exceléncia regulatoria
e na seguranca dos pacientes, exemplificam uma abordagem ri-
gorosa baseada em evidéncias. A TGA, por exemplo, utiliza uma
metodologia de avaliacio de riscos que categoriza produtos de
acordo com seu perfil de risco, permitindo uma aloca¢cdo mais
eficiente dos recursos e garantindo que a atencdo seja dada aos
produtos que apresentam maior risco a saude publica. Essa prati-
ca de avaliacdo continua e baseada em evidéncias é fundamental
para manter altos padrdes de seguranga e eficacia na regulacio de
produtos terapéuticos.

Essas caracteristicas distintas sio complementares e mos-
tram como cada agéncia regula seus respectivos mercados e se
adapta as demandas locais, mantendo, a0 mesmo tempo, um com-
promisso comum com a protecdo da satde publica em um ce-
nario global. As identidades organizacionais dessas agéncias nio
apenas guiam suas estratégias, mas também moldam a percepg¢io
publica e a confianca nas suas decisdes, aspectos essenciais para a
efetividade regulatéria em um ambiente globalizado e complexo.



A partir do estudo comparativo, é possivel observar que
alguns temas vinculados a gestio estratégica das agéncias regu-
ladoras de satde sio consistentemente abordados, refletindo as
prioridades dessas instituicdes e a convergéncia de suas preocupa-
¢oes globais. Entre os temas mais frequentes, a inovacao tecnolo-
gica e digitalizacio destacam-se, sendo abordada por 6 das agén-
cias analisadas. A adoc¢do de novas tecnologias, como big data e
inteligéncia artificial, estd no cerne das estratégias da FDA, EMA,
MHRA, entre outras, como uma forma de modernizar processos
regulatdrios e acelerar o acesso a novas terapias. Essa énfase na
inovagio tecnologica é essencial para aumentar a eficiéncia das
agéncias reguladoras, e para garantir que as popula¢cdes tenham
acesso rapido e seguro a tratamentos inovadores, especialmente
em um ambiente de satlde em constante evolucio.

A colaborag¢io internacional também aparece como uma
pauta comum, presente em 6 das agéncias analisadas. Essa cola-
boracio é fundamental para enfrentar desafios globais, como
pandemias e resisténcia antimicrobiana, que requerem respostas
coordenadas e harmonizadas entre as diferentes jurisdi¢des. A
cooperagio entre as agéncias reguladoras permite o compartilha-
mento de informagdes, a padroniza¢io de processos e a promog¢ao
de boas praticas regulatodrias, fortalecendo a capacidade global de
resposta a crises de saude puablica.

Além disso, temas como sustentabilidade ambiental, trans-
paréncia e comunicac¢io sdo abordados por 50% das agéncias, evi-
denciando um compromisso crescente com praticas ecologicas
e com a clareza nas interacdes com o publico e os stakeholders.
Agéncias como a DG SANTE, EMA e MHR A demonstram essa
prioridade em suas estratégias, promovendo a sustentabilidade na
producio e uso de produtos de satde, assegurando que suas ope-
ra¢Oes sejam transparentes ¢ compreendidas pelos cidadios que
elas servem.
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A gestao de riscos também se destaca como uma pratica
essencial, abordada por 3 das agéncias analisadas. Agéncias como
Health Canada e FDA possuem sistemas robustos de gestao de
riscos para assegurar a eficicia e seguranca dos produtos em suas
jurisdi¢des. Esses sistemas sio fundamentais para garantir que as
agéncias estejam preparadas para identificar e mitigar riscos po-
tenciais antes que eles comprometam a satde puablica.

Outros temas relevantes incluem o acesso a produtos de
satde, resiliéncia e preparacio para crises, abordados por 3 das
agéncias investigadas. Esses temas sio fundamentais para garantir
que os avan¢os terapéuticos cheguem rapidamente aos pacientes
e que as agéncias estejam prontas para responder a emergéncias de
satde publica, como demonstrado pela experiéncia recente com a
pandemia de COVID-19.

Além disso, sistemas alimentares sustentaveis, seguranc¢a
alimentar, protec¢io da satde animal e vegetal, o engajamento e a
capacitacio dos colaboradores sio temas abordados por um quar-
to das agéncias, refletindo prioridades especificas de certas regides
ou mandatos institucionais. Esses temas indicam areas de foco que
variam conforme o contexto operacional das agéncias, mas que
permanecem vitais para a saude publica.

A anilise dos indicadores de desempenho adotados pelas
agéncias reguladoras de satide revela aspectos fundamentais sobre
as praticas de monitoramento e avaliacao de suas estratégias. Esses
indicadores desempenham um papel fundamental na capacidade
das agéncias de acompanhar o progresso em direcio aos seus ob-
jetivos, identificar areas que necessitam de melhorias e assegurar
que suas acoes estejam alinhadas com suas missdes e visoes insti-
tucionais.

Os indicadores quantitativos, que avaliam o desempenho
em termos numéricos, sio amplamente utilizados em agéncias
como a FDA, MHRA e Health Canada. Esses indicadores propor-



clonam uma visao clara e objetiva do desempenho, sendo parti-
cularmente eficazes para medir o tempo médio de aprovacio de
medicamentos, o nimero de inspec¢des realizadas ou a porcen-
tagem de produtos conformes em auditorias. Por outro lado, os
indicadores qualitativos, embora menos comuns, desempenham
um papel essencial ao capturar aspectos mais sutis e subjetivos
da atuagio das agéncias, como a qualidade das interacdes com o
publico e a percep¢io publica sobre a transparéncia da agéncia. A
Anvisa, por exemplo, incorpora esses indicadores em sua avaliacio
de desempenho, permitindo uma analise mais abrangente de suas
operacoes.

A anilise dos indicadores também destaca as principais
areas de foco das agéncias, que refletem suas prioridades estra-
tégicas. A eficiéncia regulatoria é uma dessas areas, sendo medi-
da através de indicadores que monitoram a rapidez e a eficicia
dos processos regulatorios, como observado nas praticas da FDA
e MHRA. A seguranc¢a e conformidade dos produtos regulados
constituem outra area de importancia, com indicadores que ava-
liam o nimero de recalls ou de produtos nio conformes, como os
utilizados pela TGA e ANMAT. A transparéncia e comunica¢io
com os stakeholders sio igualmente monitoradas, especialmente
em agéncias como a EMA e Anvisa, onde a clareza das comunica-
¢des e a transparéncia das opera¢des sio consideradas fundamen-
tais para manter a confianca publica.

Além disso, a anilise revela que a sustentabilidade ambien-
tal comeca a ser integrada nas praticas regulatérias de algumas
agéncias como a DG SANTE e EMA, que medem o impacto
ambiental de suas atividades e promovem praticas de produg¢io
mais ecologicas. A gestdo de riscos também emerge como uma
area absolutamente fundamental, com indicadores especificos para
monitorar a eficicia das praticas de mitigacao de riscos, como ob-
servado na Health Canada e FDA. A resiliéncia e a preparac¢io para
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crises, temas refor¢ados pela recente pandemia de COVID-19,
sio medidos por indicadores que avaliam a prontidio das agéncias
para responder a emergéncias de satide publica.

A efetividade desses indicadores varia conforme a sua ca-
pacidade de fornecer dados acionaveis que orientem o aprimora-
mento das estratégias. Indicadores de eficiéncia regulatdria, como
os adotados pela FDA e MHRA, tém se mostrado altamente efi-
cazes a0 permitir ajustes rapidos nos processos, o que € vital para
a manutenc¢io da competitividade e relevancia dessas agéncias. In-
dicadores de seguran¢a e conformidade desempenham um papel
fundamental na prote¢io da satde publica, enquanto os indica-
dores de transparéncia, apesar de sua complexidade, sio essenciais
para sustentar a confianga publica.

Observa-se, ainda, algumas boas praticas entre as agéncias,
como o uso da metodologia Balanced Scorecard pela FDA e Anvi-
sa, que facilitam a integracio dos indicadores com os objetivos
estratégicos, proporcionando uma visio mais coesa do desempe-
nho organizacional. A combinacdo de indicadores quantitativos e
qualitativos, como implementado pela MHRA e pela Anvisa, ofe-
rece uma perspectiva mais completa, capturando tanto resultados
mensuraveis quanto percep¢des que influenciam a reputagio das
agéncias. A integracio de indicadores de sustentabilidade, ainda
em desenvolvimento, representa uma tendéncia emergente que
alinha as operacoes regulatorias com as metas globais de desen-
volvimento sustentavel.

A partir dessas observacoes, algumas recomenda¢des po-
dem ser feitas. A padroniza¢io de certos indicadores, especial-
mente em areas emergentes como sustentabilidade e transparén-
cia, poderia facilitar a comparacio e o benchmarking internacional.
Além disso, a expansio do uso de indicadores qualitativos pode-
ria fornecer insights mais profundos, particularmente em aspectos
como engajamento dos stakeholders e eficacia da comunicagio. Fi-



nalmente, o fortalecimento da gestio de riscos, com a integra¢ao
mais ampla desses indicadores nas operacdes diarias das agéncias,
¢ essencial para assegurar que a prepara¢io para crises seja uma
prioridade constante (Hertelendy et al., 2024).

Essa analise comparativa dos indicadores de desempenho
utilizados pelas agéncias reguladoras de satide proporciona uma
compreensao detalhada de como essas organizacdes monitoram
e aprimoram suas operacdes. A diversidade de indicadores refle-
te as diferentes missdes e desafios enfrentados em relacdo a cada
agéncia, apontando para oportunidades de aprendizado mutuo e
possibilidade de padronizaciao de praticas. Ao adotar e adaptar as
boas praticas identificadas, as agéncias reguladoras podem fortale-
cer sua eficicia e capacidade de responder de forma proativa aos
desafios globais em satde publica.

A anilise das praticas de gestio de riscos adotadas pelas
agéncias reguladoras de satde é fundamental para compreender
como essas organizagdes se preparam para enfrentar as incertezas e
desafios inerentes ao ambiente regulatorio. A gestao de riscos tem
sido amplamente estudada e fundamentada por diversos mode-
los tedricos, reforcando sua importancia para a continuidade das
operacdes e a protecio da satde publica. Segundo a ISO 31000
(2018), a gestao de riscos € um processo sistematico de identifica-
¢ao, avaliacdo e mitigag¢do de riscos, permitindo que organizagdes
se antecipem a eventos adversos e ajustem suas estratégias conti-
nuamente. De forma complementar, o COSO ERM (Enterpri-
se Risk Management), desenvolvido pelo Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission, oferece uma abordagem
estruturada que enfatiza a governancga corporativa e os controles
internos para gerenciar riscos de forma integrada (COSQO, 2017).
Outros frameworks de referéncia, como o NIST Risk Manage-
ment Framework e as diretrizes da FERMA (Federation of European
Risk Management Associations), também contribuem ao fornecer
orientacdes robustas para a implementacao de praticas eficazes de
gestao de riscos (Hopkin, 2018; Hubbard, 2020).
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Assim sendo, a gestio de riscos nio apenas assegura a
continuidade das operacdes em situagOes adversas, mas também
protege a satde publica, minimizando os impactos de possiveis
talhas no processo regulatério (da Silva; da Silva, 2024). A partir
da anilise das agéncias mencionadas, por meio das boas praticas
desses modelos tedricos, verificou-se que essas adotam diferentes
abordagens e possuem distintos niveis de maturidade na imple-
mentacao das praticas de gestao de riscos.

Agéncias como a Health Canada e a FDA, por exemplo,
implementaram frameworks baseados em diretrizes internacionais
— notadamente a ISO 31000 (ISO, 2018) e elementos presentes
no COSO ERM - que permitem uma identificacio, avaliaco e
mitigacdo eficazes dos riscos associados a seguranca dos produtos
regulados e a operacio das proprias agéncias.

No caso da Health Canada, a gestio de riscos é integrada
em todas as etapas do processo regulatdrio. A agéncia utiliza uma
abordagem baseada em risco para priorizar recursos e esfor¢os,
focando nas areas que representam maior ameaca a saide publica.
Essa abordagem permite a antecipa¢io de problemas e respostas
mais ageis e eficientes, reduzindo a probabilidade de crises e da-
nos potenciais associados a eventos adversos. A agéncia também
se destaca por sua capacidade de adaptar rapidamente suas praticas
de gestio de riscos em resposta a novas informag¢des ou mudancas
no ambiente externo, como foi evidenciado durante a pandemia
de COVID-19.

A FDA, por sua vez, adota uma estratégia de gestao de
riscos que ¢é altamente integrada com suas operacdes diarias e
com o processo de tomada de decisdes. A agéncia monitora con-
tinuamente os riscos associados aos produtos regulados, utilizando
ferramentas de analise de risco que permitem prever e mitigar
problemas antes que eles se manifestem. A FDA também realiza
avaliacdes periddicas de risco para ajustar suas estratégias e garan-



tir que estejam alinhadas as ameacas emergentes, como a resistén-
cla antimicrobiana e as novas tecnologias biomédicas. A capaci-
dade da FDA de conduzir avalia¢des de risco em tempo real e de
implementar acdes corretivas rapidamente é um dos fatores que
contribuem para sua eficacia regulatoria.

A Therapeutic Goods Administration (TGA), da Austrilia,
também implementa praticas eficazes de gestio de riscos, com
um enfoque particular em produtos terapéuticos de alto risco.
A TGA utiliza uma abordagem regulatoria que classifica os pro-
dutos com base em seu perfil de risco, permitindo uma aloca¢io
mais eficiente dos recursos regulatérios. Produtos considerados de
alto risco, como dispositivos médicos implantaveis e medicamen-
tos biologicos, passam por um escrutinio mais rigoroso, enquanto
produtos de baixo risco seguem um processo simplificado. Essa
abordagem baseada em anilise de riscos permite que a TGA man-
tenha um alto nivel de protecio a satde publica, concentrando
seus esforcos onde eles sio mais necessarios.

Em contraste, algumas agéncias, como a Anvisa, embora
tenham avancado significativamente na implementa¢io de pra-
ticas de gestao de riscos, ainda enfrentam desafios relacionados
a padronizacio e a integra¢do completa dessas praticas em to-
das as suas operag¢des. A Anvisa tem adotado, progressivamente,
ferramentas e praticas de gestio de riscos, mas ainda ha espaco
para uma maior sistematiza¢io e para o desenvolvimento de uma
cultura organizacional que valorize e incorpore a gestio de ris-
cos em todos os niveis da Agéncia, de forma mais integrada ¢ em
todo ciclo de vida dos produtos. Essa preocupagio esta refletida e
sinalizada no planejamento estratégico 2024-2027.

A European Medicines Agency (EMA) adota uma aborda-
gem de gestio de riscos fortemente orientada pela colaboragio
internacional. Dada a natureza transnacional dos produtos regu-
lados pela EMA, a agéncia trabalha em estreita colaboragio com
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outras autoridades reguladoras regionais e mundiais para identi-
ficar e mitigar riscos. A EMA também desenvolveu uma série de
protocolos de resposta rapida para lidar com crises emergentes,
como a rapida dissemina¢ao de novas doengas ou o surgimento
de medicamentos com perfis de risco desconhecidos. Essa abor-
dagem colaborativa nio s6 fortalece a capacidade da EMA de ge-
renciar riscos, mas também promove a harmonizacio das praticas
de gestiao de riscos em toda a Europa.

A gestio de riscos é, portanto, uma pratica fundamental
que varia em maturidade e sofisticacio entre as diferentes agén-
cias reguladoras de satde. As agéncias que tém frameworks bem
desenvolvidos e integrados para a gestdo de riscos, como a FDA,
Health Canada ¢ TGA, demonstram uma capacidade superior de
proteger a saide publica e de manter a continuidade de suas ope-
ra¢Oes em face de desafios imprevistos. A analise revela que a ado-
¢ao de praticas eficazes de gestao de riscos é fundamental para a
efetividade regulatoria e resiliéncia organizacional, especialmente
em um ambiente de satde global que esta em constante evolu-
¢do. As agéncias que ainda estio em processo de aprimoramento
dessas praticas, como a Anvisa podem se beneficiar ao adotar e
adaptar as estratégias ja estabelecidas por suas contrapartes, pro-
movendo assim uma regulacido cada vez mais robusta, eficiente e
efetiva para a protecio da satde publica.

4. PRATICAS DE GESTAO ESTRATEGICA NAS AGENCIAS
REGULADORAS DE SAUDE

A evolugio das praticas de gestio estratégica nas agéncias
reguladoras de satide é uma resposta direta aos desafios impostos
pela globaliza¢io e pelos avangos tecnologicos. Historicamente,
essas agéncias tém desempenhado um papel relevante na prote-
¢do da saude publica, garantindo a seguranca e eficicia dos me-
dicamentos e dispositivos médicos (Pepe; Albuquerque; Oliveira,



2024). Com o passar do tempo, a necessidade de harmoniza¢io
regulatoria global tornou-se evidente, especialmente a medida
que os mercados se tornaram mais interconectados e as crises de
satde publica, como a pandemia de COVID-19, demonstraram
a urgéncia de respostas coordenadas e eficazes. Nesse contexto, o
benchmarking internacional emerge como uma ferramenta indis-
pensavel, ndo apenas para o aprendizado mituo, mas também para
a melhoria continua e harmonizagio das praticas regulatérias em
diferentes regides do mundo.

O presente artigo também se dedica a uma anilise apro-
fundada das praticas de gestio estratégica adotadas por duas
agéncias reguladoras de destaque: a Agéncia Europeia de Medi-
camentos (EMA) e a Agéncia Dinamarquesa de Medicamentos
(DKMA). Este estudo é parte de um benchmarking internacional
sobre a gestdo estratégica da regulacio em saude, cujo objetivo
central é compreender como diferentes agéncias ao redor do
mundo estruturam e implementam suas estratégias para enfrentar
os desafios complexos e dinamicos do setor. O benchmarking foi
realizado através de reunides e trocas de informacdes entre as or-
ganiza¢des citadas, permitindo uma analise comparativa das me-
todologias, estruturas de governanca e praticas operacionais que
sustentam suas atividades regulatérias.

A escolha dessas agéncias justifica-se pela oportunidade de
analisar a interacdo entre um ente regulador supranacional e uma
autoridade nacional dentro de um mesmo contexto normativo.
No cenario europeu, a EMA atua como o ente supranacional
responsavel pela avaliacdo cientifica, supervisio e monitoramento
da seguranca de medicamentos para uso humano e veterinirio
em toda a Unido Europeia (UE) e no Espaco Economico Euro-
peu (EEE). Paralelamente, a DKMA funciona como a autoridade
nacional da Dinamarca, encarregada de autorizar e supervisionar
medicamentos dentro do pais, além de colaborar estreitamente
com outras autoridades reguladoras da UE. Essa estrutura permite
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que a EMA estabeleca diretrizes e autorizacoes validas em todos
os Estados-Membros, enquanto a DKMA implementa e adapta
essas politicas ao contexto nacional dinamarqueés, assegurando a
conformidade com as regulamentacdes europeias e atendendo as
necessidades especificas de sua populacio.

A importancia de realizar este estudo internacional com-
parado reside na necessidade de compartilhar experiéncias e iden-
tificar boas praticas que possam ser adaptadas e implementadas em
diferentes contextos regulatorios. A crescente interconectividade
dos mercados de satide e a globalizacio dos desafios sanitarios,
como visto durante a pandemia de COVID-19, tornam indispen-
savel que as agéncias reguladoras aprendam umas com as outras,
nio apenas para melhorar suas proprias operagdes, mas também
para contribuir com a harmoniza¢io das normas regulatorias em
um contexto global.

No caso da EMA e da DKMA, ambas as agéncias de-
monstram um forte compromisso com a revisao continua e adap-
tativa de seus planos estratégicos, em consonancia com a neces-
sidade de alinhamento com as diretrizes regulatorias europeias. A
EMA adota um ciclo de planejamento de quatro anos, enquanto
a DKMA segue um ciclo de cinco anos, com ambas realizando
revisOes anuais para garantir que suas estratégias permanecam ali-
nhadas as realidades emergentes do setor de satide. Essa pratica de
revisio continua reflete uma consciéncia sobre a necessidade de
flexibilidade e adaptabilidade em um ambiente regulatorio que é,
por natureza, altamente dinamico.

A metodologia de planejamento estratégico adotada para
cada agéncia reflete suas diferentes prioridades e contextos ope-
racionais. A EMA utiliza predominantemente a analise PESTEL
para identificar fatores politicos, econdmicos, sociais, tecnoldgi-
cos, ambientais e legais que possam impactar suas operacoes. Esse
processo ¢ liderado pelo Conselho Executivo da agéncia, que de-



fine as prioridades estratégicas com base nessa analise. Por outro
lado, a DKMA complementa a analise PESTEL com uma abor-
dagem mais participativa, incluindo a analise SWOT realizada em
cada unidade da organizacdo e consultas com seus stakeholders,
refletindo as necessidades e expectativas.

No que diz respeito a estrutura de governanga, as dife-
rencas entre as duas agéncias sio marcantes. A EMA, sendo uma
instancia da Unido Europeia, opera com uma estrutura de go-
vernanga complexa que envolve representantes dos 27 Estados-
-Membros, além de representantes da Comissio Europeia e do
Parlamento Europeu. Essa estrutura reflete a necessidade de coor-
denacdo e consenso em um ambiente regulatorio supranacional,
onde as decisdes devem considerar os interesses de multiplos pai-
ses e culturas. Em contraste,a DKMA, operando em um contexto
nacional, adota uma estrutura de governanca mais direta e com-
pacta, com um Conselho Executivo composto principalmente
por membros internos. Essa configuracio permite uma maior
agilidade nas tomadas de decisio, embora com menor influéncia
de stakeholders internacionais.

A gestio de riscos é outra area em que as praticas das duas
agéncias se diferenciam. A DKMA implementa um sistema de
gestao de riscos que € altamente inclusivo, permitindo que qual-
quer colaborador reporte riscos potenciais. Esses riscos sio entio
avaliados por coordenadores de risco em cada departamento e os
mais graves sio monitorados pela equipe de gerenciamento, que
desenvolve planos de mitigacio. Esse processo reflete uma cultura
organizacional que valoriza a participa¢io e a transparéncia na
gestao de riscos, integrando essas praticas ao sistema de gestao da
qualidade da agéncia. A EMA, por sua vez, adota uma abordagem
mais centralizada, onde a identificacio e a gestio de riscos sio
conduzidas principalmente por equipes internas especializadas,
com foco nas areas de maior impacto potencial. Essa abordagem
permite que a EMA concentre seus esforcos nos riscos mais cri-
ticos e significativos.
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O monitoramento da estratégia também apresenta abor-
dagens distintas. A EMA utiliza sistemas de informacdo avancga-
dos para mapear as atividades planejadas e os recursos alocados,
garantindo que as operacdes estejam em conformidade com os
objetivos estratégicos estabelecidos. Esse processo é complemen-
tado por discussdes trimestrais que envolvem todas as divisdes
da agéncia, permitindo uma avaliacio continua do progresso e a
realocacdo de recursos conforme necessario. A DKMA, por outro
lado, adota um sistema de metas e planos de acio mais descentra-
lizado, com foco na defini¢io de indicadores-chave de desempe-
nho especificos para cada departamento. Esse enfoque permite a
DKMA acompanhar o desempenho de maneira mais detalhada e
adaptar as operacdes de acordo com as necessidades especificas de
cada unidade.

A analise comparativa das praticas de gestdo estratégica da
EMA e da DKMA, realizada no contexto deste benchmarking
internacional, revela que, embora ambas as agéncias comparti-
lhem um compromisso com a exceléncia regulatéria, suas abor-
dagens variam significativamente em func¢io de seus respectivos
contextos operacionais. A EMA, com sua rede de stakeholders in-
ternacionais e sua estrutura de governanc¢a complexa, adota uma
abordagem mais centralizada e formal, refletindo a necessidade
de coordena¢io em um ambiente supranacional. Por outro lado,
a DKMA, operando em um contexto nacional, privilegia a par-
ticipagio interna e a adaptabilidade, com praticas que permitem
uma resposta rapida aos desafios emergentes. Essas diferen¢as nao
apenas destacam as diversas maneiras de se abordar a gestio es-
tratégica na regulacdo em saude, mas também oferecem valiosas
licoes sobre como diferentes contextos e mandatos podem in-
fluenciar a eficicia e a adaptabilidade das agéncias reguladoras em
todo o mundo.



5. CONCLUSAO

Este estudo destacou a importancia crescente da gestio
estratégica na regulacio em sadde, particularmente no contexto
de um ambiente global caracterizado por rapidas mudangas tec-
nologicas, desafios sanitirios emergentes e a necessidade de har-
monizac¢do regulatoria. A analise comparativa das praticas adotadas
por diversas agéncias reguladoras ao redor do mundo, realizada
por meio deste benchmarking internacional, revelou tanto con-
vergéncias quanto divergéncias nas abordagens estratégicas dessas
nstituicoes.

As agéncias estudadas, incluindo a EMA, DKMA, FDA,
Anvisa, entre outras, demonstram um compromisso claro com a
inovagio, a sustentabilidade, a transparéncia e a colaborag¢io inter-
nacional. No entanto, as especificidades de cada agéncia, moldadas
por seus contextos regionais e operacionais, refletem a necessida-
de de estratégias adaptadas que levem em considera¢io as particu-
laridades de cada mercado regulatorio.

Os principais desafios identificados, como a rapida evolu-
¢do tecnoldgica, a complexidade crescente dos produtos de satde,
as restricOes de recursos e a necessidade de manter a confianca
publica, exigem que as agéncias reguladoras adotem praticas de
gestao que sejam flexiveis. A integracdo de novas tecnologias, a
expansio da colaborac¢do internacional e a incorporacio de prati-
cas sustentaveis sao alguns dos caminhos que podem fortalecer a
eficacia regulatéria e a protecio da satde publica.

Observa-se que a selecdo da amostra adotada neste estudo,
embora criteriosa para representar agéncias reguladoras de dife-
rentes regides e contextos, apresenta limitagdes, pois restringe a
analise a um grupo especifico de institui¢cdes, deixando de captar
a totalidade das praticas regulatorias existentes globalmente. Essa
escolha pode favorecer a interpretacao de resultados que, embora
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relevantes para as agéncias incluidas, nio necessariamente se ge-
neralizam para contextos com estruturas e desafios operacionais
distintos. Além disso, a dependéncia de dados documentados, ape-
sar de oferecer uma base sélida e verificavel, pode nio refletir com
precisdo as nuances das praticas diarias e os processos que influen-
clam a gestio estratégica nas agéncias, limitando a compreensio
completa do cenario regulatério.

Diante dos achados deste estudo, futuras pesquisas podem
aprofundar a analise da gestio estratégica em agéncias reguladoras
de satide a partir de diferentes perspectivas. Uma linha promissora
de investigacdo ¢ avaliar a efetividade das metodologias adota-
das por essas agéncias, como o uso de Objectives and Key Results
(OKRs) e Balanced Scorecard (BSC), na adaptacao a mudancas re-
gulatorias e tecnologicas. Além disso, pesquisas comparativas en-
volvendo outras regides e sistemas regulatorios, como a Asia e o
Oriente Médio, poderiam ampliar a compreensio sobre a diver-
sidade de abordagens estratégicas na regulacio da satde. Outro
eixo relevante € a analise longitudinal das estratégias adotadas por
agéncias reguladoras, identificando padrdes de evolugio ao longo
do tempo e os fatores criticos para sua resiliéncia e inovagio. Adi-
cionalmente, investigacdes sobre o impacto da digitalizacio e da
inteligéncia artificial nos processos regulatorios podem contribuir
para compreender os desafios e oportunidades dessa transforma-
€20 no setor.

Por fim, destaca-se que a gestido estratégica na regulacio
em saude deve ser vista como um processo dinamico, que requer
uma abordagem colaborativa, inovadora e adaptavel. As agéncias
que conseguirem integrar essas qualidades e incorporar tais ele-
mentos em sua cultura organizacional estario melhor posicio-
nadas para enfrentar os desafios futuros e cumprir sua missio de
proteger a satde publica de maneira eficaz e sustentavel.
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1. INTRODUCAO

O processo de planejamento estratégico é comum a diver-
sas organizacoes, publicas ou privadas, pois estabelece uma dire¢ido
clara e define os objetivos de médio e longo prazo que orientam a
tomada de decisOes e a alocagio de recursos. No contexto das or-
ganizacdes publicas, esse processo assume uma importancia ainda
maior, considerando seu papel na promog¢io da eficiéncia, eficicia
e transparéncia na gestdo publica (Bryson, 2018), bem como no
aumento do desempenho organizacional (George et al., 2019).

Nesse contexto, a Agéncia Nacional de Vigilancia Sani-
taria (Anvisa), criada pela Lei 9.782, de 26 de janeiro 1999, é
uma agéncia reguladora com sede e foro no Distrito Federal e
estd presente em todo o territério nacional por meio das coor-

denacdes de portos, aeroportos, fronteiras e recintos alfandegados.

Sua finalidade institucional é zelar pela satide da populagio no
Brasil, por meio de rigorosos controles e normatizagdes aplicados
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a produtos, servicos e ambientes que estio sob a sua supervisio
sanitaria. A Agéncia busca ampliar o acesso a esses bens, minimizar
riscos a saude publica e apoiar o desenvolvimento nacional, em
alinhamento com as diretrizes do Sistema Unico de Satde (SUS
[Brasil, 1999]).

Devido a sua missdo regulatoria, a Anvisa precisa cons-
tantemente adaptar-se as transformacoes do setor de satde. Nos
tltimos anos, esse setor vem passando por um processo de recon-
figuracao, impulsionado pela pandemia da COVID-19 e pela di-
gitalizacdo, o que reforca a necessidade de uma gestio estratégica
eficaz para a governanca e direcionamento das organizagoes, tanto
publicas quanto privadas. Diante das novas exigéncias do merca-
do e das crescentes expectativas dos grupos de interesse, somadas
as transformag¢des no comportamento dos usuarios de produtos
e servicos de saude, a Anvisa também deve lidar com questdes
emergentes no ambito das agendas globais de sustentabilidade
ambiental, social e de governanca (environmental, social and gover-
nance). Fol nesse cenario que a Anvisa desenvolveu novas solu¢des
e capacidades para modernizar a gestio estratégica e definir de
forma assertiva as prioridades institucionais para o ciclo quadrie-
nal (2024-2027), a fim de reposicionar a Institui¢io como uma
referéncia no campo da regulamentacio e fiscalizacio sanitaria.

Nesse sentido, este trabalho analisa o planejamento estra-
tégico da Anvisa para o ciclo 2024-2027, destacando os elemen-
tos-chave que nortearam a sua concep¢ao, a partir de trés secdes
principais. A primeira se¢do aborda o conceito de planejamento
estratégico e sua importancia para as organizacdes publicas. A se-
gunda secido discute os desafios especificos do planejamento es-
tratégico no setor publico e apresenta a literatura recente sobre o
tema. Por fim, a terceira secdo detalha o processo de planejamento
estratégico da Anvisa, incluindo o diagnoéstico situacional, a defi-
nicdo da identidade organizacional, a formulacio dos objetivos
estratégicos, o estabelecimento de indicadores de desempenho e
metas, bem como o planejamento dos projetos estratégicos.



2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico ¢ um processo sistematico
destinado a desenvolver estratégias que visam alcangar objetivos
organizacionais de médio e longo prazo, considerando o am-
biente interno e externo da organizac¢ao. De acordo com Porter
(1996), o planejamento estratégico envolve a definicio de um
posicionamento Unico e valioso, baseado em um conjunto de
atividades que distinguem a organiza¢io de seus concorrentes.
Complementarmente, Mintzberg (1994) destaca que o planeja-
mento estratégico ¢ um processo de aprendizado continuo, no
qual a organizacio se adapta as mudancas do ambiente. Dessa for-
ma, o planejamento estratégico envolve um processo intencional
e estruturado, que visa delinear as decisdes e a¢Oes essenciais para
caracterizar a identidade, as atividades e os objetivos fundamentais
da organiza¢io (Berman; Hijal-Moghrabi, 2022).

A utilidade do planejamento estratégico ¢ amplamente re-
conhecida, oferecendo uma série de beneficios que contribuem
para a sustentabilidade organizacional. Kotler e Keller (2012) afir-
mam que o planejamento estratégico ajuda as organizacdes a de-
finirem claramente suas metas e desenvolverem ac¢Oes coerentes
para alcanca-las. Kaplan e Norton (2008) ressaltam que o pla-
nejamento estratégico promove a alocacio eficiente de recursos,
melhora a comunicacdo interna e externa, bem como fortalece o
alinhamento entre as atividades operacionais e os objetivos estra-
tégicos.

O processo de planejamento estratégico segue varias etapas
fundamentais. Inicialmente, realiza-se um diagndstico situacional
que envolve a analise SWO'T (strengths, weaknesses, opportunities, and
threats) e a analise de cenarios (Ghemawat, 2002; Schoemaker,
1995). Esse diagnostico € essencial para compreender o contexto
em que a organizacao opera e identificar os principais desafios e
oportunidades.
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Na etapa seguinte, a organizacdo estabelece sua missdo,
visao e valores. Segundo Drucker (1974), a missio descreve o pro-
posito central que orienta as operagdes da organizagio, enquan-
to Collins e Porras (1996) descrevem a visio como a descricio
de um futuro desejado e inspirador. Os valores, segundo Paine
(1994), sdo os principios e as crengas que orientam o comporta-
mento organizacional e sio fundamentais para assegurar a coesao
e o alinhamento dentro da organizag¢io.

A formulacio de objetivos estratégicos ¢ elementar no
processo de planejamento. Kaplan e Norton (1996) propuseram
o balanced scorecard (BSC), uma metodologia que traduz a visio e
a estratégia em objetivos divididos em quatro perspectivas: finan-
ceira, do cliente, dos processos internos, de aprendizado e cres-
cimento. No setor publico, a metodologia pode ser adaptada e
permite que os gestores alinhem as estratégias com os objetivos
sociais e economicos, mensurando o desempenho em dimensdes
como eficiéncia operacional, satisfacio dos cidadios e impacto
social (Zastempowski, 2015).

A metodologia de objetivos e resultados-chave (objectives
and key results [OKRs]) também é utilizada para definir os ob-
jetivos e estabelecer resultados mensuraveis, que alinham toda a
organizacio e impulsionam o desempenho institucional (Doerr,
2018). A adocio de OKRs tem se difundido como um método
eficaz de gestio de desempenho e alinhamento estratégico em
varias organizacdes, com o objetivo de aumentar a transparéncia,
o direcionamento e a sinergia interna (Grove, 2015).

Apbs a definicio dos objetivos estratégicos, desenvolvem-
-se as estratégias e as acdes necessarias para alcanc¢i-los. Porter
(1980) argumenta que a formula¢do de estratégias envolve o de-
senvolvimento de planos que maximizem a competitividade da
organiza¢io. Thompson et al. (2013) acrescentam que um plano
de acdo detalhado, incluindo atividades especificas, responsabili-



dades e cronogramas, é essencial para a implementacio eficaz das
estratégias.

O monitoramento e a avaliacio sio etapas continuas e
essenciais do planejamento estratégico. Parmenter (2015) enfa-
tiza a importancia dos indicadores de desempenho para medir o
progresso em dire¢do aos objetivos estratégicos. Mintzberg et al.
(2020) sugerem que o feedback constante e os ajustes sdo neces-
sarios para adaptar as estratégias com base nos resultados obtidos.

Uma preocupagao da literatura recente sobre o planeja-
mento estratégico versa acerca da integracdo deste com o de-
sempenho organizacional. Uma revisdo sistematica de Amoo et al.
(2023) examina como o planejamento estratégico afeta o desem-
penho e propde que a relacio entre os dois tem sido frequente-
mente tratada como uma “caixa preta”. Eles sugerem que incluir
a implementacdo da estratégia como mediadora ou moderadora
pode ajudar a esclarecer como o planejamento estratégico in-
fluencia os resultados organizacionais.

A aplicagio e evolu¢io do BSC também é um ponto fo-
cal na literatura de planejamento estratégico. Revisdes recentes
indicam que o BSC permanece uma ferramenta valiosa para tra-
duzir objetivos estratégicos em resultados mensuraveis em varias
dimensoes organizacionais (Liu, 2025). Além disso, a relevancia do
planejamento estratégico em ambientes turbulentos tem sido de-
batida. Alguns estudiosos argumentam que o planejamento estra-
tégico tradicional pode ser menos eficaz em contextos altamente
volateis (Grant, 2024). Em vez disso, ha crescente interesse em
abordagens ageis de planejamento estratégico que permitem que
as organizacoes se adaptem rapidamente a condi¢des mutaveis.
Isso envolve processos de planejamento mais flexiveis e interati-
vos que podem responder a interrup¢des inesperadas e aproveitar
oportunidades a medida que surgem (George, 2021).

129



130

3. DESAFIOS DO SETOR PUBLICO NA FORMULACAO
ESTRATEGICA

O planejamento estratégico no setor publico aumenta a
eficiéncia, a eficicia e a longevidade das organizagdes publicas
(Aminu et al., 2020; Villanueva; Catapan, 2021). Por essa razao,
tem sido amplamente utilizado para o enfrentamento de desafios
complexos, para a promog¢io da transparéncia e da prestacio de
contas, bem como para a melhoria da capacidade de resposta as
necessidades dos cidadaos (Bryson, 2018; Bryson ef al., 2018).

O setor publico enfrenta desafios distintos daqueles encon-
trados no setor privado no que tange ao planejamento estratégico,
devido a complexidade e a natureza especifica das organiza¢des
governamentais. Tais desafios incluem a necessidade de atender
a multiplos stakeholders e a resisténcia a mudanga organizacional.
Além disso, destaca-se a importancia de envolver stakeholders in-
ternos e externos nesse processo de planejamento para assegurar
que as a¢Oes desenvolvidas reflitam as necessidades e expectativas
da sociedade (George, 2021).

Adicionalmente, conforme Andrews et al. (2011), o su-
cesso do planejamento estratégico em institui¢des publicas de-
pende amplamente de sua habilidade em alinhar e consolidar as
politicas e orienta¢cdes definidas pelo governo. Da mesma forma,
Christensen e Lagreid (2007) destacam que o planejamento es-
tratégico que ignora as politicas governamentais corre o risco de
ser desarticulado e de enfrentar barreiras significativas durante a
implementacio, dificultando o alcance dos resultados esperados.

A literatura recente aponta para a crescente utilizacdo de
abordagens participativas e colaborativas no planejamento estra-
tégico de organizacdes publicas. De acordo com Andrews et al.
(2016), a participacao de diversos stakeholders pode resultar em
maior aceitag¢io e apoio as estratégias a serem implementadas.



O uso de tecnologias emergentes e da big data também
tem sido explorado como uma forma de aprimorar o planeja-
mento estratégico no setor publico. O processamento de grandes
conjuntos de dados pode gerar informacgdes criticas que auxi-
liam nas decisdes estratégicas, o que permite a melhor compreen-
sio das tendéncias e necessidades da populacio (Faridoon et al.,
2024). Além disso, a integra¢ao de sistemas de informac¢io pode
facilitar a comunicac¢io e a coordenacio entre diferentes unidades
e niveis de gestdo.

O periodo da pandemia da COVID-19 exp0s fragilidades
e desafios do planejamento estratégico no setor publico. Waiganjo
et al. (2021) apontam que a pandemia influenciou muitas organi-
zagOes a repensarem suas estratégias e a adotarem abordagens mais
resilientes e adaptativas. A capacidade de resposta rapida e a gestio
de crises tornaram-se componentes do planejamento estratégico,
destacando a necessidade de flexibilidade e inovac¢io continua.

Diante dos desafios enfrentados pelo setor publico na for-
mulacdo de estratégias eficazes, a adaptacdo dos conceitos propos-
tos por Lafley e Martin (2013) em “Playing to Win: How Strategy
Really Works” oferece um arcabouco robusto para auxiliar na cria-
¢ao de valor publico. A estratégia no setor publico se beneficia de
uma abordagem estruturada e deliberada, que pode ser orientada
pelas cinco questdes essenciais, conforme descrito na Figura 1.
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Figura 1. Framework de formulacio estratégica no setor
publico

— Refere-se ao propésito maior que a organizagio deseja
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Quais Para executar as estratégias com sucesso, as
capacidades organizagdes publicas precisam desenvolver e
fortalecer capacidades institucionais especificas, como

iz ai) Aimplementagio exige sistemas de governanga
Quais sistemas robusos due garantam a irensparéncia, 3 accounapiiy,
de governanca e & a capacidade de adaptagdo, além da criagdo de
mecanismos de monitoramento e avaliagao continuos,
bem como estruturas de decisdo ageis que permitam

gestdo sao
necessarios? ajustes rapidos conforme as circunstancias mudam

Fonte: adaptado de Lafley e Martin (2013).

Ao focar em perguntas essenciais que vao desde a defini¢do
das aspira¢gdes de impacto até a criacio de sistemas de governanca
robustos, o modelo ajuda as organiza¢des publicas a estruturarem
seu plano estratégico de maneira que maximize o valor publico e
promova o bem-estar social. O modelo sublinha a importancia de
se construir capacidades institucionais, além do estabelecimento
de sistemas de governanca que garantam a implementacio efi-
ciente das estratégias e permitam a flexibilidade necessaria para
a adaptacdo continua em resposta a novas demandas e desafios.
E diante desse contexto que a Anvisa inovou na elaboracio do
seu plano estratégico para o quadriénio 2024-2027, sendo um
exemplo de organizagio que estd implementando a gestio agil
para resultados no setor publico; dessa maneira, é possivel atender
de forma mais eficaz as necessidades de seus grupos de interesse e
atingir os objetivos organizacionais estabelecidos.



4. A EXPERIENCIA DE FORMULACAO DO PLANO
ESTRATEGICO 2024-2027 DA ANVISA

A Anvisa atua ha 25 anos na prote¢io da satde publica
por meio da fiscalizacdo sanitaria de produtos, servi¢os e proces-
sos. Suas atribui¢cdes incluem o controle de ambientes, processos,
insumos e tecnologias ligados a vigilancia sanitaria, bem como
a supervisio de portos, aeroportos e fronteiras. A gestao estraté-
gica na Agéncia é parte do modelo de negdcio adotado (Figura
2), concebido com uma visdo integrada de governanca e gestio
para promover uma ambidestria organizacional (March, 1991;
Tushman; O’Reilly III, 1996), ou seja, um equilibrio entre o pre-
sente (eficiéncia operacional) e o futuro (capacidade de inovag¢io).

Figura 2. Modelo de Negocio da Anvisa
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Fonte: Anvisa

O Plano Estratégico 2024-2027 da Anvisa foi desenvolvi-
do por meio de um processo conjunto que definiu metas alinha-
das as suas atribuicOes essenciais, além de considerar os desafios
atuais e as futuras tendéncias que influenciam a regula¢io sanitaria
no pais. Esse plano adota uma abordagem agil de gestio estratégi-
ca, voltada para a maximiza¢ao do valor publico. Essa abordagem
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tem sido enfatizada por organizacdes que buscam maior flexibi-
lidade e capacidade de adaptacio em contextos dinamicos (Ber-
man; Hijal-Moghrabi, 2022; Waiganjo et al., 2021).

A elabora¢io do plano foi fundamentada em um diag-
nostico abrangente, que contou com a participacio de servidores,
colaboradores e stakeholders externos. As contribuicdes coletadas
foram determinantes para definir os principios que orientaram
o planejamento, assegurando clareza, objetividade e eficiéncia na
comunicagio. Nas secOes a seguir, apresentam-se as etapas percor-
ridas ao longo do planejamento estratégico da Anvisa.

4.1 ENGAJAMENTO E COMUNICACAO

Para obter o engajamento e participacdo dos atores-cha-
ve ao longo do planejamento estratégico, elaborou-se um plano
de comunica¢io com um conjunto de a¢des integradas. O plano
assegurou que todos os participantes tivessem acesso adequado as
informagdes essenciais, comunicadas de forma clara e tempestiva,
além de garantir a gestao eficiente das expectativas relacionadas a
comunica¢ao (Sundararajan; Sundararajan, 2023).

O plano de comunicag¢io envolveu a cria¢io de uma
identidade visual especifica para o processo de planejamento, a
realizacio de um evento de alinhamento inicial com servidores
e colaboradores, workshops de construcdo com gestores, reunides
de validacio com a Diretoria, entre outras acdes. O instrumento
previu, ainda, as acoes a serem realizadas para a divulgacio, como
um evento de lancamento, a produ¢io de um video explicativo e
as postagens para o detalhamento dos objetivos estratégicos e seus
resultados-chaves para o pablico interno e externo.

4.2 DIAGNOSTICO SITUACIONAL

O diagnoéstico é uma etapa que proporciona uma com-
preensdo detalhada do contexto interno e externo em uma or-



ganizacdo. O diagnoéstico situacional da Anvisa foi realizado de
maneira abrangente, com a aplica¢ido de diferentes metodologias e
a utilizacdo diversas fontes de dados para garantir uma visio com-
pleta e detalhada tanto da organiza¢io quanto do seu ambiente.
As subsecoes a seguir detalham os métodos aplicados nessa etapa,
incluindo a analise documental, pesquisa on-line, benchmarking,
entrevistas com atores internos e externos, analise das principais
tendéncias e aplicacio da matriz SWOT.

4.2.1 Analise documental

O ponto de partida do diagndstico situacional foi o levan-
tamento e a analise de documentos institucionais e normativos
que permitiram aprofundar a compreensio sobre a trajetoria, os
marcos legais, as competéncias, os processos-chave, a estrutura or-
ganizacional, o modelo de negdcio e o sistema de governanca da
Anvisa. Esses materiais também serviram de base para a anilise de
contexto, cenarios e tendéncias relacionadas a atuagio de agéncias
de vigilancia sanitaria.

A analise documental, enquanto método de investiga¢io
qualitativas, baseia-se em técnicas e abordagens cientificas para
examinar e interpretar o conteudo de variados documentos (Ju-
nior ef al.,2021). No caso da Anvisa, essa abordagem possibilitou
resgatar o historico de acdes da Agéncia, identificar elementos es-
truturantes da sua atuag¢io e mapear os principais desafios enfren-
tados, contribuindo para a construcido de um diagndstico robusto
e contextualizado.

Foram analisados diversos documentos internos, marcos
legais e politicas da Agéncia. Essa anilise contemplou um levan-
tamento do historico da gestio estratégica e a identificacio dos
principais desafios relacionados a arquitetura dos planos estratégi-
cos anteriores, ao alcance de metas e ao modelo de monitoramen-
to e avaliacdo. Também foram analisados documentos do governo
federal relacionados a governanca e a gestdo estratégica, além de
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referenciais estratégicos nacionais e internacionais, para garantir
que o plano estratégico da Anvisa esteja alinhado as principais
diretrizes do governo brasileiro e as tendéncias globais.

4.2.2 Pesquisa on-line

Como parte do diagndstico situacional, foi realizada uma
pesquisa on-line interna destinada a todos os servidores e cola-
boradores da Anvisa, o que possibilitou a participacio destes no
processo de formulacdo estratégica. O instrumento utilizado para
a pesquisa foi elaborado com base na metodologia da analise de
prontidio (Martins; Marini, 2010; Afonso et al., 2023), que per-
mite identificar o estagio de maturidade da organiza¢io quanto
a adocdo de boas praticas nas dimensoes de estratégia, monitora-
mento e avaliagdo, estrutura, processos, gestao de pessoas, tecnolo-
gia da informacdo e comunicacio.

Além de avaliar os desafios institucionais internos, o ins-
trumento foi customizado para abranger os principais desafios
e oportunidades do contexto externo. A coleta de dados ocor-
reu por meio de um formulirio eletrdnico, cujas questdes foram
previamente discutidas e adaptadas ao contexto da Anvisa. Essa
pesquisa on-line constituiu uma ferramenta essencial para avaliar
elementos-chave do planejamento da Agéncia, bem como obter
insumos para a defini¢io de novos direcionadores estratégicos.

Diversas estratégias de comunica¢io foram adotadas para
sensibilizar o publico da Anvisa para participar da pesquisa (Figura
3). Essas abordagens foram reforcadas no evento “Alinhamento
da estratégia”, que contou com a participa¢do de mais de 90 ser-
vidores e colaboradores. Mais de 150 servidores responderam a
pesquisa.



Figura 3. Flyer e fundo de tela para computados da divul-
gacdo da pesquisa on-line
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Fonte: Anvisa.

Quanto ao processo de sistematizacdo dos dados, todas as
respostas foram mantidas em anonimato e passaram por tratamen-
to estatistico. As questdes abertas foram analisadas individualmen-
te, 0 que permitiu a organiza¢io dos temas abordados de forma
logica e o detalhamento das percepgdes relacionadas.
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4.2.3 Benchmarking

A fim de se realizar o levantamento das melhores praticas
adotadas por instituicoes e autoridades regulatorias no que tange
a gestdo estratégica, foram realizadas entrevistas de benchmarking
com duas institui¢des nacionais e duas internacionais que adotam
praticas modernas de gestio e mecanismos de fomento a inova-
¢do institucional. Nessas reunides de benchmarking, foram sistema-
tizadas informagdes sobre organiza¢io, periodicidade do plano,
metodologia, processo de planejamento, participantes, estrutura
de governanca, praticas de reconhecimento, feedback e incentivos,
monitoramento da estratégia, gestao de riscos, principais desafios
e recomendacdes. As praticas identificadas ofereceram perspecti-
vas para a modernizacio do modelo de gestio da Anvisa, desem-
penhando um papel importante no fortalecimento da maturidade
da gestio estratégica da Agéncia.

Além das reunioes, foi realizado benchmarking de planos
e documentos de institui¢cdes de referéncia, observando aspectos
como identidade estratégica, diretrizes, horizonte temporal dos
planos, quantidade de objetivos, indicadores-chave de desempe-
nho, metodologia de elaboracio dos planos, desdobramento da
estratégia em planos operacionais, praticas de gestio de riscos e
praticas inspiradoras.

4.2.4 Entrevistas com atores internos e externos

O processo de planejamento estratégico deve ser realiza-
do de forma participativa, envolvendo multiplos atores em suas
distintas etapas. Considerando a importancia de coletar a visio de
atores-chave que se relacionam com a institui¢io, foram realizadas
20 entrevistas, com atores internos e externos a Anvisa, permi-
tindo levantar dados e informac¢des sobre o ambiente interno e
externo da Agéncia.



Utilizou-se um roteiro semiestruturado de questoes aber-
tas que abordavam aspectos como desafios macrossistémicos, de-
safios institucionais especificos da Anvisa nas perspectivas externa
e interna (oportunidades, ameagas, forcas e fraquezas), e recomen-
dacoes para a revisio do Plano Estratégico Institucional do ciclo
2024-2027.

Foram levantados os principais stakeholders externos a An-
visa, 0s quais possuem relacionamento com o Orgio ou represen-
tam um grupo de especialistas/formadores de opinido, que tem
relevancia nas areas de atuacao da Anvisa.

Tratando do processo de sistematizacao dos resultados ob-
tidos com as entrevistas, ¢ importante destacar a utilizacao de téc-
nicas de anilise de contetdo, as quais compreendem um conjun-
to de procedimentos interpretativos que possibilitaram traduzir e
expressar um grande volume de informag¢des qualitativas obtidas.

4.2.5 Analise das principais tendéncias

A anilise das principais tendéncias que podem impactar a
atuac¢io da Anvisa abrange um espectro amplo de tendéncias. Estas
foram classificadas em quatro grandes grupos: macrotendéncias,
tendéncias do setor ptblico, tendéncias do setor de satide e bem-
-estar, e tendéncias regulatorias. Sua compreensio oferece uma
base para a formulacio de estratégias que posicionem a Anvisa de
forma proativa diante dos desafios e oportunidades emergentes.

As macrotendéncias mundiais referem-se as mudancas
globais que afetam diversos setores e regides, incluindo a globali-
za¢do, mudancas climaticas, avangos tecnologicos e demograficos.
No setor publico, as tendéncias incluem a busca por maior efi-
ciéncia, transparéncia e responsabilidade, impulsionadas por re-
formas administrativas e demandas crescentes da sociedade por
servicos publicos de qualidade. O setor de satide e bem-estar en-
frenta tendéncias como o aumento da demanda por servigos, o
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envelhecimento populacional e a maior incidéncia de doengas
cronicas. As tendéncias regulatorias incluem mudangas nas po-
liticas puablicas, novos requisitos legislativos e harmoniza¢io de
normas regulatérias a nivel internacional.

4.2.6 Analise SWOT

Para consolidar as informag¢des resultantes do diagnos-
tico situacional, a matriz SWOT foi aplicada como ferramenta
estratégica para organizar as informacdes em quatro dimensdes
principais: forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas. A matriz
SWOT ¢ valorizada na literatura por sua capacidade de propor-
clonar uma visio integrada dos fatores internos e externos que
podem impactar uma organizacio (Phadermrod; Crowder; Wills,
2019). Essa analise oferece uma base solida para criar estratégias
que potencializem as forcas e as oportunidades e minimizem as
fraquezas e as ameacas.

4.3 MAPA ESTRATEGICO

Nesta se¢ao sera apresentado o Mapa Estratégico da Anvi-
sa para o ciclo estratégico 2024-2027. Inicialmente, sera descrita
a identidade organizacional, contemplando a missdo, visio e va-
lores estabelecidos a partir de processos participativos e alinhados
as expectativas institucionais. Em seguida, serdo apresentados os
objetivos estratégicos definidos para o periodo, organizados nas
perspectivas de resultados para a sociedade e resultados internos,
destacando-se as principais entregas esperadas e os desafios cen-
trais para a concretizacao da estratégia institucional

4.3.1 Identidade organizacional

Para o estabelecimento da identidade organizacional (mis-
sd0, visdo e valores) da Anvisa, foram realizados workshops com
atores da média direcdo, além da coleta e sistematizacdo de infor-
mag¢des importantes que incluiram a analise das identidades de



organiza¢des congéneres no plano estratégico 2020-2023. Além
desses elementos, as diretrizes estratégicas, resultado das entrevis-
tas com atores externos e internos e a pesquisa on-line realizada
com colaboradores da Anvisa para o diagnostico institucional, for-
neceram insumos importantes a serem considerados.

A missio reflete o propoésito central da organizacio, na
qual estao descritas suas atividades (produtos, servicos e valor), seu
publico-alvo (usuirios, beneficiarios e cidadios) e o impacto que
busca alcancar. Uma boa missao deve ser sucinta e comunicativa,
além de permitir que se identifique claramente a que organiza¢io
ela pertence. Segundo Drucker (1974), a missio de uma organi-
zacdo deve encapsular seu propoésito central e mobilizar todas as
partes interessadas em prol de um objetivo compartilhado.

O processo de construcdo da missio envolveu dirigentes
e outros atores, 0 que permitiu uma visio ampla da organiza¢io
e criou um senso de identidade que comunica elementos impor-
tantes para colaboradores, beneficiarios e outras partes interessa-

das.

Buscando atualizar os elementos da missio no plano estra-
tégico em questdo, os participantes foram levados a refletir sobre
os seguintes aspectos: O que precisa ser mantido? O que consta e
precisa ser retirado? O que falta e precisa ser incluido? Os insu-
mos levantados foram refinados em um dialogo intenso com os
diretores da Anvisa, o que resultou na seguinte declaracio de mis-
sa0: “Promover e proteger a saude da populagio brasileira, atuan-
do com exceléncia cientifica na regulagio dos produtos, servicos
e ambientes sujeitos a vigilancia sanitiria, fomentando o acesso,
reduzindo riscos e apoiando o desenvolvimento do pais em a¢io
integrada ao Sistema Unico de Satide” (Agéncia Nacional de Vi-
gilancia Sanitaria, 2024, p. 26).

A visdo descreve uma situacdo futura ideal e destaca suas
aspiracdes em termos de crescimento e sucesso. Ela exige que a
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organizacio se adapte continuamente as mudancas do ambien-
te externo para atingir seus objetivos. Segundo Collins e Porras
(1996), a visio deve inspirar e orientar os esfor¢os organizacionais
para a transformacdo continua em resposta as mudangas no am-
biente externo. Os didlogos e convergéncias culminaram numa
nova proposta de visio para a Anvisa: “Ser autoridade sanitiria
inovadora e confiavel para toda sociedade” (Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria, 2024, p. 26).

Os valores sdo os pilares que sustentam a organizag¢io, re-
fletindo suas principais crengas e orientando a conduta dos co-
laboradores. Conforme Paine (1994), eles servem como guia na
tomada de decisdes em momentos de incerteza, ao estabelecer
diretrizes que regulam o comportamento organizacional.

O processo de atualiza¢io dos valores da Anvisa levou em
consideracao os elementos da pesquisa de benchmarking realizada, a
qual observou valores de outras organiza¢des, num processo com-
parativo que resultou numa vasta de lista de termos. Durante o
workshop com os gestores, realizou-se a priorizacio dos valores. Os
selecionados foram discutidos junto a diretoria. Por fim, a propos-
ta de valores manteve a maioria deles, com pequenas altera¢des ou
inclusio de um novo valor. Os valores definidos foram:

* visio sistémica, articulada e integrada ao SUS;

* transparéncia, didlogo e integridade;

* conhecimento como fonte de a¢io;

* exceléncia na prestacio de servicos a sociedade;
* inovag¢io e sustentabilidade.

4.3.2 Objetivos estratégicos

Conforme apresenta o Guia de Governanca para Resulta-
dos na Administra¢io Publica, o mapa estratégico ¢é o instrumento
de explicitacdo da estratégia, em que se representam graficamente
os objetivos estratégicos definidos para a organizacdo. Esses ob-
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jetivos sdo desafios (também compreendidos como declaracoes
de grandes resultados) que a instituicdo buscara alcancar para a
realizacdo da sua estratégia.

Os mapas estratégicos oferecem diversos beneficios, como
a conversio dos conceitos estratégicos em acoes praticas, alinhan-
do a organizacdo as suas metas. Eles permitem que a estratégia se
torne uma prioridade coletiva e se transforme em um processo
continuo de evolucio, apoiado pela lideranca (Kaplan; Norton,
2008). Para o ciclo estratégico 2024-2027 da Anvisa, foi utilizada
uma abordagem que combina os métodos BSC e os OKRs.

Os mapas estratégicos trazem muitas vantagens € permi-
tem traduzir os referenciais estratégicos em termos operacionais;
alinhar a organizacio a estratégia; transformar a estratégia numa
preocupagio de todos; converter a estratégia em um processo
continuo e mobilizar a mudanca por meio da lideran¢a executiva.
Para a elaboracio do Mapa Estratégico da Anvisa para o periodo
2024-2027, toi adotada a metodologia OKRs, que trouxe uma
visao holistica por meio de um diagrama que representa, de forma
visual, os objetivos e comunica a estratégia para servidores e partes
interessadas da organizacio.

Como insumo fundamental para a construcao desse mapa,
destacam-se os resultados obtidos com o diagndstico institucio-
nal, o qual forneceu um conjunto de diretrizes importantes sobre
a atuacdo esperada da Anvisa, além de sistematizar informagdes
sobre o ambiente externo e interno a partir das perspectivas de
diversas partes interessadas (stakeholders), compreendendo suas ex-
pectativas, demandas e interesses.

Numa sintese dos elementos que foram apontados, desta-
ca-se um conjunto de principios norteadores, os quais compreen-
dem os seguintes aspectos centrais:
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evitar ser genérico na construcao dos objetivos estra-
tégicos e especifico demais, a ponto de nio representar
o todo;

definir uma quantidade de objetivos que, efetivamente,
possa representar o foco dos principais resultados espe-
rados para o novo ciclo;

observar a devida harmonia entre os objetivos defini-
dos nas diversas perspectivas; e

viabilizar que os objetivos sejam mensurados. Nesse
sentido, evitar objetivos que pouco agreguem para a
organizacao.

A construcdo do mapa estratégico foi baseada em duas
perspectivas principais: resultados voltados para a sociedade e
processos internos da Anvisa. A primeira abrange o valor publico

gerado pela organizacio com foco na sociedade, enquanto a se-

gunda foca nos aspectos internos essenciais para garantir a imple-

mentacao desse valor, incluindo os recursos organizacionais ¢ o
desenvolvimento de capacidades estratégicas. Como resultado das
discussdes, foram definidos sete objetivos, apresentados a seguir.

Resultados para a sociedade:

1)
2)
3)

4)

Viabilizar o acesso seguro a produtos e servigos es-
senciais para a saude da popula¢io;

Contribuir para o desenvolvimento de novas tecno-
logias promissoras na area de satde no pais;
Antecipar e responder efetivamente as crises sanita-
rias e as emergéncias de satide publica;

Empoderar as pessoas com informag¢des para fazer as
melhores escolhas em satde.

Resultados internos:

3)

6)

Obter reconhecimento como autoridade sanitaria de
referéncia internacional;
Promover o uso intensivo de dados;



7) Desenvolver pessoas para o futuro.
A Figura 4 apresenta o mapa estratégico elaborado.

Figura 4. Mapa estratégico da Anvisa 2024-2027
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Fonte: Anvisa.

4.3.3 Indicadores de desempenho e metas (resul-
tados-chave)

Os indicadores sio ferramentas que fornecem dados es-
senciais para monitorar o progresso da organiza¢io em dire¢io
aos seus objetivos estratégicos. O desempenho, nesse contexto,
¢ um conceito amplo que abrange tanto os esforcos realizados
quanto os resultados obtidos, bem como o valor puablico gerado
pela organizacao (Marr; Roos, 2012).

Para mensurar o desempenho no ambito de esforco e re-
sultado, tem-se o conceito dos 6Es do desempenho. Segundo esse
conceito, os indicadores utilizados para mensurar o desempenho
podem ser classificados por meio de duas dimensdes, a de esfor¢o
e a de resultado, cada uma composta por subdimensdes. Na di-
mensio de esfor¢o, os indicadores podem medir aspectos como
execucio, qualidade e eficiéncia no uso de recursos. Ja na dimen-
sio de resultados, os indicadores podem ser de eficiéncia, eficicia
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ou efetividade (Martins; Marini, 2010). O Quadro 1 apresenta a
defini¢do de cada subdimensio, segundo esses autores.

Quadro 1. Dimensdes e subdimensdes do desempenho

DIMENSAO SUBDIMENSAO DEFINICAO

Eficiéncia A relagio entre os produ-
tos gerados (outputs) e os
insumos empregados na
busca de melhor desempe-
nho dos processos, ativida-
des e projetos com relacdo
ao custo envolvido e ao
tempo destinado, medindo
o esforco de transforma-
cao.

Efetividade Os impactos gerados por
produtos, processos ou
projetos. Busca a relagio
RESULTADOS entre o ‘impacto previsto
e o realizado, bem como
a analise dos resultados al-

cangados.

Eficacia As especificacdes do pro-
duto (output), isto é, a
quantidade e a qualidade
de produtos e servigos en-
tregues ao usuario (benefi-
ciario direto dos produtos
e servigcos da organizacio),
sendo envolvida pelos cri-
térios de exceléncia e in-
fluenciada pela eficiéncia
da organizacio.
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DIMENSAO SUBDIMENSAO DEFINICAO

Economicidade O processo de captacio
e uso de recursos com
o menor Onus possivel,
dentro dos requisitos e da
quantidade exigidas de in-
sumos  (recursos, pessoas,
tempo).

Exceléncia Conformidade aos crité-
rios e padrdes de quali-
ESFORCOS dade, visando a .re.alizagio

’ dos processos, atividades e
projetos na busca da me-
lhor execugio, eficiéncia
e eficicia, sendo assim um
elemento transversal a ca-

deia de valor.

Execucio Realizacio de processos
e atividades segundo os
prazos e requisitos estabe-
lecidos.

Fonte: adaptado de Martins e Marini (2010).

No ambito do planejamento estratégico, os indicadores
podem ser identificados por meio do desempenho que buscam
medir, ou seja, o resultado gerado ou o esfor¢co empregado e, pos-
teriormente, se o resultado trata da exceléncia, da eficicia ou da
efetividade, e se o esforco se refere a execucdo, exceléncia ou
economicidade.

Para construir indicadores de qualidade, seguiu-se um
processo abrangente junto as equipes da Anvisa, focado em iden-
tificar os objetos de mensuracio e definir as métricas adequadas
para esses objetos. Esse processo exige conhecimento especiali-
zado sobre as atividades da organizacio, além do acesso a dados
e sistemas relevantes. O detalhamento dos indicadores considera
um conjunto de informagdes uteis, sistematizadas para relacionar
cada indicador a um objetivo estratégico e estabelecer os atributos
que evidenciem o alcance desse objetivo. Cada metodologia pode
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enfatizar diferentes atributos, mas existem componentes basicos
comuns a um bom indicador (Parmenter, 2015). Para a Anvisa, o
detalhamento dos indicadores estratégicos foi realizado por meio
de uma ficha de informacdes basicas do indicador, que inclui itens
como nome do indicador, objetivo estratégico vinculado, macro-
processo relacionado, formula de calculo, unidade de medida, pe-
riodicidade e polaridade.

A escolha de indicadores comecou com uma identifica-
¢do, a priori, de indicadores tendo como base documentos ins-
titucionais da Anvisa e outros utilizados por outras organizacdes
congéneres, chegando-se a uma lista inicial de 309 indicadores
para serem explorados. No workshop com os gestores, os indi-
cadores passaram por um processo de refinamento e foram redu-
zidos para 92 indicadores selecionados. O encontro teve como
foco principal a escolha dos indicadores, resultando em uma lista
preliminar com 37 indicadores. Ressaltou-se a importancia de se
ter o menor namero possivel de indicadores para a mensuragio
eficaz de um objetivo estratégico. Em reunido de valida¢io junto
a diretoria, chegou-se a uma lista final de 30 indicadores. A elabo-
ragio desse painel pautou-se nos objetivos estratégicos e na visio
definidos para o ciclo 2024-2027, com o objetivo de destacar
resultados-chave de cada objetivo.

Como informado anteriormente, a definicio dos indica-
dores foi baseada na metodologia OKRs, de modo que foram
priorizados aqueles que representassem maior valor e impacto no
alcance da estratégia, ainda que nio estivessem inteiramente sob a
governanca da unidade ou até da Anvisa. Essa prioriza¢io alterou
a antiga logica de indicador de esfor¢o, muitas vezes relaciona-
do ao desempenho de um processo, para indicador de resultado,
ainda que alguns tivessem que ser adaptados em um meio-termo,
considerando a viabilidade atual na sua metrificacio e coleta.



4.3.4 Projetos estratégicos

Um projeto é composto por uma série de atividades in-
ter-relacionadas, com prazos definidos e alinhadas aos objetivos
organizacionais. No Plano Estratégico da Anvisa 2024-2027, os
projetos foram estruturados com base em uma abordagem agil
para resultados e seguiram as diretrizes do mapa estratégico. A
elaboracio desse portfdlio priorizou a clareza, a consisténcia e o
foco no valor gerado, com investiga¢des para identificar as inicia-
tivas mais relevantes, viaveis e com maior capacidade de execu¢io.

O processo de concepciao de projetos estratégicos en-
volveu a realizacio de um conjunto de etapas para identificar e
detalhar projetos. Para responder a tais questoes, foram adotadas
algumas abordagens que contaram com a realizaciao de discussOes
junto as equipes da Anvisa, perpassando pela analise de projetos
que ja estavam em andamento na organiza¢io (a partir de uma
investigacao sobre a atual situa¢do dessas a¢Oes estratégicas e seus
alinhamentos aos novos objetivos estratégicos) e novas propostas
de projetos estratégicos que poderiam ser executados.

Uma das abordagens adotadas para a elaboragio da cartei-
ra de projetos estratégicos da Anvisa foi a consulta aos diretores
sobre as propostas de projetos inspiracionais e transformacionais.
Essa consulta permitiu identificar as que pudessem fortalecer a
capacidade da Anvisa em atingir seus objetivos estratégicos esta-
belecidos para o periodo de 2024 a 2027.

Na fase de detalhamento dos projetos, adotou-se o Canvas
Agil de Projetos, uma ferramenta desenvolvida pelo Instituto Pu-
blix para modelagem e visualizacdo destes. Esse modelo retine as
principais informag¢des que devem ser geridas pelo lider do proje-
to. O Canvas organiza as informac¢des de forma visual, dividindo-
-as em blocos inter-relacionados, funcionando como um painel
que sintetiza o projeto em uma Unica pagina. Essa metodologia
adotada enxerga o Canvas como o proprio termo de abertura do
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projeto, uma vez que contempla as informagdes centrais de cada
um e considera os problemas a serem resolvidos, o publico bene-
ficiario, o objetivo estratégico impactado, as entregas e resultados
esperados, a unidade responsavel, as unidades envolvidas, a estima-
tiva de término e os fatores de implementa¢iao (Figura 5).

Figura 5. Modelo do Canvas Agil de Projetos

Ficha de levantamento de ideias de projetos

Nome do Projeto:
Nome escolhido para representar o projeto

S
S ANVISA
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0 alvo das futuras propostas de resolugdo.
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A

Fonte: adaptado de Mota (2022).

Essa etapa de detalhamento do portfélio permite que as
areas envolvidas estabelecam entregas para a implementa¢io do
projeto, momento fundamental de didlogo na organizacio, uma
vez que sao levantadas as principais informagdes estruturantes do
projeto. Esse processo, no entanto, nio se apresenta de maneira
linear, pois alguns projetos dispdoem de mais informacdes do que
outros. Por isso, estimula-se a busca constante por dados que via-
bilizem sua execucdo. Ao final desta etapa, foram priorizados 15
projetos estratégicos para o ciclo de 2024-2027.

4.4 VISAO SISTEMICA E INTEGRAGAO DOS INSTRUMENTOS DE
GOVERNANCA E GESTAO

Para dar sentido e maior funcionalidade aos instrumen-
tos de gestdo estratégica, também foi construido um modelo de



integracao e alinhamento entre os diversos planos, abordagens e
instrumentos utilizados (Figura 6). O modelo é composto por di-
ferentes camadas que funcionam de maneira integrada, semelhan-
tes as Orbitas de um sistema solar, e visa alinhar a organizacio e
seus instrumentos de gestdo com uma visio abrangente de curto,
médio e longo prazo.

Figura 6. Modelo de gestio integrada da Anvisa

Modelo de ) -
gestao integrada ‘ Titico-operacionas

T KPIsPlanos ~RR.
Institucionais individuais
KRs projetos

Rs Propésito da
esmteguos .

Bk g OKRs Anv|sa Gestiode ) y Programa de /

Sistema de ™~ estratégicos riscos Gestaoda ~ Gestdo
Gestdo da = quadrienais agenda Orientadaa
Qualidade . — " regulatéria Resultados

~ Gestiodos Planode
tiscosdos. Entregas das (PGOR)
processos —___ _— unidades

OKR
taticos

o
% ANVISA

Fonte: adaptado de Sorgens, C. (2023).

O objetivo ¢é estabelecer um racional de alinhamento para
a execucdo da estratégia e demais instrumentos de gestao, no qual
se viabilize a implementacio do modelo de ambidestria organi-
zacional pretendido pelo modelo de negécio da Anvisa e com-
patibilizado com a realidade e contexto do setor publico. Com
isso, busca-se maior eficiéncia e aproximag¢io entre estratégia e
opera¢do para uma maior taxa de execu¢iao das metas e projetos
estratégicos, com uma visio que integra desde o plano estratégico,
passando por planos gerenciais e pelo programa de gestio de de-
sempenho, até chegar ao plano individual de cada servidor.
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5. CONCLUSAO

O planejamento estratégico é um instrumento basilar para
a efetividade das organizac¢des publicas que proporciona uma di-
recdo estruturada para alcangar objetivos de médio prazo. Este
artigo examinou o processo de elaboracao do Plano Estratégico
da Anvisa para o ciclo 2024-2027 e destacou os elementos-chave
que sustentam sua concepg¢ao. A abordagem adotada pela Anvisa,
pautada em metodologias modernas como os OKRs e o Canvas
Agil de Projetos, demonstra um compromisso com a inovacio e
a adaptagio continua as demandas do ambiente regulatério e as
necessidades da sociedade.

Como resultado, a Anvisa rompe com a pratica tradicional
de definir indicadores, metas e projetos focados em sua capacidade
interna e passa a adotar uma perspectiva voltada para o valor efe-
tivamente agregado a sociedade por meio da execuc¢io do plano.
A implementa¢do deste vai além da capacidade interna da Anvisa,
pois se baseia fortemente em uma governanca colaborativa com
VArios parceiros estratégicos, o que permite superar as fronteiras
da Agéncia. Para atingir os resultados desejados, é crucial o envol-
vimento de diferentes organizacdes, incluindo governos em todas
as esferas, setores regulados, academia e sociedade civil.

Nesse sentido, a experiéncia da Anvisa no desenvolvimen-
to de seu plano oferece valiosos insights para outras organizacdes
publicas que buscam aprimorar suas praticas de gestdo estratégi-
ca e demonstracio de sua relevancia para a sociedade. Este estu-
do contribui para a literatura sobre planejamento estratégico em
organiza¢Oes publicas ao destacar a importancia de abordagens
participativas e colaborativas, bem como a necessidade de meto-
dologias adaptativas que respondam as dinamicas e necessidades
contemporaneas.
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1. INTRODUCAO

A crise sanitaria global causada pelo coronavirus exigiu
uma rapida reconfiguracio de processos, estruturas e formas de
trabalho. Os servicos publicos, em particular, tiveram que respon-
der rapidamente as novas demandas e restri¢cdes, adotando tecno-
logias digitais, implementando novas politicas e ajustando-se as
mudancas na dinamica social e econdmica. No periodo pos-pan-
demia, os desafios enfrentados pelas organizacdes ptblicas nio di-
minuiram em magnitude ou complexidade. A pandemia trouxe a
tona a importancia da resiliéncia organizacional e da capacidade
de resposta rapida a crises imprevistas. Portanto, as organiza¢des
publicas precisam nio apenas manter, mas também aprimorar suas
capacidades de adaptacdo e inovagdo para continuar fornecendo
valor a sociedade de maneira eficaz. Para tanto, as organizacoes
publicas devem estabelecer metas ambiciosas e claras, que guiem
suas acoes e estratégias no cenario pos-pandémico. Isso inclui a
implementacio de planos estratégicos que contemplem tanto os
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aprendizados obtidos durante a pandemia quanto  as novas exi-
géncias do contexto atual. A comunicacio eficaz desempenha um
papel crucial nesse processo de gestio da estratégia, garantindo
que todos compreendam e se alinhem aos objetivos pretendidos,
facilitando assim a transformacio e a concretizagio da visio orga-
nizacional em algo desejado e compreendido.

A comunicagio é um pilar fundamental para a elabora-
¢do, execucao e alcance da estratégia. Todos na organizacio de-
vem saber a direcdo que a organizacio estd seguindo, quais sio
0s seus objetivos, sua missao e a sua visao. A comunica¢io é o
meio para atingir esse consenso de entendimento (Brinkschroder,
2014). Frequentemente, o sucesso da comunica¢io da estratégia
¢ mensurado a partir do volume de e-mails enviados ou reunides
realizadas, mas nio pela clareza do entendimento alcan¢ado. Um
estudo mostrou que, embora os funcionarios de uma organiza¢ao
de servigos profissionais em Londres se reunissem mensalmente
para recitar a estratégia da instituicdo e suas prioridades, menos
de um terco dos relatorios diretos elaborados pelos executivos
demonstravam o entendimento das conexdes entre as prioridades
corporativas; e no nivel dos supervisores de linha de frente e lide-
res de equipe, esse percentual foi de apenas 16% (Homkes, & Sull,
2015). Segundo Eisenstat e Beer (2000), a comunicagio ineficaz é
uma das seis barreiras-chave para o sucesso organizacional, impac-
tando negativamente a implementacio de estratégias. Os autores
apontam que uma pobre comunicacdo vertical da alta lideranca
de uma organizagao para os gerentes pode gerar uma compreen-
sao inadequada ou parcial da estratégia.

Este artigo discute as abordagens de comunicacio realiza-
das para sensibilizar e engajar os stakeholders da Agéncia Nacional
de Vigilancia Sanitiria (Anvisa) em sua Gestao Estratégica.

O planejamento estratégico é um processo organizacional
que envolve a defini¢io de objetivos, metas e acdes de longo pra-
zO para uma organizac¢io, a fim de alcancar sua visao de futuro e



missao. Isso inclui a analise do ambiente externo e interno, identi-
ficacdo de desafios e oportunidades, além da criagio de estratégias
para atingir os resultados desejados. A moderniza¢io do modelo
de gestio estratégica refere-se a atualiza¢do e aprimoramento das
praticas de planejamento estratégico, incorporando abordagens
inovadoras e tecnologias para tornar o processo mais flexivel,
adaptavel e eficiente. Isso pode envolver o uso de dados e analises
avang¢adas e a adog¢io de praticas de governanga que promovam a
tomada de decisdes baseadas em evidéncias e o acompanhamento
continuo do desempenho organizacional.

A comunica¢io da estratégia é uma peca-chave no fun-
cionamento das organizacdes. E por meio dessa comunica¢io
que compartilham seus objetivos, conquistas ¢ desafios com os
stakeholders, sejam eles internos ou externos. Segundo Cornelis-
sen (2020),a comunicagio eficaz facilita a construcao de uma cul-
tura organizacional coesa, promove o alinhamento de objetivos e
melhora a coordenacdo das atividades estratégicas. A eficicia da
comunicag¢ao da estratégia tem implicacoes diretas na performan-
ce e na reputagio de uma organizagao. Assim, ¢ importante aten-
tar-se a trés aspectos fundamentais dessa comunicagio: a impor-
tancia da transparéncia (divulgagio franca e aberta de informacgdes
sobre os resultados da organizacdo), a diferenciacio de canais de
comunicag¢ao (cada canal tem suas proprias caracteristicas e publi-
co-alvo) e a necessidade de considerar os diversos publicos-alvo,
visto que cada grupo de stakeholders tem interesses e necessida-
des especificas, de modo que é essencial adaptar a mensagem e
contetdo de acordo com essas diferencas (Amoo, Hiddlestone-
-Mumford, Ruzibuka, & Akwei, 2019). Contemplando esses ele-
mentos fundamentais, é de suma importancia que se faca uso do
plano de comunica¢do como ferramenta de planejamento . O uso
dess a ferramenta busca, sobretudo, gerar a devida transparéncia,
atendendo as necessidades de informacdes de todos os publicos
interessados no desempenho da organizacio, nos canais que me-
lhor os atendem, com frequéncia correta, linguagem adaptada e
formatos adequados.
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2. METODOLOGIA

Um plano de comunica¢do pode ser entendido como um
conjunto de a¢des integradas que tem por objetivo disseminar in-
formacdes qualificadas a determinados publicos, utilizando-se de
terramentas adequadas para alcancar tal fim. O objetivo do plano
¢ garantir que todos os envolvidos tenham acesso as informagdes
necessarias, comunicadas de maneira clara e oportuna, e que as
expectativas de comunica¢io sejam estabelecidas e gerenciadas de
forma eficaz (Heide, Gronhaug, & Johannessen, 2002; Sundarara-
jan, B., & Sundararajan, M., 2023). Por meio do plano de comu-
nicac¢io, objetivou-se conseguir maior engajamento dos princi-
pais atores, assim como o envolvimento da sociedade e principais
publicos interessados na elaboracdo e execuc¢iao do Planejamento
Estratégico. Segundo Bakker, & Demorouti (2008), o engajamen-
to pode ser compreendido como um processo de interven¢ao
das organiza¢des, com o intuito de mobilizar seus stakeholders de
forma agregadora nas atividades em que estejam envolvidos.

O plano de comunica¢io, nesse contexto, consolida inter-
vencoes por meio das defini¢des de objetivo geral, publicos-alvo
interno e externo, a¢cdes de comunicacio e equipe responsavel
pelo Plano de Comunicacido da Estratégia. As a¢Oes delimitadas
para a comunicacao da estratégia foram descritas contemplando
essas informacdes, conforme detalhado a seguir.

O objetivo geral do Plano de Comunica¢io da Estra-
tégia da Anvisa é tornar o seu conteido conhecido por publicos
internos e externos, com vistas a0 engajamento e contribuiciao de
todos para o alcance dos resultados estabelecidos no Plano.

O publico-alvo das acdes de comunica¢do envolve os
diversos atores internos e externos interessados e envolvidos no
Planejamento Estratégico. Esse publico  inclui patrocinadores,



comités de gestio, setor regulado, érgios superiores e a sociedade,
como beneficiaria de todos os avancos gerados com a estraté-
gia. O publico-alvo interno definido compreende a alta gestio, o
grupo técnico (gestores e participantes diretos na elaboracio da
estratégia); servidores, colaboradores, estagiarios e prestadores de
servicos. O publico-alvo externo abrangeu, por sua vez, o setor
regulado; o Ministério da Satde; Secretarias Estaduais e Munici-
pais de Satde;Vigilancias Sanitarias Estaduais e Municipais; con-
selhos e comissoes de satide; Ministérios setoriais; universidades;
imprensa; centros de pesquisa; sociedade em geral; entre outros.

Para orientar a comunica¢do da estratégia, foram criadas
personas, ou seja, representacoes ficticias e detalhadas dos pa-
blicos-alvo (incorporando caracteristicas demograficas, compor-
tamentais, psicograficas e outras informacdes relevantes sobre os
publicos), com vistas a atender as necessidades de informacao de
cada publico-alvo e gerar maior aproximacio desses publicos com
a estratégia. Com base nos publicos-alvo identificados, foram de-
finidas 4 personas representativas dos publicos internos (Diretor,
Gerente-Geral, servidor lotado na sede e servidor lotado fora da
Sede) e 3 personas representativas dos publicos externos (repre-
sentante do setor regulado, representante do SNVS e cidadio).

A seguir, apresenta-se um exemplo de persona criada para
o publico interno da Anvisa:
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Quadro 1. Persona Maria Luisa — Gerente-Geral

Gerente-Geral

Maria Luisa

Perfil

Maria Luisa tem 42 anos e é gerente na Anvisa, onde
trabalha ha 15 anos. Mora em Brasilia com seu mari-
do e cachorro. E apreciadora de gastronomia ¢ adora
explorar novos restaurantes e pratos.

Expectativas (beneficios e
resultados esperados)

e Facilitar o monitoramento de indicadores, proje-
tos, a¢des e resultados;

e Trazer maior clareza e foco nos resultados para o
atingimento de metas;

e Favorecer a gestio mais comunicativa.

Necessita dessas infor-
macgoes

e Como o projeto vai ser feito;

*  Em que momentos a geréncia vai participar;

¢ Em que momentos o projeto val impactar a
equipe;

*  Quais entregas/ganhos o projeto estd trazendo;

* A equipe estd contribuindo como esperado?

Rede de contato

Maria Luisa mantém uma sélida rede de contatos na
area de regulamentagdes farmacéuticas, incluindo co-
legas da Anvisa, especialistas do setor farmacéutico e
contatos em institui¢des académicas que a mantém
atualizada sobre as Gltimas tendéncias e desenvolvi-
mentos na area.

Dores atuais

¢ Distanciamento entre o plano e a execu¢io na
pratica (projetos, agdes € monitoramento).

Comunicac¢io

e Preferéncia por comunica¢des formais, como do-
cumentos e relatérios detalhados. Ela estd mais
inclinada a ler informag¢des técnicas e valoriza a
experiéncia e os dados.
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A seguir, apresenta-se um exemplo de persona definida

para o publico-alvo externo da Anvisa:

Quadro 2. Persona Maria Eugénia — Representante do

Sistema Nacional de Vigilancia Sanitaria

Maria Eugénia

Perfil

Maria Eugénia tem 47 anos, é servidora da Vigilan-
cia Sanitaria de Alagoas e representante do Conass e
Conasems.

Expectativas (beneficios e
resultados esperados)

Estratégia clara que melhore a coordenagio e
a eficiéncia das a¢des de vigilancia sanitiria em
todo o pais

Necessita dessas infor-
macoes

Entender como o plano estratégico afetard suas
atividades;

Quais sdo as metas e prioridades estratégicas da
Anvisa?

Orientagdes sobre como alinhar suas atividades
com a estratégia e colaborar com outros mem-
bros do SNVS.

Comunicacio

Prefere comunicag¢des diretas como reunioes,
conferéncias e grupos de discussio;

Valoriza materiais técnicos e relatérios que auxi-
liem em suas atividades.

Fonte: elaboracio propria.
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As informacdes a serem comunicadas sio diversas, sendo
as principais as que indicam o inicio da elabora¢io do planeja-
mento estratégico, a mobilizagio dos diversos atores envolvidos
em sua execu¢io, 0 monitoramento e avaliagdo da sua execug¢io
e a comunicac¢io dos resultados gerados. Os meios, linguagem
e formatos precisam ser definidos considerando as possibilida-
des de acesso, a confiabilidade da divulgacio e a adaptacio a cada
publico. Assim, os meios e formatos de comunicacdo precisam
levar em consideracdo quais sao os principais formatos utilizados
por cada publico. Nesse contexto, a depender do publico, podem
ser feitas reunides programadas, workshops, quadros informativos,
panfletos, folders, banners, cartazes, noticias, publicacoes, videos,
dashboard, entre outros, tanto no meio digital quanto fisico/pre-
sencial. Outro aspecto importante a ser observado é a classifica-
¢ao de qual linguagem é mais apropriada para cada publico, por
exemplo: uma linguagem formal, coloquial, jovem, moderna ou
rebuscada.

Os canais de comunicacgao a serem utilizados precisam
estar alinhados ao tipo de informacio e a como ela serd apre-
sentada, considerando plataformas e locais que os publicos-alvo
mais utilizam/frequentam para o maior alcance de individuos.
Para além disso, € necessario avaliar quais sdo as plataformas mais
modernas que possibilitam o melhor aproveitamento da comuni-
cacdo, ou seja, que auxiliem na disseminacdo pretendida e con-
sequente geracdo de engajamento, sendo de facil manuseio por
quem comunica e quem recebe a comunica¢io. No contexto da
Anvisa, foram utilizados os seguintes canais: site institucional, re-
des sociais oficiais, intranet, SharePoint, Teams, SEI, entre outros.
O Quadro 3 apresenta alguns canais de comunica¢io, publicos



mais impactados, vantagens e desvantagens, além de como esses
canais podem ser utilizados para a comunicag¢io da estratégia.

Quadro 3. Possibilidades de canais de comunica¢io

Como
pode ser
9“.3‘1 utilizado para
publico Vantagens Desvantagens .
mais utiliza COTTCar
sobre o
projeto
SharePoint Publico Centralizacio das Possibilidade Informativo
interno informacdes de nio leitura diario
por parte
publico
interno
Intranet Pablico Canal mais acessado Informacoes Informativo
interno Espago para podem se didrio
detalhamento das perder em
informacdes meio as outras
Possibilidade
de resgatar as
informacdes a
posteriori
E-mail Pablico Possibilidade Possibilidade Informativo
interno de resgatar as de nio leitura didrio/
informagdes a por parte newsletter
posteriori publico
interno
Teams Pablico Segmentagio por Tamanho Informativo
interno camada institucional de arquivo diario/
(lista de transmissio) limitado newsletter
Comunicag¢io Gnica
e imediata
Redes Publico Amplitude e Possibilidade | Pontualmente
sociais externo visibilidade das redes de ma sobre avancos
(Facebook, sociais interpretacdo/ do projeto
LinkedIn, comunica¢io
Tawitter e do publico
Instagram) externo
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Como
pode ser
Qual o
218 utilizado para
publico Vantagens Desvantagens .
. comunicar
mais utiliza
sobre o
projeto
SEI Pablico Possibilidade Nio ha Formalizando
interno de repasse e possibilidade 0$ avancos
formaliza¢io de de explorar pontuais do
informacdes muitos projeto
recursos visuais

Fonte: elabora¢io propria.

O cronograma refere-se a listagem das agdes de comu-
nicacio a serem realizadas, viabilizando o seu devido realiza¢io
acompanhamento. Para tanto, cada acdo foi descrita por meio das
seguintes informacdes no plano de comunicacio:

* Fase do projeto;

* Publico-alvo ao qual se destina;

* Descricao breve do contetido a ser comunicado;

* A¢do: meio/formato a serem utilizados;

* Canal de comunica¢ido mais adequado/recomendado;
e Persona Foco;

* Responsavel;

* Data prevista para realizacdo da aclo.

Foram levantadas acdes para as seguintes fases do projeto:
Elaboracido do Plano Estratégico, Publica¢io do Plano e Gestao
Estratégica. O preenchimento das informagoes citadas evidenciou
um planejamento estruturado das acdes de comunicacao para as
fases de elaboracido, publicacdo e gestio estratégica. A diversidade
de canais de comunica¢ido (SharePoint, Teams, intranet, internet)
e a segmentacio do publico-alvo demonstram uma abordagem
integrada e focada em alcangar todos os stakeholders de maneira
efetiva.



3. RESULTADOS E DISCUSSAO

A experiéncia da Anvisa possibilita uma analise detalhada
das praticas de comunica¢iao adotadas no contexto da gestio da
estratégia. Para comunicar aos diretores, servidores e colaborado-
res sobre as etapas que seriam realizadas no processo de constru-
¢ao do Plano Estratégico 2024-2027, elaborou-se um Mapa da
Jornada (roadmap). A ilustracao (Figura 1) foi utilizada ao longo de
todo o processo para situar os participantes das oficinas e reunides
quanto ao estagio atualizado de construcao do Plano e destacar os
resultados alcancados nas etapas anteriores. Previamente a cons-
tru¢ao do plano, o referido roadmap foi apresentado e validado
junto ao Comité de Gestio Estratégica, Riscos e Inovacio Insti-
tucional (CGE) para garantir que as estratégias propostas estejam
alinhadas as necessidades e diretrizes institucionais.

Figura 1. Mapa da Jornada

ESTRATEGICO MAPA DA JORNADA

ANVISA 2024-2027

Construgio do nstrugso do Modernizagéo do
referencial e do 3 i modelo de gestio
mapa estratégico estratégica

Construgio do Publicaio do Implementagao da

painel de PLANO ESTRATEGICO gestdo deriscos
indicadores e metas Anvisa 2024-2027

Fonte: elabora¢io propria.

O processo de constru¢do do Plano Estratégico 2024-
2027 da Anvisa foi marcado pela comunicagio. A primeira etapa
desse processo foi a preparacio e lancamento do projeto. Uma
das etapas realizadas para mobilizar e engajar os servidores com a
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construcio do Plano Estratégico, desde o comeco, foi a realizagio
de um webinar de alinhamento sobre esse processo. Na ocasido
foi comunicada a importancia de um Plano Estratégico e os pila-
res definidos para elaboracio da Estratégia da Anvisa, que foram:
seletividade/foco, consisténcia metodoldgica, declaragio de re-
sultados/impactos, potencial de comunicacio, legitimidade, ino-
vagio, integracdo, participacao e agilidade na formulagio. Como
forma de engajar os servidores, os diretores da Agéncia gravaram
mensagens chamando os servidores para a acdo, apontando prio-
ridades e direcionamentos para o proximo ciclo estratégico. Ain-
da durante este webinario, foram disponibilizadas ferramentas de
engajamento que possibilitaram um espaco de contribui¢io dos
servidores com a estratégia e transparéncia das etapas realizadas.
Entre essas ferramentas destaca-se o SharePoint, que se tornou o
principal repositorio durante a elabora¢io do Plano Estratégico.

O SharePoint é uma platatorma colaborativa desenvolvida
pela Microsoft, utilizada para armazenamento e compartilhamen-
to de informagdes, gerenciamento de documentos e facilitagio
da comunicag¢io interna e externa em organiza¢des. No contexto
do Planejamento Estratégico da Anvisa para o ciclo 2024-2027,
o SharePoint desempenha um importante papel na dissemina¢io
de informacodes, engajamento dos stakeholders e acompanhamento
das atividades relacionadas a execuc¢do do plano estratégico. O
SharePoint da Estratégia da Anvisa foi estruturado para fornecer
acesso a informacgdes essenciais para todos os envolvidos no pro-
cesso estratégico, garantindo a transparéncia e a rastreabilidade das
acOes realizadas.

Na tela inicial (Figura 2), o usuario tem acesso aos prin-
cipais documentos gerados ao longo dos workshops e do proces-
so de elaborag¢io do Plano, permitindo que as informagdes mais
importantes estejam sempre acessiveis, além de links de acesso
ao Plano e ao painel de monitoramento da estratégia, facilitan-
do consultas pelo puablico interno. Incluiu-se também um campo



para que os servidores e colaboradores tivessem acesso a noticias
e boletins Informativos sobre o andamento do planejamento es-
tratégico, eventos e outras noticias relevantes (Figura 3). A galeria
de videos (Figura 4) consolidou as mensagens gravadas pelos di-
retores, pela entdo Ministra da Satde, Sra. Nisia Trindade Lima,
e gravacdo de eventos. Na figura 5 exibe-se o campo da galeria
de imagens que consolida o registro dos workshops, reunides e
eventos, além dos links de acesso a equipe criada no Teams para
possibilitar a intera¢io no processo de construcio da estratégia e
a pagina dedicada as publica¢des realizadas no ambito da Campa-
nha Sextou da Estratégia. Por fim, a Figura 6 apresenta o campo
criado para informar aos servidores e colaboradores os dados de
contato da Assessoria de Planejamento, possibilitando mais canais
de didlogo. A seguir sio apresentadas capturas de tela do Share-
Point da Estratégia da Anvisa.

Figura 2. Sharepoint da Estratégia da Anvisa —Tela inicial
# [INTRAVISA  sharepoint

Planejamento Estratégico 2024 - 2027 paginainicial ~Painel da estratégia  Monitoramento da estratégia

P Pesquisar este site

+ Novo v 2 Detalhes da pagina Andlises Publicada er

PLANO .
ESTRATEGICO

- ANVISA 2024-2027

®@ ® o @ & o

Painel da Gestao Estratégica ... e

2024 22027

Acesse

Figura 3. Sharepoint da Estratégia da Anvisa — Noticias e
boletins informativos
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Noticias e boletins Informativos Ver tudo

+ Adicionar v

Estratégia em Acéo: a jornada para os proximos 25 anos
comeca aqui

‘E G L 25 d Fichas dos indicadores do
strategia em acao’ marca os el CE Plano Estratégico para o nosso Plano Estratégico

Anvisa ciclo 2024-2027 2024-2027

Figura 4. Sharepoint da Estratégia da Anvisa — Galeria de
videos

Galeria de Videos Ver tudo

Ministra da Satde na RAE sinalizou novo ciclo do PE da Anvisa

Ministra da Satide na RAE sinalizou novo .. Diretor Daniel Alinhamento da Estratégia - PE & PGA

)

<O @

Figura 5. Sharepoint da Estratégia da Anvisa — Galeria de
fotos e links de acesso ao Teams e ao Sextou da Estratégia
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Galeria de imagens de C¢ ao do i E:

Aanvisa.

9de18

Equipe do Teams: Estratégia Anvisa 2024-2027

Participe

Sextou da Estratégia

Acesse os contetidos j& publicados

Figura 6. Sharepoint da Estratégia da Anvisa — Fale conosco

Fale Conosco

Para maiores informagdes, entre em contato com a
Assessoria de Planejamento pelo e-mail
aplan@anvisa.gov.br ou pelos telefones 3462-5512
/4375. A equipe também esta disponivel para

contato via Teams,

ATEGICO

2024-2027

A segunda etapa do Mapa da Jornada foi o Diagnéstico
Situacional, que envolveu a escuta de atores-chave externos, por
meio de entrevistas, e internos (servidores e colaboradores), por
meio de uma pesquisa. Essa ampla gama de atores-chave foi con-
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sultada para levantar insumos para o direcionamento da institui-
¢do, assegurando que a atuacdo da Anvisa seja eficaz, responsiva e
alinhada as demandas da sociedade.

O processo de escuta de atores-chave externos envolveu
mais de 20 entrevistados, abrangendo diversas perspectivas e co-
nhecimentos. Essa multiplicidade de visdes foi essencial para cap-
tar a complexidade do ambiente regulatorio e de satde publica
no Brasil, possibilitando que a Agéncia se prepare para enfrentar os
desafios de um cenario em constante evolucio. Durante as entre-
vistas, os participantes puderam destacar aspectos criticos do am-
biente externo que devem orientar a atuag¢io da Anvisa nos proxi-
mos anos. Essas informagdes sdo fundamentais para a definicao de
metas, prioridades e estratégias que promovam o aprimoramento
da tomada de decisdes, o fortalecimento de sua capacidade de re-
gulamentacio e fiscalizacdo de produtos e servicos que impactam
diretamente a satide dos brasileiros, desempenhando seu papel na
protecio da satde da populacio. Nesse sentido, foi usado um ro-
teiro semiestruturado de questdes abertas, previamente elaborado
e debatido com a Assessoria de Planejamento da Anvisa.

Como forma de coletar perspectivas e experiéncias dos
servidores e colaboradores da Anvisa, foi realizada uma pesquisa
interna com esse publico. O resultado da pesquisa permitiu iden-
tificar elementos importantes para consideracio e definicio das
diretrizes do proximo ciclo estratégico. Para essa etapa foram cria-
das artes de fundo de tela e flyers que informaram os servidores e
colaboradores sobre a pesquisa interna. Os fundos de tela foram
adicionados aos computadores da sede da Anvisa e os flyers foram
divulgados via Teams, SharePoint e e-mail. A seguir sdo apresenta-
dos os fundos de tela e os flyers elaborados.



Figura 7. Fundo de tela para computadores

PLANO .
ESTRATEGICO

ANVISA 2024-2027

PESQUISA
QUEREMOS ClEls
TE OUVIR

PLANO .
ESTRATEGICO

« ANVISA 2024-2027

PESQUISA
QUEREMOS CIELE
TE OUVIR
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Figura 8. Flyers com informativo sobre a pesquisa interna

PLANO PLANO .
ESTRATEGICO ESTRATEGICO

ANVISA 2024-2027 X ANVISA 2024-2027

a

QUEREMOS «_dw' 4 CHANCE
TE OUVIR - DE PARTICIPAR

Participe da formulagdo do 4 (B DA PESQU'SA
Planejamento Estratégico p ONLINE

da Anvisa
Ciclo 2024-2027

PESQUISAONLINE [Ofsi{0) i 4 p ONLINE O} 0]
111 2 %:q%*

Ao acessar o QR Code dos materiais de comunicac¢io
mencionados ou clicar no link disponibilizado nos canais de co-
municacio, os servidores e colaboradores tinham acesso ao for-



mulario da pesquisa interna, exibido na Figura 9.

Figura 9. Formulario da pesquisa interna

QUEREMOS
TE OUVIR

PLANO .
ESTRATEGICO

ANVISA 2024

Planejamento Estratégico Anvisa - Pesquisa
Interna

Esta pesquisa foi desenvolvida no ambito da Elaboragao do Planejamento Estratégico da Anvisa
2024-2027 e visa coletar informagdes sobre a estratégia da instituicdo. Com base nas suas
respostas, vocé podera contribuir para a formulagao estratégia da Anvisa.

0 tempo estimado de resposta ao questiondrio é de 7 minutos e vocé ndo serd identificado.
Publico-alvo: servidores e colaboradores da Anvisa
Prazo para resposta: 01/11/2023

0Os dados levantados nesta pesquisa sdo restritos e em hipdtese alguma serdo divulgados de forma
individualizada. Esses dados serdo anonimizados e divulgados somente na forma consolidada.

Sua participagao € fundamental para construgdo do futuro da Anvisa!

lucas@institutopublix.com.br Alternar conta “

2 Nao compartilhado

Proxima O IS Pagina 1de 7 Limpar formulario

No total, 151 servidores e colaboradores responderam a
pesquisa. Quanto ao processo de sistematizacdo dos dados, res-
salta-se que todas as respostas foram anonimas e receberam trata-
mento estatistico, com diferenciacdo para as respostas de perguntas
abertas, que foram analisadas individualmente para identificacio
dos temas abordados segundo um agrupamento légico e detalha-
mento das percep¢des associadas a cada tema.
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Nos workshops de constru¢ao do Plano Estratégico 2024-
2027 foi contabilizada a participacdo de mais de 80 gestores para
discussdo sobre o futuro da Anvisa. As discussoes realizadas nos
encontros contavam o apoio de materiais e estudos consolidados
previamente, possibilitando que os participantes tivessem acesso
a fatos e evidéncias para embasar as suas opinides e delibera¢des.

Trazendo inovacio aos encontros, realizou-se o uso de
inteligéncia artificial. Para possibilitar discussdes qualificadas, os
participantes foram separados em grupos. Cada grupo foi repre-
sentado por um(a) patrono(a) da satde brasileira, como forma de
homenagem a pessoas com relevante contribui¢do na area. Essas
importantes personalidades foram animadas, a partir do uso de
inteligéncia artificial, para fazerem sua auto apresenta¢io. Foram
impressas placas com a face de cada personalidade que serviram
para identificar cada grupo formado. Nas figuras a seguir sdo exi-
bidos os patronos e um registro da auto apresentacdo durante o
primeiro workshop.

Figura 10. Apresenta¢ao dos patronos

As animagdes foram realizadas utilizando duas ferramentas
de inteligéncia artificial. Na ferramenta elevenlabs realizou-se a



clonagem das vozes das personalidades selecionadas, de modo que
a biografia de cada uma foi dublada, em primeira pessoa, por uma
voz que se assemelhava i voz original do patrono. Na Plataforma
D-ID (ou estidio Creative Reality™) foi feita a sincroniza¢io
das fotos com o dudio gerado por meio da ferramenta Elevenlabs.

Nos workshops seguintes (etapas 3,4 e 5 do Mapa da Jor-
nada), dedicou-se os minutos iniciais a retomada dos resultados
das oficinas passadas. Em seguida, realizou-se uma breve apresen-
tacdo conceitual do que seria tratado no workshop. Destacou-
-se¢ o comando da atividade do dia, subsidiando os participantes
com informacgdes e dados. O processo de constru¢io colabora-
tiva foi sistematizado com uso de abordagens de design thinking,
em Canvas previamente estabelecidos. Algumas ferramentas in-
terativas também foram utilizadas para viabilizar o engajamento
dos participantes, como o Padlet ¢ Mentimeter. O Padlet ¢ uma
plataforma de colabora¢io digital que permite a criacio de mu-
rais virtuais onde os usuarios podem postar notas, ideias, imagens,
links e outros contetidos multimidia de forma intuitiva e colabo-
rativa. E amplamente utilizado para brainstorming, feedback ¢ com-
partilhamento de informacdes em tempo real, promovendo uma
interacdo dinamica entre os participantes. Ja o Mentimeter é uma
ferramenta de apresentacdo interativa que permite aos usuarios
engajarem seu publico através de perguntas, enquetes, quizzes e
votacdes ao vivo. Os resultados sio visualizados instantaneamente,
tornando as sessOes mais participativas e envolventes.

Apbs a etapa 5 do Mapa da Jornada, as informagdes levan-
tadas foram compiladas e refinadas. Chegou-se a versio final do
Plano Estratégico 2024-2027 (Figura 12) que apresenta as prio-
ridades estratégicas da Anvisa para os proximos 4 anos, materiali-
zadas em objetivos, resultados-chave e projeto. O Plano Estraté-
gico contém as diretrizes relacionadas as atribui¢des essenciais da
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Agéncia e ao enfrentamento dos desafios e necessidades de um
futuro que ja se faz presente na regulacio sanitaria do Brasil.

Figura 11. Plano Estratégico Anvisa 2024-2027

OKR Estratégico 2 % EiRartoco

EfRartoico

Mapa da Jornada

PLANO .
ESTRATEGICO

ANVISA 2024-2027

s
4 ANVISA

Uma das caracteristicas mais marcantes do Plano Estra-
tégico da Anvisa ¢ a clareza e a consisténcia de suas mensagens,
que estabelecem objetivos estratégicos claros e metas especificas,
permitindo que todos os envolvidos compreendam exatamente
o que se espera alcangar. Essa pratica é suportada por uma lin-
guagem simples e direta, evitando jargdes e termos técnicos que
poderiam dificultar o entendimento dos stakeholders menos fa-
miliarizados com o tema.

O documento é composto por uma apresentagio do Pla-
no Estratégico e da Anvisa, além dos valores ptablicos que ela gera,
seu modelo de negbcios, e os seguintes capitulos: Metodologia,
Analise do contexto, Identidade estratégica, Objetivos, Resulta-
dos-chave e Anexo (Carteira de projetos).

A campanha de divulga¢io do Plano Estratégico envolveu
diversas abordagens. Para detalhar os objetivos estratégicos de uma
forma pratica, simples e em uma linguagem adaptada ao publico
interno, foram utilizados contetidos e materiais especificos para



cada um dos objetivos, como estratégia para promover O repasse
e gestio do conhecimento em relacio a estratégia. Essas matérias
foram divulgadas no #Sextou da Estratégia, que ¢ uma campa-
nha de comunicac¢io interna criada para informar os servidores
sobre assuntos ligados a governanga e a gestao estratégica. Desde
abril de 2022, uma nova postagem ¢ feita no MS Engage toda
sexta-feira, utilizando uma linguagem simples e informativa, para
envio ao e-mail dos servidores. Abaixo sio apresentados registros
das matérias divulgadas.

Figura 12. Materiais sobre os objetivos estratégicos no

#Sextou da Estratégia
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Além da divulgag¢io dos objetivos estratégicos no #Sex-
tou da Estratégia, foram também apresentados outros elementos
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do plano, como a carteira de projetos e o novo painel de moni-

toramento.

Figura 13. Publica¢des no #Sextou da Estratégia

-

CARTEIRA DE PROJETOS
ESTRATEGICOS
(202u-2027)

=

i iyrirtes s N GAAN WG § Bew 93008 T Al K 4
Contn s e
I LT 23
3 n-w-—«-.uwm‘-.mm
e om0 e Aty LA
S T S e
5 e o S n

o chagou . coem s -

06 an hptahed o e Vit vt s vty e .l i S Wt

i i i s b, Wk Sparirl Pt et st
.

bt L
Acenns » compartie!

Ainda como parte da campanha de divulgacio do novo
Plano Estratégico, foi realizado o evento “Estratégia em ac¢ao: os
proximos 25 anos comegam aqui’, integrado a programagao co-
memorativa pelos 25 anos da Anvisa. Com o objetivo de apre-
sentar a nova estratégia institucional para o ciclo 2024-2027, o
evento foi direcionado a publicos interno e externo, ocorrendo
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na sede da Agéncia com acesso aberto a comunidade. O convite
utilizado para a divulgacio estd apresentado na Figura 14.

Figura 14. Convite para o evento Estratégia em A¢io
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Adicionalmente, foram elaborados videos que apresentam
o processo de constru¢ao da missio, visio e valores, além dos ob-
jetivos estratégicos estabelecidos no mapa estratégico da Anvisa.
Esses videos serdo exibidos nos eventos realizados no ciclo de
vigéncia do Plano.

Com o Plano Estratégico definido, foi elaborado um ma-
nual detalhado, em colaboragcdo com a equipe da Assessoria de
Planejamento, para orientar os servidores no processo de monito-
ramento da estratégia. Esse manual fornece uma visao abrangente
das etapas necessarias para a coleta de dados, incluindo a defini¢ao
de indicadores, metodologias de coleta e procedimentos para o
registro das informagdes. O objetivo é garantir que os servidores
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tenham acesso a uma referéncia completa para se apropriar e di-
vulgar, além de possibilitar o monitoramento.

Figura 15. Manual de Monitoramento da Estratégia

Monitoramento dos Projetos Estratégicos
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Além do manual, foram desenvolvidos tutoriais praticos,
incluindo videos e guias com passo a passo. Esses tutoriais foram
criados para facilitar a familiarizagio dos servidores com o pro-
cesso de monitoramento e o uso das novas ferramentas imple-
mentadas. Ao oferecer instrucdes visuais e interativas, os tutoriais
ajudaram a assegurar que todos os envolvidos compreendessem
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plenamente as novas rotinas e pudessem realizar suas tarefas com
confianca e precisio.

Figura 16.Videos tutoriais — Monitoramento de resulta-
dos-chave e monitoramento de projetos

ESTRaTEGICO ESTRATEGIES
ESTRATECES

Figura 17. Guias de monitoramento de resultados-chave e
monitoramento de projetos

o PASSO 1- PROCURAR

GESTAD
ESTRATEGICA
APENAS © simples
4PASSOS! © Moderna N Aeeas
© Integrada = 4PASSOS!

PASSO 2 - ATUALIZAR PASSO 3 - ATUALIZAR
RESULTADO QUANTITATIVO PERCEPGAO DO GESTOR

PASSO 3 - ATUALIZAR PASSO 2 - ATUALIZAR
PERCEPGAO DO GESTOR | RESULTADO QUANTITATIVO.

KRs compartilhados

Para possibilitar um melhor entendimento dos avangos
da estratégia, com visualizacdo e interpretacao dos dados mais in-
tuitiva e acessivel, o painel de gestao da estratégia foi otimizado e
disponibilizado para os publicos interno e externo. A importancia
de se ter um painel da estratégia de facil interpretacio reside na
sua capacidade de transformar dados complexos em informacoes
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acessiveis e uteis, facilitando a tomada de decisoes informadas e
ageis. Ele permite o acompanhamento continuo dos indicado-
res de desempenho, ajudando a identificar rapidamente desvios e
oportunidades de melhoria. Além disso, o painel promove a trans-
paréncia e o alinhamento organizacional, assegurando que todos
os envolvidos tenham uma compreensdo clara das metas e dos
progressos realizados, o que € essencial para engajar os diversos
stakeholders e garantir a eficicia da execucdo estratégica.

Figura 18. Painel de monitoramento da estratégia

., BiRattorco

Painel da Gestéo Estratégica

4. CONSIDERACOES FINAIS

O Plano Estratégico 2024-2027 da Anvisa, analisado sob
o ponto de vista das boas praticas de comunicagio, traz aborda-
gens determinantes para o éxito da gestdo estratégica em orga-
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nizacoes publicas. A clareza na apresentacio das informacgdes, a
inclusdo de diversas ferramentas interativas e a ampla participa¢ao
de stakeholders internos e externos sio alguns dos elementos que
destacam a exceléncia comunicacional adotada ao longo da cons-
trucao do plano.

A comunicacio inclusiva e participativa adotada pela An-
visa, envolvendo uma ampla gama de puablicos-alvo e utilizando
personas detalhadas para adaptar a mensagem a cada grupo espe-
cifico, fortalece o sentimento de pertencimento e responsabilida-
de. A utiliza¢do de plataformas como SharePoint e Teams, junto
com webinars, videos e workshops, proporciona multiplos pontos
de contato e interacdo, essencial para a manutencio do engaja-
mento ao longo de todo o ciclo estratégico.

Por fim, a transparéncia e a rastreabilidade das acdes, as-
seguradas pela documentacio detalhada e a disponibilizacio con-
tinua de informacgdes, consolidam a confianca dos stakeholders
na capacidade da Anvisa de alcancar seus objetivos estratégicos.
Assim, o Plano Estratégico da Anvisa destaca-se pela sua robustez
e clareza, servindo como um modelo de boas praticas de comuni-
ca¢do para outras organiza¢Oes publicas.

A anilise aqui apresentada evidencia que a comunicagio
eficaz € um pilar fundamental para a elabora¢io, execucio e al-
cance da estratégia. A Anvisa, através de seu plano, reafirma seu
compromisso com a promocio e protecdo da satide publica no
Brasil, demonstrando que a comunicac¢io estratégica ¢ vital para
a concretizacao de uma visao organizacional transformadora e de
impacto positivo na sociedade.
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1. INTRODUCAO

No contexto atual de busca por maior eficiéncia e resul-
tados mais eficazes, as organiza¢des enfrentam diversos desafios
para melhorar seu desempenho. Entre as principais estratégias
para alcancar esse objetivo esta a adogio de praticas de gestio que
promovem o alinhamento entre os objetivos institucionais e as
acoes dos servidores. Nesse contexto, o presente artigo apresenta
o desenvolvimento de um novo modelo de gestio do desempe-
nho, com foco na experiéncia da Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria — Anvisa, autarquia do governo brasileiro responsavel
pela promocio e protecio da satde da populacio.
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A adocgido de praticas de gestio do desempenho no setor
publico, embora cada vez mais comum, frequentemente enfrenta
lacunas que limitam sua eficacia. De acordo com Oliveira-Cas-
tro, Lima e Veiga (1996), muitos dos problemas enfrentados nos
sistemas de avaliacio sio atribuidos a utilizacdo de instrumentos
padronizados, a centralizacio dos procedimentos, a auséncia de
envolvimento do avaliado no processo, ao despreparo dos gestores
para conduzir avaliagdes e a rotatividade das chefias. Governos em
todo o mundo tém explorado diversas estratégias para reduzir a
discrepancia entre as demandas crescentes da sociedade e a capa-
cidade limitada da administracdo publica, devido a restri¢des de
recursos, pessoal e orcamentos. Entre essas estratégias, destaca-se a
importancia de investir na melhoria da gestio, por meio da defi-
nicdo clara de estratégias, otimiza¢do de processos e o redesenho
da estrutura organizacional, resultando em ganhos de produtivi-
dade que permitem ao Estado responder de forma mais eficaz as
necessidades sociais.

Ainda no contexto da Administracio Publica, a Instrucio
Normativa Conjunta n° 24 (IN 24) do Ministério da Gestio e
Inova¢io em Servigcos Pablicos (MGI) foi criada para regulamen-
tar o Decreto n® 11.072/2022, que institui o Programa de Gestao
e Desempenho — PGD. A IN estabelece orientacdes, critérios e
procedimentos gerais para a implementacio do PGD nos 6rgaos
e entidades integrantes do Sistema de Pessoal Civil da Adminis-
tracio Federal (Sipec) e do Sistema de Organiza¢io e Inovagio
Institucional do Governo Federal (Siorg). Esse programa visa a
melhoria do desempenho institucional no servico publico, vin-
culando o trabalho dos participantes as entregas das unidades e as
estratégias organizacionais. Entre seus objetivos estio a promog¢ao
de uma gestio orientada a resultados e baseada em evidéncias, a
otimizacio da gestio dos recursos publicos, o estimulo a cultura
de planejamento e inovagio, a atracdo e reten¢ao de talentos, a
transformacio digital, a melhoria do desempenho das equipes e
individuos, além da contribui¢do para a satde e qualidade de vida



dos servidores e para a sustentabilidade ambiental na administra-
¢do publica federal. Publicada em julho de 2023, a IN n°® 24 ¢
resultado de ampla pesquisa da equipe técnica do MGI, apds ana-
lise de evidéncias apresentadas por 6rgaos e entidades. O objetivo
fol apresentar um normativo mais moderno e flexivel, construido
de forma participativa e mais adequado aos principios do PGD.
Considerando o prazo de doze meses, a partir da publicacio da
IN, para adaptagio as novas regras, a Anvisa antecipou-se e desen-
volveu um novo modelo de gestio do desempenho.

Além disso, a Agéncia tem buscado alinhar-se a Global
Benchmarking Tool (GBT), ou Ferramenta de Benchmarking Glo-
bal, uma metodologia desenvolvida pela Organizacio Mundial da
Satide (OMS) para avaliar e fortalecer os sistemas regulatorios
das autoridades sanitarias nacionais. Essa ferramenta ¢ utilizada
para medir o desempenho dos sistemas regulatorios em relacio
a um conjunto de indicadores padronizados e reconhecidos in-
ternacionalmente. Para a Anvisa, o alinhamento com a GBT da
OMS significa adotar praticas regulatdrias de nivel internacional,
assegurando que a Anvisa esteja a altura dos padrdes globais de
exceléncia em regulacio sanitiria.

As agéncias avaliadas por meio da GBT como de niveis
3 e 4 de maturidade tém exceléncia reconhecida internacional-
mente e os produtos regulados por essas agéncias se beneficiam
do acesso preferencial a sistemas de compras da OMS. A Anvisa ja
vem adotando instrumentos de gestao alinhados 3 GBT, como a
implementacio do Sistema de Gestio da Qualidade — SGQ, que
possui o objetivo de aperfeicoar os processos decisorios para gerar
mais valor publico a sociedade e busca contribuir para o desem-
penho eficaz dos processos organizacionais e a gestao responsavel
dos recursos publicos. Ademais, destacam-se dois indicadores que
se relacionam com o novo modelo de desempenho: o RS04.01,
sobre comunicagdo da estratégia, e o RS06.02, relativo a avalia¢do
de performance.
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Impulsionada por esse quadro, a Anvisa inovou ao desen-
volver um novo modelo de gestio do desempenho, que visa ali-
nhar o desempenho institucional com o das equipes e individual
por meio de um processo de desdobramento, permitindo a cada
servidor identificar, de forma mais clara, a sua contribui¢io para
os resultados taticos e estratégicos.

Este artigo € estruturado em quatro sec¢des, incluindo esta
introdu¢io que delineia o contexto em que a agéncia estd inseri-
da e apresenta o objetivo do artigo. Na sequéncia, é apresentada
uma discussdo acerca de conceitos e praticas relacionados a gestio
do desempenho. Logo apos, a se¢io trés adentra-se no desenvol-
vimento do novo modelo de gestio de desempenho da Anvisa,
sua estrutura, alinhamento com a IN n° 24 e contribui¢des para
a GBT. Essa se¢do apresenta ainda o processo de construgio um
dashboard gerencial para acompanhamento do desempenho da
Agéncia, sendo essa uma importante iniciativa que fundamenta
a tomada de decisoes. Por fim, sdo apresentadas as consideragdes
finais, destacando o desenvolvimento de um modelo de gestio do
desempenho como uma ferramenta essencial na geracao de valor
pelo setor publico.

2. GESTAO DO DESEMPENHO

A pratica de avaliar o desempenho dos trabalhadores re-
monta a antiguidade, mas foi durante o desenvolvimento do ca-
pitalismo e com o advento das grandes industrias que essa pratica
se consolidou (Brandio; Guimaries, 2001). Com o surgimento do
taylorismo no inicio do século XX, as primeiras escalas de ava-
liagio de mérito foram implementadas de forma mais sistematica,
marcando o come¢o de uma abordagem cientifica ao gerencia-
mento de desempenho, que evoluiu ao longo das décadas para in-
corporar uma visao mais holistica do trabalhador e seu ambiente.
Taylor, ao buscar a racionaliza¢io do trabalho, contribuiu signifi-
cativamente para a formalizacio dos mecanismos de avaliacio de
desempenho (Guimaries; Nader; Ramagem, 1998).



Avaliar o desempenho envolve comparar os resultados
alcangados com os esperados, o que pressupde a existéncia de
mecanismos continuos de acompanhamento e correcio. Esse pro-
cesso, conforme destacado por Lucena (1977) e Aluri e Reichel
(1994), deve ser parte de uma gestao integrada que inclui plane-
jamento, monitoramento ¢ avaliacdo, assegurando que as ac¢oes
organizacionais estejam alinhadas com os objetivos estratégicos.

De acordo com Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996), as
organiza¢des contemporaneas precisam implementar mecanismos
de avaliacdo de desempenho em todos os niveis, desde o corpo-
rativo até o individual. Eles destacam que o desempenho no tra-
balho é influenciado nio apenas pelas competéncias pessoais, mas
também pelas relacdes interpessoais, pelo ambiente de trabalho e
pelas caracteristicas da organizacio.

“A gestao do desempenho visa criar condi¢des para que a
atividade desenvolvida pelos colaboradores e os respectivos resul-
tados ou desempenhos contribuam efetivamente para a prossecu-
¢do dos objetivos da organizacio.” (Caetano, 2008, p. 27).

No setor publico, Van Dooren, Bouckaert e Halligan
(2015), descrevem a gestio do desempenho como uma aborda-
gem integrada que visa melhorar a eficacia organizacional através
do monitoramento e aprimoramento do desempenho dos indivi-
duos, departamentos e da organizacio como um todo. Esse pro-
cesso envolve a definicio de metas e objetivos claros, a medi¢ao
do desempenho em relacdo a esses objetivos e a utilizacao de
feedback para promover melhorias continuas.

De acordo com o Guia Referencial para medi¢io do de-
sempenho e manual para construcio de indicadores (Brasil, 2009),
a gestao do desempenho é “um conjunto sistematico de agdes
que buscam definir os resultados a serem alcancados e os esfor¢os
e capacidades necessarios para seu alcance, incluindo-se a defini-
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¢do de mecanismos de alinhamento de estruturas implementa-
doras (pessoas, orcamento, processos, estrutura, tecnologias) e da
sistematica de monitoramento e avaliacio”.

A gestio do desempenho é vista como uma abordagem
estratégica e sistematica da gestdo de recursos humanos, que uti-
liza metas, apreciacio do desempenho e feedback como meios de
motivar os funcionarios a compreender e explorar plenamente
seu potencial criativo para alcancar os objetivos organizacionais
(Nicola, 2017).

Behn (2003) argumenta que a mensuragao da performance
nio tem como principal objetivo punir o mau desempenho. Entre
os diversos objetivos, incluem-se: avaliar, controlar, direcionar o
orcamento, motivar, promover, celebrar e promover o aprendiza-
do. No entanto, esses objetivos sio apenas meios para alcancar o
principal objetivo da mensura¢io da performance, que é otimizar
o desempenho organizacional.

Como destacado por Aguinis, Joo e Gottfredson (2011),
para que os sistemas de gestio de desempenho sejam realmente
eficazes, devem ser construidos de forma equilibrada, evitando
um foco excessivo apenas em aspectos avaliativos. Quando bem
estruturados, esses sistemas podem trazer beneficios substanciais
ndo apenas para as organizagdes, mas também para servidores,
contribuindo para um ambiente de trabalho mais motivador e
produtivo. Portanto, a gestio do desempenho se consolida como
um componente estratégico indispensavel para o sucesso organi-
zacional.

3. 0 NOVO MODELO DE GESTAO DO DESEMPENHO PARA
A ANVISA

A Ageéncia Nacional de Vigilaincia Sanitiria (Anvisa) é
uma autarquia vinculada ao Ministério da Saude, criada pela Lei



n° 9.782, de 26 de janeiro 1999, com o objetivo principal de pro-
mover a protecio da satde da popula¢iao por meio do controle sa-
nitario da producio e do consumo de produtos e servigos sujeitos
a vigilancia sanitaria. Sua atuagio é fundamental para garantir que
alimentos, medicamentos, cosméticos, saneantes, produtos para a
satde, entre outros, estejam em conformidade com os padrdes de
seguran¢a e eficicia estabelecidos, minimizando riscos e prote-
gendo a satde publica. Além disso, a Anvisa tem a responsabilida-
de de fiscalizar ambientes e processos que possam impactar direta
ou indiretamente a satide da populacio, incluindo a vigilancia de
portos, acroportos e fronteiras.

Além de sua atuacio em territoério nacional, a Anvisa tem
um papel significativo no cenario internacional, especialmente
em questoes relacionadas a satde publica global e a cooperagio
regulatoria. A Agéncia participa de féruns e colaboragdes inter-
nacionais em grandes entidades como a Organizacio Mundial
da Satde (OMS), a Agéncia Internacional de Energia Atomica
(AIEA), compartilhando experiéncias, alinhando regulamenta-
¢des e fortalecendo a vigilancia sanitaria em nivel global.

A Lei 13.848, de 25 de junho de 2019, estabelece o mo-
delo de governanca e os instrumentos de planejamento e gestio
das agéncias reguladoras. A fim de atender a referida Lei, a Anvisa
conta com um plano estratégico, para cada periodo quadrienal, e
um plano de gestao anual, composto por um conjunto de a¢des,
resultados e metas relacionados aos processos finalisticos e de ges-
tio da Anvisa

A implementa¢io de modelos de Gestao do Desempenho
no contexto da Administracio Pablica contemporanea é essencial
para a geracao de valor publico. Esses modelos permitem que
gestores e servidores estejam alinhados aos resultados institucio-
nais, desdobrados em metas por unidades e equipes e, por sua vez,
vinculados ao desempenho individual.
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A adoc¢iao de modelos de Gestio do Desempenho na
Administracio Publica é essencial para criar valor publico. Tais
modelos facilitam o alinhamento entre gestores e servidores com
os resultados institucionais, que sio desdobrados em metas para
unidades e equipes, e, por consequéncia, estio relacionados ao
desempenho individual.

Até entio, a Anvisa utilizava uma ferramenta criada em
2016, quando foi realizada a primeira experiéncia-piloto de um
programa de gestao do desempenho. O programa ja avancou em
termos de regras, procedimentos e entregas de gestio do desem-
penho, no entanto, dado o contexto atual de novas exigéncias
da IN 24 para a operacionalizacio de Programas de Gestio e
Desempenho (PGD) na Administracio Publica e a certifica¢do
da GBT, percebeu-se a necessidade de criar um novo modelo de
gestao do desempenho. Para tanto, o Programa das Na¢des Unidas
para o Desenvolvimento (PNUD) apoiou a Anvisa na contratagcio
do Instituto Publix, consultoria responsavel por auxiliar no desen-
volvimento e implementa¢io do seu novo modelo de gestio do
desempenho.

Nesse sentido, o modelo de gestio do desempenho desen-
volvido para a Anvisa estd estruturado em trés niveis: estratégico,
tatico e operacional (Figura 1).



Figura 1. Niveis de desempenho no novo modelo da
Anvisa.

Fonte: elaboragio propria.

A seguir, serdo detalhados os instrumentos utilizados para
o monitoramento e avaliacio do desempenho em cada um deles,
bem como o dashboard para acompanhamento dos resultados.
Destaca-se que a proposicdo do novo modelo tem como base o
uso de instrumentos ja presentes na rotina da agéncia, contribuin-
do para a defini¢do dos indicadores da GBT alinhados a IN n° 24.

3.1 NIVEIS DE DESEMPENHO

No nivel corporativo (estratégico), sio mensurados in-
dicadores presentes no Plano Estratégico Institucional — PEI
quadrienal e no Plano de Gestao Anual — PGA, traduzidos no
indicador de percentual de alcance da estratégia, que retne os
resultados-chave estabelecidos no PEI e PGA, e no indicador de
satisfacdo com o atendimento, composto pelas avaliagcdes dos ci-
dadios em relacdo as manifestacoes na Ouvidoria, Carta de Servi-
cos e Central de Atendimento. O indicador de satisfacio, embora
seja relacionado a unidade da Ouvidoria, é transversal e impacta
todas as areas da Anvisa, uma vez que todos estdo envolvidos, em
maior ou menor grau, com o atendimento aos cidadios.
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O nivel de unidades (tatico) considera o Plano de En-
tregas das unidades organizacionais, aqui entendidas como ge-
réncias-gerais ou unidades de nivel hierirquico equivalente. O
instrumento de gestio, previsto pela IN n°® 24, é elaborado anual-
mente e congrega os Objective Key Results (OKRs) titicos e os
Key Performance Indicators (KPIs) de processos. A metodologia dos
OKRs ¢é uma abordagem baseada em objetivos claros para o al-
cance de resultados. Ela € composta por duas partes: os objetivos,
que descrevem o que se quer alcancar, e os resultados-chave (KR),
que mostram como mensurar o0 progresso para o alcance do ob-
jetivo. A constru¢io dos OKRs Taticos das unidades busca desdo-
brar a estratégia (PEI e PGA) da Anvisa e evidenciar os resultados
gerenciais, podendo traduzir as prioridades de gestio da unidade
para o trimestre, como a melhoria de resultados da geréncia ou de
processos, por exemplo. Os indicadores de desempenho — ou Key
Performance Indicators (KPI) — sdo métricas que quantificam o de-
sempenho esperado e o desempenho efetivamente alcancado. Eles
permitem que todos possam visualizar e avaliar se o progresso esta
ocorrendo, no sentido de alcancar o objetivo estipulado (Petersen
et al.,2010). Os KPlIs, ferramenta utilizada pelo Sistema de Gestao
da Qualidade da Anvisa (SGQ/Anvisa), sio utilizados na agéncia
para o acompanhamento do desempenho dos processos da cadeia
de valor integrada, buscando o aperfeicoamento dos processos
decisorios e a geracio de mais valor publico a sociedade. Dessa
forma, os processos da cadeia de valor vinculados a unidade orga-
nizacional em questio possuem indicadores e metas estabelecidos.

Por fim, no nivel individual (operacional), acompanha-se
o desempenho do Plano de Trabalho Individual do servidor, ins-
trumento de gestao também previsto pela IN n°® 24 que tem por
objetivo alocar o percentual da carga horaria disponivel do ser-
vidor no periodo, de forma a contribuir direta ou indiretamente
para o plano de entregas da unidade. O plano é pactuado entre o
servidor e a sua chefia e estabelece os trabalhos a serem realizados
para as entregas.



Importante destacar que a defini¢io dos instrumentos nio
gera a necessidade de desenvolver novos indicadores ou contro-
les que impactariam o trabalho dos gestores e servidores, além
de evidenciar a interrelacio entre os trés niveis, de modo que a
estratégia institucional se desdobre para os niveis tatico e opera-
cional, tanto no plano de entregas da unidade, quanto no plano
de trabalho do servidor.

3.2 0 CICLO DA GESTAO DO DESEMPENHO

De acordo com a IN n° 24, o ciclo do Programa de Ges-
tdo e Desempenho (PGD) é um processo estruturado composto
por cinco fases principais. A primeira fase envolve a elaborac¢io
do plano de entregas da unidade de execucio, onde sio definidos
os objetivos e metas que a unidade deve alcancar. No novo mo-
delo, essa fase corresponde ao estabelecimento dos OKRs taticos
e KPIs de processos da unidade. Em seguida, na segunda fase, sio
elaborados e pactuados os planos de trabalho dos participantes,
detalhando as atividades e responsabilidades individuais alinhadas
com o plano de entregas da unidade.

A terceira fase é dedicada a execuc¢do e monitoramento
dos planos de trabalho, garantindo que as atividades sejam reali-
zadas conforme o planejado e ajustadas quando necessario. Aqui,
vale destacar a periodicidade dos instrumentos, sendo o plano de
entregas elaborado anualmente, ¢ o plano de trabalho elaborado
trimestralmente. Buscou-se o alinhamento da periodicidade dos
indicadores com os ciclos de monitoramento. O acompanhamen-
to da execuc¢do dos OKRs taticos, que compdem o plano de en-
tregas, se da em reunides semanais de check-ins, realizadas entre os
gestores e suas equipes, com o reporte dos avancos quantitativos
e qualitativos no periodo, utilizando os 3Ps (Progresso, Problema,
Plano) e, trimestralmente, a avaliacio dos OKRs taticos, gerando
um percentual de alcance por unidade. Os KPIs sio monitorados
conforme a frequéncia preestabelecida e o seu registro € feito em
ambiente especifico da intranet da Anvisa.
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A quarta fase consiste na avaliacio mensal dos planos de
trabalho dos participantes pela chefia, onde o desempenho indi-
vidual é analisado com base nos resultados obtidos. Finalmente,
a quinta fase ¢ a avaliacio do plano de entregas da unidade de
execu¢io, permitindo uma analise abrangente do desempenho da
unidade como um todo e identificando oportunidades de melho-
ria para ciclos futuros. Esse processo promove uma gestio conti-
nua e orientada a resultados, incentivando a melhoria do desem-
penho institucional e individual no servigo publico.

A IN n° 24 configura-se como um normativo moderno
e flexivel, de tal forma que a Anvisa pode adaptar as orientagdes a
sua realidade, principalmente em relacio a definicdo da periodi-
cidade de elaboracio, monitoramento e avaliacio dos instrumen-
tos. Ademais, destaca-se a simplificacio do Plano de Trabalho em
relacio ao modelo utilizado anteriormente, reduzindo o volume
de dados registrados, aprimorando a qualidade das informagdes
geradas e reduzindo o esfor¢o operacional tanto do servidor, que
¢ responsavel por preenché-lo, quanto da chefia, responsavel por
aprova-lo.

3.3 AAVALIACAO DO DESEMPENHO

Para o calculo do desempenho global, foram definidos
pesos para o desempenho alcancado em cada um dos trés niveis.
Assim, o nivel estratégico contribui com 30% para o desempe-
nho global, o nivel titico com 50% e o nivel operacional com
20%. Essa propor¢io reforca a importancia de contribuir para os
resultados institucionais e das equipes a nivel de unidade organi-
zacional, nio se esquecendo do desempenho individual. Assim,
essa dinamica afasta-se de uma perspectiva individualizada do de-
sempenho e aproxima-se da visio sistémica dos resultados institu-
cionais e da geracio de valor para a sociedade.

Nesse sentido, foram estabelecidas metas para o conjunto
de indicadores, sendo elas um resultado a ser alcancado em um



determinado periodo no futuro, de modo que a meta especifica
o nivel de desempenho a ser alcan¢ado (Mota; Cangado; Martins,
2020).

Definidas as metas para o conjunto de indicadores do mo-
delo de gestio do desempenho, o resultado global é apurado e
avaliado considerando as seguintes faixas de desempenho:

* Nivel corporativo:

O para os indicadores de alcance dos resultados estra-
tégicos e satisfacdio com o atendimento, sera atri-
buida 100% da pontuagio correspondente ao nivel
caso o desempenho seja igual ou superior a 70%
da meta estabelecida;

e Nivel de unidades:

O o para os OKRs taticos, sera atribuida 100% da
pontuagio caso o desempenho seja igual ou supe-
rior a 70% da meta estabelecida;

O para os KPIs de processos, sera atribuida 100% da
pontuagio caso o desempenho seja igual ou supe-
rior a 90% da meta estabelecida; e

e Nivel individual:

O para o Plano de Trabalho individual, as avalia¢es
“Excepcional”,“Alto desempenho” e “Adequado”
renderio 100% da pontuagio.

As demais faixas de desempenho sio detalhadas no Qua-
dro 1.
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Quadro 1. Faixas de desempenho no novo modelo da An-

visa
Oti- Baixo de-
. Bom(509
Nivel / Faixa de desem- mo(100% om(50% sempenho
Pesos da pontua-
penho da pontua- 50) (Sem pon-
¢a0) ¢ tuagio)
> 60% e
> 9 < 0,
5% Alcanc/e .da >70% da < 70% da 60% da
estrategia meta meta
Corpora- meta
tivo Indicador > 60% e
> 0, < 0,
5% de satisfa- 2 70% da < 70% da 60% da
N meta meta
¢io meta
> 60% e
0, < 0,
5% QKRS >70% da < 70% da 60% da
taticos meta meta
meta
Unidades —y
> 0 e
0, < 0,
5% KPIs de > 90% da < 90% da 70% da
processos meta meta
meta
Excepcio-
nal, Alto Inadequado
20% Individual Desem- — ou Nio
penho ou Executado
Adequado

Fonte: elabora¢io propria.

Nota-se que, para os indicadores de nivel estratégico e
OKRs taticos, a faixa de desempenho é menos rigorosa se com-
parada a faixa dos KPIs, de modo que os gestores, ao definirem as
metas, podem ser mais ousados e, assim, possibilitarem o alcance
de melhores resultados, uma vez que a unidade nio serd penali-
zada por nio atingir a meta. Assim, pretende-se evitar o gaming,
entendido como a “manipula¢io deliberada dos dados ou fabri-
cacdo de nimeros visando melhorar a posi¢io de um individuo
ou organiza¢io” (Radnor, 2008). Isso pode incluir interpreta¢io
criativa ou classificacio de dados, elaboracio ou distorcio de da-
dos ou até mesmo a alteracio das atividades reais para atingir um
objetivo. A extensdo e o impacto do gaming podem variar, poden-
do levar a consequéncias nio intencionais na entrega de servigos
internos ou externos.



Para reduzir o gaming, propos-se a utilizacio de maltiplos
indicadores (cesta) que reflitam diferentes aspectos do desempe-
nho, ao invés de depender de apenas um indicador, representados
no Plano de Entregas da unidade. Além disso, ao envolver os ges-
tores na construcao e monitoramento dos indicadores, reduzem-
-se as chances de gaming.

Em relacio ao Plano de Trabalho, apenas as avalia¢des
“inadequado” e “nao executado” nio rendem pontuacio algu-
ma. Dessa forma, espera-se reduzir a pressio sobre a chefia em
dar uma avaliacio acima daquela executada pelo servidor, uma
vez que ele ndo sera penalizado com decréscimo de pontuacio
no modelo de gestio por ter um desempenho “adequado”, por
exemplo. Jawahar e Williams (1997), com base em uma revisio
de 22 estudos, observam que as notas atribuidas em avalia¢des
tendem a ser consideravelmente mais baixas quando o objetivo
¢ exclusivamente o desenvolvimento e a melhoria. Isso contrasta
com as avaliacdes cujo proposito ¢ “administrativo”, como justifi-
car aumentos por mérito e promog¢des, onde as notas geralmente
si0 mais altas.

Paralelamente ao modelo de gestio do desempenho, a
Anvisa elaborou uma proposta de programa de reconhecimento
e recompensas nao-pecuniarias com o objetivo de valorizar os
servidores que geram maiores impactos para a organiza¢ao. Tal
programa utiliza como um dos critérios a avaliacio do plano de
trabalho do servidor.
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3.4 FERRAMENTA DEVISUALIZAGAO DE RESULTADOS: DASHBOARDS
DE GESTAO DO DESEMPENHO

Para monitorar os resultados do modelo de gestio de
desempenho da Anvisa, foram criados dois dashboards utilizando
o Power BI, uma plataforma de business intelligence que oferece
uma ampla gama de recursos para visualizag¢io e anilise de dados,
possibilitando a cria¢io de dashboards personalizados e interativos.
A ferramenta também disponibiliza funcionalidades para analise
avan¢ada de dados, como cilculos e segmentacio, que ajudam a
identificar padrdes e tendéncias. Além disso, é possivel compar-
tilhar dashboards e relatérios com outras pessoas, o que facilita a
colaborac¢io e permite o acesso as informagdes em tempo real,
promovendo decisdes mais rapidas e eficazes.

Em sua pagina inicial, o dashboard principal apresenta o
menu com os seguintes topicos (Figura 2 e Figura 3):

* Nivel corporativo (alcance da estratégia e satistacao do
usuario);

* Nivel de unidades (OKRs taticos e KPIs de processos);

* Nivel individual (Plano de Trabalho); e

e Painel resumo.



Figura 2. Menu do dashboard principal do novo modelo
da Anvisa.

<4 ANVISA

PGOR

Painel do Programa de
Gestdo Orientada para Resultados

e @

Extratigio o sctiafighe . Erhr du okt
2= Proceasca (o)
e

Fonte: elabora¢io propria.

Figura 3. Tela de resumo do dashboard principal do novo
modelo da Anvisa.

Fonte: elaboragio propria.

O nivel corporativo tem a influéncia de toda a Anvisa para
o resultado e mostra se a estratégia da Instituicao estd no caminho
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esperado. Esse nivel representa 30% da pontuagio do modelo de
gestao do desempenho e é subdividido em Alcance da Estratégia
(25%), por meio da mensuracio do indicador que mede o alcan-
ce dos resultados do Planejamento Estratégico Institucional e do
Plano de Gestio Anual - PGA, além da Satisfacio com o Aten-
dimento (5%), relacionado a avaliacio de satistacio com a Ouvi-
doria, a Carta de Servicos e Central de Atendimento. O dashboard
demonstra o indicador da média do percentual de alcance dos
KRs Estratégicos da Anvisa e o KR de Satisfacio com o Aten-
dimento, incluindo o detalhamento do alcance dos Objetivos do
Mapa Estratégico da Anvisa.

O nivel de unidade refere-se as Geréncias Gerais e areas
de nivel hierarquico equivalente, correspondendo a 50% da pon-
tuagao. O atingimento dos OKRSs taticos representa 25% do de-
sempenho da unidade, enquanto o atingimento dos KPIs de Pro-
cessos sao os outros 25%. Para efeito de visualizacio, o dashboard
apresenta um resumo do atingimento dos OKRs e KPIs de Pro-
cessos, e um menu lateral para navegacio e abertura dos dashboards
detalhados. A navega¢io para o detalhamento dos OKRs taticos
traz um dashboard resumo com a contagem do ntmero de obje-
tivos da geréncia geral ou equivalente, a contagem do nimero de
KRs, a média do percentual de cumprimento dos KRs taticos
e o detalhamento do percentual de atingimento de cada KR. A
navegacio para o detalhamento dos KPIs de processos traz um
dashboard resumo com o numero de processos selecionados pela
geréncia geral ou equivalente, além do nimero de indicadores de
desempenho dos processos, a média de alcance desse conjunto de
indicadores e o detalhamento do percentual de alcance por indi-
cador de desempenho.

O nivel individual representa 20% da pontuacio e refe-
re-se a avaliacio do plano de trabalho do servidor. Para consulta,
deve-se escolher o servidor e o trimestre. O dashboard apresenta as
principais informacdes sobre o Plano de Trabalho:



* Situacio do Plano de Trabalho — se aprovado, aguar-
dando aprovacio ou rejeitado;

* Avaliacio do Plano de Trabalho — nota atribuida na
avaliacdo da chefia imediata quanto a execu¢ao do Pla-
no de Trabalho e seu respectivo conceito, conforme
preconiza a IN n® 24 (Excepcional, Alto Desempenho,
Adequado, Inadequado ou Nio Executado);

* Grifico da distribuicio do Plano de Trabalho — per-
centual entre OKRs, Processos e Outros;

* Nuamero de entregas cadastradas;

* Nuamero de OKRs taticos ligados as entregas cadas-
tradas;

* Nuamero de KPIs — Indicadores de Processos ligados as
entregas cadastradas;

* Nuamero de Outros - atividades ligadas as entregas ca-
dastradas; e

« Tabela do Plano de Trabalho Individual do Servidor e
o percentual de tempo alocado em cada entrega.

Adicionalmente, foi elaborado um dashboard voltado para
a visio dos gestores, para que pudessem acompanhar os planos de
trabalho dos servidores de sua equipe, bem como compara-los
aos de outras unidades. O menu principal apresenta as op¢des de
resumo para os principais indicadores do desenvolvimento dos
Planos de Trabalho Individual, ordenados por: geréncia-geral ou
equivalente; situacio do Planos de Trabalho Individual com as
avaliacdes por trimestre; e, por tltimo, o detalhamento do Pla-
no de Trabalho Individual de cada servidor. Assim, o gestor pode
analisar o percentual de tempo dedicado as atividades vinculadas
ao plano de entregas da unidade, a quantidade de pessoas envol-
vidas em cada entrega, entre outras informagdes, para que possa,
entio, ajustar os planos de trabalho para os proximos trimestres,
se necessario.

211



212

Sobre a navegacio no Painel, ele foi desenvolvido para ser
publicado no portal da Anvisa, possibilitando que diversos publi-
cos interessados utilizem a ferramenta, em especial os gestores,
para subsidiar o seu processo de gestao do desempenho a nivel de
unidades.

Apbs a integraciao de todas as bases de dados, foram esta-
belecidos os relacionamentos entre elas, a fim de gerar dashboards
interativos e relevantes. Foram utilizadas as op¢des de visualiza¢do
disponiveis, visando tornar o painel claro e de facil navegacio.
Buscou-se a integra¢io com as bases de dados da Anvisa, evitando
a criacdo de novas bases e, consequentemente, a duplicidade do
esforco dos gestores em registrar os resultados. Além disso, propi-
ciou-se a atualizacdo frequente das informacoes do dashboard.

A perspectiva ¢ de que, com o desenvolvimento dessa fer-
ramenta de dashboard, seja possivel estruturar a geracio de dados
e informacoes relevantes, fidedignos e tempestivos sobre o de-
sempenho voltados para fundamentar o aprendizado, reforcando a
busca por solu¢des inovadoras, além de deliberacdes com base em
evidéncias, melhorias e incentivos.

O desenvolvimento do novo modelo de gestio do desem-
penho e dos dashboards esta alinhado aos indicadores RS04.01 e
RS06.02 da GBT. O primeiro deles prevé a lideranga como asse-
guradora de que as prioridades e objetivos estratégicos sejam bem
conhecidos e comunicados por toda a Autoridade Reguladora
Nacional (NRA). Nesse sentido, o dashboard principal contribui
com a comunica¢io da estratégia por ser acessivel a todos os ser-
vidores. Além disso, o novo modelo busca alinhar-se ao indicador
ao vincular o Plano de Trabalho individual ao Plano de Entregas
da unidade organizacional, uma vez que estes sio vinculados,
também, a estratégia institucional.

O indicador RS06.02 prevé que deve ser estabelecido um
sistema periddico de avaliacdo de pessoal para revisar o desempe-



nho e as competéncias, identificar necessidades de treinamento e
acordar metas de desempenho. Para cada categoria de pessoal a
natureza e a extensio de seu envolvimento, assim como seus pa-
péis e responsabilidades devem ser claramente definidos. Isso per-
mitird decidir sobre a disciplina e o nivel de treinamento exigido
para cada categoria. Além disso, € necessario avaliar a competéncia
e o desempenho dos membros da equipe em intervalos definidos,
para garantir a adequacgio da expertise necessaria para desempe-
nhar fungdes regulatorias. Os dashboards, ao possibilitarem a visua-
lizacdo dos dados referentes ao desempenho, permitem também
que os gestores ajustem a rota da estratégia conforme a necessi-
dade, fazendo uma melhor aloca¢io e distribuicio do tempo da
forca de trabalho nas entregas prioritirias e uma estrutura¢ao do
processo de comunicag¢io e feedback.

3.5 IMPLEMENTAGAO DO NOVO MODELO

A implementa¢io do novo modelo de gestio do desem-
penho na Anvisa foi planejada em fases. Em um primeiro mo-
mento foram selecionadas apenas as unidades com maior grau de
maturidade na utilizacdo dos instrumentos de gestao. Essa fase foi
intitulada de implementa¢io piloto. Foram selecionadas 11 ge-
réncias gerais ou equivalentes, de um total de 33 unidades. Além
do grau de maturidade, buscou-se uma amostra de unidades que
representasse todas as diretorias da agéncia, de modo a abranger
diferentes composi¢cdes e rotinas.

As unidades-piloto, assim denominadas, definiram os
OKRs taticos e selecionaram os KPIs de processos mais represen-
tativos das atividades desempenhadas pela unidade. Para o estabe-
lecimento das metas, foi considerada a série historica, a disponibi-
lidade de recursos, entre outros fatores.

O novo modelo contribui também para a priorizagio e
maior padroniza¢io na mensura¢io de desempenho das unidades
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ao estabelecer o uso dos mesmos instrumentos por todos, elimi-
nando a utiliza¢do de instrumentos paralelos.

Apbs o primeiro ciclo de implementacdo, a Anvisa planeja
selecionar mais unidades e, se necessario, ajustar os instrumentos
de gestao utilizados, bem como aprimorar as regras e orientagdes
para os servidores.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

A gestio do desempenho ¢ fundamental para que as or-
ganiza¢des alinhem suas atividades aos objetivos estratégicos e
assegurem que os resultados desejados sejam alcancados de for-
ma eficaz. No caso da Anvisa, esse alinhamento é particularmente
significativo, dado seu papel na protecio da sadde publica e na
garantia da qualidade dos produtos e servigos oferecidos a popula-
¢do. Com a implementaciao do novo modelo de gestio do desem-
penho, espera-se que a Anvisa ndo apenas melhore seus processos
internos, mas também maximize a criacdo de valor puablico. Isso
se traduz em servicos mais eficientes, transparentes e acessiveis,
que atendem diretamente as necessidades da sociedade, reforcan-
do a confianc¢a do puablico na agéncia e promovendo o bem-estar
coletivo.

A estrutura do novo modelo de gestio do desempenho
foi bem-sucedida ao incorporar as orienta¢des previstas pela IN
n° 24 e contribuir com os indicadores da GBT. A implementa¢io
desse novo modelo traz diversos beneficios, incluindo o alinha-
mento estratégico mais forte, o melhor engajamento das equipes,
a visio sistémica da atuacio do servidor dentro do processo de
trabalho e dos objetivos da unidade, a possibilidade de melhor
alocacio e distribui¢io do tempo da forca de trabalho nas entregas
prioritarias, a estruturacio do processo de comunicacio e feedback
com o uso de evidéncias e ainda uma simplificagio do processo
de gestio do desempenho. No entanto, também existem desafios



como a necessidade de adaptacio cultural dentro da Intituicdo e
a adequacio das praticas existentes aos novos padroes. O suporte
e o engajamento continuos da lideranca serdo pecas fundamentais
para superar esses desafios.
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1. INTRODUGAO: A TRANSPARENCIA E USO DE DADOS DE
GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

Nos tltimos anos, a transparéncia de dados no setor pa-
blico emergiu como um topico central nas discussdes sobre go-
vernan¢a e administracio publica. A pratica de tornar informa-
¢Oes governamentais acessiveis e claras para a populacio envolve
a disponibilizacio de dados sobre orcamento, gastos publicos, po-
liticas, decisoes, acOes das autoridades, entre outras informacdes
de interesse publico (Possamai, 2016; Zuccolotto, 2019). Em uma
sociedade cada vez mais conectada e informada, a transparéncia
de dados ¢é vital por diversas razdes.

Primeiramente, a transparéncia facilita a prestacio de con-
tas, permitindo que os cidadios observem e avaliem como as or-
ganiza¢des publicas atuam, promovendo a responsabilidade dos
gestores publicos (Zuccolotto, 2019). Em segundo lugar, estimula
a participacao cidada, facilitando o envolvimento da populagio
nos processos democraticos e permitindo que decisdes informa-
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das sejam tomadas, contribuindo para a formulacio de politicas
publicas mais assertivas (Zuccolotto, 2019). Outro aspecto cru-
cial € a construcio de confianca nas institui¢des, uma vez que a
transparéncia demonstra que as acdes sio conduzidas de maneira
justa e honesta (OECD, 2019). A disponibilizacio de dados aces-
siveis pode ser utilizada também para melhorar a gestio publica e
incentivar inovacdes que beneficiem a sociedade (Freitas; Praca,
2023).

Dentro desse contexto da transparéncia de dados no setor
publico, a gestio de pessoas é uma area de importancia critica. A
transparéncia nessa area envolve a disponibilizacio de informa-
¢oes sobre contratagdes, promogdes, salarios, avaliacoes de desem-
penho, treinamentos e outras atividades relacionadas a gestio dos
servidores. A transparéncia na gestio de pessoas contribui para
a confian¢a e justica, garantindo igualdade de oportunidades e
construindo uma reputacao positiva das institui¢des publicas, tor-
nando-as mais atraentes para profissionais qualificados. Adicional-
mente, ela melhora a gestio de recursos humanos ao permitir
uma aloca¢do mais efetiva dos servidores, identificando areas que
necessitam de equipes com qualificacdes especificas, possibilitan-
do uma maior geracio de resultados com os servi¢os realizados
por meio dessa alocacio (Cho; Choi; Choi, 2023).

A transparéncia de dados no setor publico, especialmen-
te na gestio de pessoas, € essencial para a construcio de uma
administracdo efetiva, justa e confiavel. Fortalece a democracia,
melhora a gestio publica e aumenta a confian¢a da populagio
nas instituicoes (Freitas; Praca, 2023; Cho; Choi; Choi, 2023). Ao
promover a transparéncia e uso desses dados para a tomada de
decisdo, contribui-se para um governo mais aberto e responsavel,
beneficiando toda a sociedade.

Para além disso, os dados de gestio de pessoas, quando
disponiveis, podem ser uma importante ferramenta para uso in-



terno nas organiza¢cdes publicas. Por meio de dados e evidéncias
¢ possivel tomar decisOes mais assertivas para a gestio de pessoas,
guiando sele¢des, desenvolvimento e alocac¢ao de servidores (Cho;
Choi; Chot, 2023) para que se possa aumentar as possibilidades de
geracao de resultados a sociedade, crescimento profissional para
os servidores e satisfacio com o trabalho realizado. Assim, é ne-
cessario nao apenas possuir dados disponiveis e transparentes, mas
utiliza-los interna e externamente as organiza¢Oes publicas para
subsidiar uma tomada de decisio mais bem direcionada e assertiva.

Especificamente na area da satde, dispor de dados confia-
veis de gestdo de pessoas se torna ainda mais evidente relevante,
onde a qualidade da forca de trabalho estd diretamente relacio-
nada a capacidade de resposta das instituicdes. Organizacdes de
satide enfrentam desafios complexos na aloca¢io de profissionais,
na formacgio de liderancgas técnicas e na garantia de equipes ade-
quadas para contextos dinamicos e de alta demanda. Nesses ce-
narios, o acesso a dados confiaveis e transparentes sobre o quadro
de pessoal é essencial para decisdes mais estratégicas, com impacto
direto na qualidade dos servigos prestados a populacio.

No contexto brasileiro, apesar dos esfor¢os e importantes
avangos para refor¢ar a transparéncia, como por exemplo a cria¢io
da Lei de Acesso a Informacio (LAI) em 2011, a transparéncia de
dados sobre a gestio de pessoas nas organizacdes publicas ainda é
desafiadora. Segundo Freitas e Praca (2023), as informacdes dis-
poniveis sdo insuficientes para que estudos e analises mais qua-
lificados sejam realizados, pois entre as dificuldades encontradas
quando se busca informagdes sobre pessoal no setor pablico estio:

a) A nio existéncia de padronizacio de nomenclaturas e
simbolos para os diversos cargos existentes na admi-
nistracdo publica, principalmente para cargos comis-
sionados;

b) O nio fornecimento, na maioria dos estados brasilei-
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ros, de um conjunto de informag¢des desagregadas so-
bre género, cor, raca ou origem étnica e escolaridade
de ocupantes de cargos de liderancas, além da data de
inicio de trabalho e as atribuicdes previstas para esses
cargos, delimitadas em textos legais; e

c) A falta de informag¢des complementares sobre 6rgiaos
de lota¢io e remuneracdes dos servidores.

Imbuidos da compreensio da insuficiéncia de informa-
¢coes e da oportunidade que a administragio publica possui de
ser transparente com dados de gestio de pessoas e utilizar dessas
informagdes para a tomada de decisio, o Movimento Pessoas a
Frente — um movimento da sociedade civil, plural e supraparti-
dario, dedicado ao debate e a construcio da melhoria do Estado
a partir da gestio de pessoas no setor publico — se uniu a um
conjunto de especialistas, por meio do Grupo de Trabalho (GT)
de Transparéncia de Dados de Gestio de Pessoas no Setor Publi-
co, para elaborarem conjuntamente um guia referencial reunindo
praticas e recomendacdes para a promociao de avan¢os nesse tema.

Essa atuagio visa incentivar que as organizacdes publicas
tenham dados disponiveis de maneira transparente e os utilizem
para identificar desigualdades e oportunidades nos cargos publi-
cos, assim como para aprimorar as politicas de gestao de pessoas
no setor publico. Com isso, espera-se alcancar um funcionalismo
mais apto, diverso e engajado, que possa atuar em prol de servigos
publicos mais responsivos as demandas da sociedade.

Esse processo de cocria¢do propiciou consolidar um ro-
teiro para o aumento da transparéncia e uso de dados de gestio
de pessoas no setor publico, provenientes da sistematizacio dos
contetidos gerados nos encontros do GT.

Assim, este artigo busca descrever o processo de concep-
¢do e o produto gerado pelo GT: o guia referencial, composto
pelos principais argumentos e explicacdes sobre: 1) a importancia



da transparéncia e uso de dados na gestdo de pessoas; ii) o0 modelo
conceitual produzido, unindo os eixos de fluxo informacional,
coleta, analise, divulgacio de dados, temas e legislacoes relacio-
nadas; 1i1) estratégia de implementa¢io com boas praticas; e iv)
conjunto de instrumentos que podem ser adotados na pratica e
no dia a dia das organizacdes.

2. METODOLOGIA: A CONSTRUGAO DE UM GUIA
REFERENCIAL DE TRANSPARENCIA E USO DE DADOS DE
GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

A construcio do guia referencial de transparéncia e uso de
dados de gestao de pessoas no setor publico deu-se por meio de
oficinas de cocriagio com o Grupo de Trabalho (GT) de Transpa-
réncia de Dados de Gestio de Pessoas no Setor Publico, formado
por um conjunto de pessoas interessadas no tema, vindas do setor
publico e privado, além do terceiro setor. Essas oficinas acontece-
ram em 7 encontros abordando temas especificos da transparéncia
e uso de dados no contexto do setor publico brasileiro:

* Encontro 1 — Por que transparéncia de dados sobre
pessoal?

* Encontro 2 — Quais dados deveriam ser disponibiliza-
dos e como?

e Encontro 3 — Pablicos, dores e necessidades de infor-
macao;

* Encontro 4 — Legislacoes relacionadas: LGPD, LAI, en-
tre outras;

* Encontro 5 — Coleta, analise e disponibilizacio de da-
dos e tecnologia da informacio (TI);

* Encontro 6 — Uso/Consumo de dados e geracio de
valor;

* Encontro 7 —Valida¢io das propostas para o guia refe-
rencial.
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Antes de cada encontro, os participantes receberam um
material relacionado ao tema para pré-leitura. Esse material tinha
por objetivo instigar o debate e apresentar insumos para as ofici-
nas. Durante os encontros, especialistas convidados fizeram uma
apresentacio técnica sobre o tema ou apresentaram experiéncias
de implementacio do tema na pratica, indicando desafios e apren-
dizados.

Em seguida, os participantes foram convidados a debater
o tema por meio de dinamicas estruturadas de colabora¢io em
grupos menores, trazendo contribui¢des sobre as dificuldades en-
frentadas por aqueles que tentam implementar um maior uso de
dados de gestao de pessoas nas organizacdes publicas, proporcio-
nando um espaco de troca de experiéncias e recomendac¢des com
0s participantes que conseguiram avancar nessa implementagio.

Por meio dessas dinamicas em grupo, ao final do encontro,
obtinha-se um conjunto de diretrizes, boas praticas e referéncias
do que precisa ser realizado para que as organizacdes publicas
possam caminhar em dire¢io a uma maior transparéncia e uso das
informagdes de gestao de pessoas.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO: PRINCIPAIS INSIGHTS
IDENTIFICADOS E DIRETRIZES GERADAS DURANTE A
CONSTRUGAO DO GUIA REFERENCIAL

O conjunto de encontros realizados pelo Grupo de Traba-
lho (GT) teve como principais resultados a compreensio sobre a
importancia do tema, seus beneficios, desafios e os possiveis meios
de supera-los. Essa compreensio partiu de um conjunto de ma-
teriais de referéncia, apresentacio de especialistas, casos de apli-
cagdes no cenario brasileiro e internacional, além da experiéncia
dos participantes do GT na tentativa de ampliar a transparéncia e
uso de dados de gestio de pessoas em suas organizacoes.



Nesse contexto, a importancia da tematica deve-se princi-
palmente aos beneficios de se ter dados disponiveis sobre a gestio
e pessoas nas organizacdes publicas. Esses beneficios compreendi-
dos entre os diversos participantes e especialistas que apresenta-
ram as suas experiéncias sio:

O aprimoramento da gestio e tomada de decisdes: o
acesso a dados na gestio de pessoas permite a tomada
de decisGes mais informadas sobre um conjunto de te-
maticas da area, como por exemplo o desenvolvimento
profissional, a alocacdo de servidores e o planejamento
da forca de trabalho. Além disso, a analise e tomada de
decisio com base em dados permite melhores escolhas
de profissionais para exercerem posi¢des de lideranca
com base em competéncias, experiéncias e formacio
profissional, dentre outros critérios.

Aumento da responsabilidade: politicas de transparén-
cia e uso de dados na gestio de pessoas podem au-
mentar a responsabilidade das equipes com o trabalho
realizado, principalmente por lideres, pois é possivel
identificar com maior clareza o impacto das decisOes
na organiza¢io, nos demais servidores, nas politicas pu-
blicas e na sociedade;

Aumento da confiang¢a: possuir dados apoia a gestio
interna por permitir identificar areas de melhoria e
promover uma cultura de decisdes baseadas em evi-
déncias. Externamente, com a devida transparéncia
dessas informacdes, ¢ possivel fortalecer a confianca
da sociedade nas organizacdes publicas, mostrando a
integridade das decisdes, principalmente na sele¢io de
liderangas. Isso contribui para uma relagio mais solida
e transparente entre as organizagdes publicas, seus co-
laboradores e a sociedade;

Promog¢io de uma cultura de gestio de pessoas com-
prometida com resultados: auxiliam na construcao de
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uma cultura justa e comprometida com o desenvolvi-
mento dos servidores publicos, o que pode promover
uma geracao de mais e melhores resultados para a so-
ciedade;

Melhoria das capacidades, conhecimento e en-
gajamento dos colaboradores: o acesso a informa-
¢oes sobre desempenho e oportunidades de carreira
incentiva servidores a melhorar habilidades e buscar
exceléncia. Colaboradores informados e empoderados
s30 mais propensos a serem engajados e produtivos.
Valorizacio dos colaboradores: auxilia também na
criagio de uma cultura organizacional mais aberta e
participativa, comprometida com a valoriza¢io dos
colaboradores, usando dados e evidéncias para melhor
valoriza-los.

Entretanto, junto aos beneficios, o GT compreendeu e
incluiu no guia os desafios que precisam ser superados para que as
organiza¢Oes publicas tenham dados disponiveis para uso interno
e possam dar a devida transparéncia a essas informacdes para que
possam ser utilizadas também pelos diversos grupos de pessoas
interessadas na sociedade. Os principais desafios sio:

Conformidade legal e ética: é crucial tratar dados sen-
siveis com ética e de acordo com a legislacio vigente,
como a Lei de Acesso a Informacio (LAI) - Lei n°
12.527/2011 - e a Lei Geral de Protecio de Dados
(LGPD) - Lei n® 13.709/2018;

Privacidade e seguranca da informacio: garantir a se-
guran¢a e privacidade dos dados coletados ¢ funda-
mental, especialmente para dados pessoais sensiveis,
conforme define a LGPD. Colaboradores podem he-
sitar em compartilhar dados pessoais devido a preocu-
pag¢des relacionadas a privacidade;

Dominio de ferramentas de TI: familiaridade com fer-



ramentas de tecnologia da informacio ¢ essencial para
a gestio efetiva de dados, desde a coleta até a divulga-
¢ao, sendo muitas vezes necessario investir em capaci-
tacOes sobre essas ferramentas;

Conhecimentos necessarios para o tratamento de da-
dos: servidores precisam de capacitagcdes para imple-
mentar praticas adequadas para a coleta, analise e di-
vulgacio de dados, conforme as melhores praticas;
Recursos financeiros e tecnoldgicos: limitacdes orca-
mentarias podem dificultar investimentos necessarios
em tecnologia e capacitacdo para implementar a trans-
paréncia e uso de dados de forma efetiva;
Complexidade dos dados: estruturas de dados comple-
xas e a falta de padronizacio podem tornar a coleta,
analise e interpreta¢io desafiadoras;

Gestao de expectativas dos colaboradores: alinhar ex-
pectativas sobre o que deve ser compartilhado e como
os dados serao utilizados é crucial;

Engajamento e participacdo: garantir o engajamento
dos colaboradores no processo de transparéncia e uso
de dados exige esforcos continuos de comunicagio e
conscientizagao;

Cultura organizacional: estabelecer uma cultura de da-
dos pode ser desafiador devido a resisténcia 2 mudancga
dentro das organizacdes publicas;

Comunicacio efetiva: comunicar dados de forma clara
e concisa, equilibrando linguagem acessivel e técnica,
¢ essencial para que os destinatarios possam entender e
usar as informacoes.
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Assim, buscando identificar o caminho a ser trilhado pelas
organiza¢Oes publicas para possuir dados disponiveis e divulga-los,
superando os desafios apresentados, elaborou-se a visio multidi-
mensional da transparéncia e uso de dados em gestio de pessoas
no setor publico que permitisse compreender os diversos elemen-
tos envolvidos em avancar no tema.

Figura 1.Visio multidimensional da transparéncia e uso de
dados em gestio de pessoas no setor publico
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{Necessidades, expectativas e visbes)
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de informagio pelainformaga

Legislagao
R 2

Governanga de Dados

T4

Fluxo informacional
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Assuntos chave

Segundo essa visdo, a transparéncia e uso de dados se ba-
selam no tratamento e divulgacio de informagdes relevantes e
confidveis para uso interno e externo para que seja possivel acom-
panhar e utilizar essas informagdes para embasar decisoes, tanto
da organizag¢io publica, quanto da sociedade que a observa. Dessa
forma, faz-se necessario compreender quem se interessa por da-
dos da gestio de pessoas no setor publico e que necessidades de
informacgdes possuem. Para isso, € necessario compreender tam-
bém os diversos temas e tipos de dados existentes que podem ser
gerados.



Por meio disso, as organizacdes poderio realizar coletas,
analises e divulgacdo de informac¢des de maneira mais assertiva,
para atender as necessidades dos interessados. A medida que se
consome os dados, novas necessidades podem surgir, criando as-
sim uma dinamica ciclica de transparéncia e uso de dados.

Cabe ressaltar que esses interessados podem ser grupos in-
ternos da organizacdo como, por exemplo, unidades ou gestores
da alta administra¢ao, podendo se tratar também de grupos exter-
nos, tais como pesquisadores de universidades, imprensa, organi-
zagOes do terceiro setor e até mesmo outras organizagdes publicas.

Paralelo a isso, diversos outros elementos estio diretamen-
te relacionados e sio fundamentais para que esse ciclo ocorra:
legislacio vigente, governan¢a de dados, competéncias-chave e
ferramentas de tecnologia da informacio (TI). Durante a identi-
ficacdo dos grupos interessados, suas necessidades e temas reque-
ridos, assim como durante a coleta, analise e divulgacao de infor-
magdes, € preciso estar de acordo com a legislacio relacionada,
principalmente a LGPD e a LAL

Junta-se a isso o fato de que os servidores que irdo tra-
balhar com a coleta, analise e disponibilizacio de dados precisam
possuir ou desenvolver as competéncias necessarias para realizar
tais atividades, assim como ter acesso as ferramentas de TT adequa-
das para esse trabalho. Por fim, para estar de acordo com a legis-
lagdo, evitando riscos a institui¢do e aos dados pessoais sensiveis
dos servidores, com garantia do uso correto, é necessario que a
organizac¢io estruture e mantenha uma boa governanca de dados.

Por meio do modelo conceitual da visio multidimensio-
nal foi possivel estruturar um caminho a ser seguido pelas orga-
niza¢des publicas que desejem avangar na transparéncia de dados
de gestio de pessoas no setor publico, apresentado a seguir por
meio de um roteiro de implementacdo. Trata-se de um conjunto
de recomendag¢des e boas praticas que podem ser aplicadas pelas
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organiza¢Oes publicas para que se obtenha uma maior divulga¢io
e uso dessas informacoes.

Figura 2. Roteiro de implementacio para avancar no pro-
cesso de transparéncia e uso de dados em gestio de pessoas no
setor publico
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Em conjunto ao roteiro, recomenda-se também a utiliza-
¢do de alguns instrumentos.

Quadro 1. Ferramentas relacionadas ao roteiro de imple-
mentagao para avangar no processo de transparéncia e uso de da-
dos em gestao de pessoas no setor publico

Passo a passo Instrumentos que podem ser utilizados

1. Anilise de contexto e diagnodstico ini-
cial:

*  Avaliar o atual estado da transparén-
cia e uso de dados em gestdo de pes-
soas em sua organizagio;

» Identificar pessoas interessadas e in-
formagdes necessarias para atender ) )
suas necessidades de informacoes e Avaliagio da maturidade
gerar valor;

* Identificar os principais desafios,
lacunas e oportunidades para apri-
moramento. Como esses dados estio
armazenados? Como estio sendo
coletados? Como podem ser utili-

zados?




Passo a passo

Instrumentos que podem ser utilizados

2. Engajamento e comunicagio para a
construgio de cultura analitica:

*  Envolver todas as partes interessadas
relevantes, incluindo lideres, colabo-
radores, orgios de controle e socie-
dade civil;

* Comunicar de forma transparente
os objetivos, beneficios e impactos
da transparéncia e uso de dados,
apresentando as oportunidades de
geracio de valor para a organiza¢io
¢ publicos externos por meio dessas
informagdes;

e Utilizar canais efetivos de comuni-
cagao para garantir o apoio e a co-
labora¢io de todos os envolvidos,
principalmente o patrocinio das li-
derangas da organizagio.

3. Detini¢io da governanca:

»  Compreender as politicas e diretri-
zes especificas para a coleta, anlise,
divulgacio e protec¢io de dados em
gestio de pessoas;

»  Estabelecer procedimentos robustos
para garantir a conformidade com as
leis e regulamentos de protegio de
dados, como a LGPD;

»  Construir procedimentos e norma-
tivos internos que apoiem a transpa-
réncia de informacio;

*  Definir a equipe que ird trabalhar
diretamente com as etapas neces-
sarias para geracio da transparéncia
dos dados, seus papéis e responsabi-

lidades.

Termo de Confidencialidade e Sigilo -
direcionado aos servidores que tratario
os dados coletados

Aviso de Privacidade e Termo de Con-

sentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

- direcionado aos respondentes de cole-
tas de dados pessoais
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Passo a passo Instrumentos que podem ser utilizados

4. Capacitagio e treinamento inicial:

*  Planejar e realizar a¢des que possibi-
litem o desenvolvimento de conhe-
cimentos bdsicos necessirios para a
realizacio do trabalho pelos servido-
res alocados na equipe, incluindo a
garantia de recursos para essas agdes
de capacita¢io;

e Promover a conscientiza¢io sobre
a importancia da transparéncia e
uso de dados em gestio de pessoas,
principalmente de liderangas, e as
melhores praticas para sua imple-
mentacio, auxiliando na construcio
da cultura de dados na organizacio;

*  Treinamentos e cursos de capacita-
¢ao sobre LGPD, LAI e governanga Acgdes de desenvolvimento individual:
de dados, que podem fornecer co- trilhas de aprendizagem
nhecimentos técnicos e praticos para
profissionais envolvidos na gestio de
pessoas no setor publico. Essas ini-
ciativas educacionais podem ajudar
a garantir o cumprimento das obri-
gacdes legais e promover uma cul-
tura de transparéncia e protecio de
dados;

*  Compreender e trocar ideias (ben-
chmarking) com outras organi-
zagdes que ja implementaram tais
praticas, com vistas a ter acesso a
informacdes de como estio organi-
zando os dados, analisando e quais
retornos e geracio de valor para a
organizagio e para a sociedade con-
seguiram gerar.
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Passo a passo

Instrumentos que podem ser utilizados

5. Planejamento do trabalho a ser realiza-
do e sua continuidade:

*  Definicio clara dos objetivos e per-
guntas estratégicas que pautardo o
trabalho com dados;

* Estabelecimento  de
SMART;

*  Definicio de fonte de dados e coleta
desses dados;

*  Defini¢do das formas de anilises que

objetivos

serao utilizadas;

*  Mapeamento/identifica¢io dos pos-
siveis produtos que poderdo ser ge-
rados com os dados coletados;

*  Definicdes sobre a sustentacio da
solugio.

Canvas de Dados para estruturagio do
levantamento de dados

6. Execucio do planejado e seu devido
acompanhamento:

* Executar a implementacio agil do
uso de dados em gestio de pessoas,
com o apoio das politicas e proce-
dimentos de forma gradual e moni-
torada, gerando produtos minimos
viaveis que podem ser evoluidos ao
longo do tempo.

Instrumentos para coleta de dados sobre
liderancas (censo)

Orientagdes para coleta, analise e trata-
mento de dados em gestdo de pessoas

Delimita¢do de produtos de dados que
podem ou precisam ser gerados)

7. Comunicac¢io ampla interna e externa
dos produtos de dados gerados e como
essas informagdes podem ser utilizadas:

* Com base nas necessidades dos in-
teressados internos e externos a or-
ganizacdo, comunicar e direcionar
como os produtos de dados podem
ser acessados e utilizados;

*  Coleta de feedbacks constante des-
sas pessoas interessadas com vistas a
geracio de melhoria continua dos
produtos de dados.
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Passo a passo Instrumentos que podem ser utilizados

8. Utiliza¢io dos produtos de dados para
geracio de diagndsticos da gestio de pes-
soas da organizacio e planejamento de
acoes:

» Identifica¢io de lacunas, problemas
e pontos de melhoria na gestio de
pessoas com base nos dados e pro-
dutos de dados gerados;

e Tomada de decisio baseada nesses Produtos de dados gerados

dados, buscando  principalmente

definir estratégias/acdes e solugcdes
efetivas a serem implementadas para
superacio das lacunas identificadas
e/ou tracando objetivos de trans-
formacio do quadro de pessoal do

4rgio, por exemplo, aumento da di-

versidade.

9. Coleta de feedbacks, ajustes continuos
nos produtos de dados e avaliagio das
acOes internas realizadas com base nos

dados:

*  Contatos continuos com os usuarios
Avaliagio de satisfacdo dos usuarios dos

produtos de dados com espaco para
inclusio de sugestdes de melhoria e
reclamacdes

e interessados pelos produtos de da-
dos com vistas a geragio de aprimo-
ramentos dos produtos de dados;

* Implementacio de agdes de melho-
ria continua e sustentacido da solu-
¢ao;

*  Monitoramento e avaliacio do im-
pacto das politicas implementadas na

organizagao.

Para inspirar e possibilitar que as organizacdes possam co-
nhecer os trabalhos que foram ou estio sendo realizados no am-
bito do uso e transparéncia de informag¢des da gestio de pessoas
das organizacdes publicas, o guia gerado com base nas oficinas do
GT apresentou um conjunto de casos nacionais e internacionais.
Com base nessas informagdes, buscou-se fornecer subsidios aque-
las pessoas e liderancas comprometidas e interessadas com o uso
estratégico e a transparéncia de dados em gestio de pessoas.
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Por fim, o principal resultado gerado por esse trabalho
foi a sintese das propostas trazidas ao longo do guia, com um
conjunto de 11 declaracdes de acdes necessarias para aprimorar o
nivel de transparéncia e uso de dados na gestio de pessoas no se-
tor publico brasileiro. Entende-se que se as organizacdes publicas
atuarem no que essas declaracoes sugerem, principalmente as 1, 2,
3,7 e 9, muito se avangara para tornar a gestao de pessoas no setor
publico mais transparente e geradora de dados e evidéncias para
suportar a tomada de decisio com uso interno e externo. Essas

declara¢des sio:

1)

2)

Estabelecer politicas claras de governanca de dados
que garantam a integridade, a seguranga, a protecio
e a privacidade dos dados pessoais coletados e com-
partilhados, em conformidade com a legislacio de
privacidade e seguranca de dados vigentes.

Definir informacdes minimas a serem prestadas
pelos servidores e liderancas, tais como:

a) Idade;

b) Sexo;

¢) Etnico-racial;

d) Identidade de género;

e) Deficiéncia;

f) Formacao académica;

g) Experiéncias profissionais;

h) Competéncias profissionais;

i) Forma de ingresso na administracio publica (con-
curso publico, pré-sele¢io ou livre nomeagio);

j) Informacdes sobre cargos de confianca:

*  Ocupantes;

* Perfil profissional dos ocupantes (forma-
¢a0 académica, experiéncias profissionais e
competéncias profissionais);
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e Datas de inicio de exercicio; e
» Filiagdo partidaria, quando aplicavel.

k) Curriculos das liderang¢as em formato padroniza-
do;

1) Principais projetos e entregas realizadas por lide-
rangas;

m) Perfil das vagas para cargos de lideranca:

*  Formacio necessaria;
»  Competéncias esperadas;
A -
* Experiéncia desejavel; e
* Outras informagdes relevantes.

n) For¢a de trabalho, com especificacdes sobre cola-
boradores ativos e inativos;

o) Registros de aposentadoria e mudancas de carreira
dos servidores;

p) Registros de licencas médicas, incluindo:

* Nuamero de pedidos;

* Tipos de doengas ocupacionais menciona-
das; e

* Outras informagdes relevantes;

q) Remuneracao;
r) Despesas de pessoal e projecdes, abrangendo:

* Complementos de remuneracio;
e Verbas;

e Bolsas; e

e Demais beneficios;

s) Registros e detalhamento de cargos temporarios,
contemplando:
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3)

4)

3)

6)

7)

*  Quantidade,

* Perfil profissional da vaga;

» Perfil profissional dos ocupantes; e

* Remuneracio dos temporarios contrata-

dos.

t) Estrutura de carreiras e cargos em extingio;
u) Dados referentes ao bem-estar e satide mental;
v) Dados referentes a assédio;

w) Legislacio sobre pessoal no servico publico.

Implementar acoes de coleta dessas informacoes que
garantam que todos os servidores e liderancas dis-
ponibilizem o conjunto de dados minimos citados
acima periodicamente, como por exemplo:

x) No momento de ingresso na administracao publi-
ca os dados serem coletados e validados;

y) Na realizacio de recadastramento periddico dos
servidores.

Possuir base de dados consolidada da gestio de pes-
soas, com interoperabilidade e adoc¢io de Interfaces
de Programacio de Aplicacdes (APIs), facilitando a
integracdo e o cruzamento de dados de gestio de
pessoas com dados de outras areas (satde, educacio,
segurancga etc.) para uma analise mais abrangente da
administracio publica.

Assegurar critérios robustos de qualidade dos dados
e estabelecer processos continuos de auditoria e re-
Visd0 para garantir a precisdo, atualiza¢io e confiabi-
lidade.

Oferecer capacitacdes regulares para equipes e gesto-
res sobre como utilizar ferramentas de analise e apre-
sentacio de dados.

Utilizar dados para realizacio de diagndsticos e
identificagio de pontos de melhoria na gestio de
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pessoas da organizacio publica como, por exemplo,
realizar analises preditivas em gestdo de pessoas para
identificar tendéncias e antecipar futuras necessidades
de pessoal no servico publico.

8) Desenvolver um portal nacional unificado de transpa-
réncia de dados de gestio de pessoas que centralize o
conjunto de dados, produtos de dados e informacdes
de forma acessivel e organizada, contando com um pa-
drio de estrutura de dados abertos sobre a gestio de
pessoas que alinhe informacoes de estados e munici-
pios em linguagem padrio.

9)  Disponibilizar os dados de gestaio de pessoas em for-
matos diversos, conforme as boas praticas de dados
abertos:

a) Dados completos, primarios, atuais, acessiveis, pro-
cessaveis por maquinas, nao- discriminatorios, nao-
-proprietarios, livres de licengas;

b) Linguagem simples, disponibilizada de forma acessi-
vel, atendendo as normas de acessibilidade digital e
em formato amigavel a diversos publicos.

10) Promover capacitacio continua em gestio de dados
para liderangas publicas adotarem praticas de tomada
de decisio com base em evidéncias;

11) Desenvolver e compartilhar experiéncias e boas pra-
ticas em gestdo de pessoas entre estados e municipios,
promovendo a melhoria continua e a aprendizagem
coletiva.

Ademais, por meio do trabalho realizado no ambito do
GT de Transparéncia de Dados de Gestao de Pessoas no Setor
Pablico, ao longo da elaboragio desse guia referencial, foi pos-
sivel subsidiar o projeto de Lei n® 887/2024, em tramitagdo no
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Senado Federal. Esse projeto propde a alteracdo na Lei de Acesso
a Informac¢io (Lei n® 12.527/2011) para promover a divulgacio
de informagdes de interesse publico sobre a composi¢io de cargos
de 6rgaos e entidades do Poder Publico.

Para fundamentar a defesa do projeto de lei, foi utilizado
o material elaborado no ambito do Movimento Pessoas a Frente.
Esse documento propde alterar a LAI para que passe a determinar,
nacionalmente, a transparéncia ativa sobre as seguintes informa-
¢oes da gestio de pessoas das organizacdes publicas:

* Nuamero de cargos efetivos, comissionados, tempora-
rios e outros vinculos;

* Identificacio nominal dos ocupantes desses cargos;

* Dados demograficos e profissionais (etnia, sexo, idade,
escolaridade, experiéncia e tempo de servico publico);

* Valores recebidos por cada ocupante a qualquer titulo
(salarios, beneficios, indenizacdes etc.);

» Valores pagos a ocupantes em situagdes como aposen-
tadoria ou participa¢io em conselhos;

* Procedéncia profissional dos ocupantes.

Além disso, o documento do Movimento Pessoas a Frente
defende e propde também que as organiza¢des publicas imple-
mentem ferramentas eletronicas de pesquisa que garantam acesso
claro e atualizado anualmente, sem que o solicitante precise se
identificar, e que o Executivo Federal estruture e implemen-
te acOes para integrar as informacdes da gestio de pessoas das
organiza¢des publicas em ambito nacional por meio de Painéis
Estatisticos de Pessoal e/ou por um Observatorio de Pessoal, por
exemplo.
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4. CONSIDERAGOES FINAIS

Implementar a transparéncia e o uso de dados na gestio
de pessoas no setor publico ¢ fundamental para melhorar a go-
vernan¢a e a tomada de decisoes baseadas em evidéncias. Uma
administracio publica que valoriza a transparéncia e o uso de da-
dos em gestao de pessoas se posiciona melhor para enfrentar os
desafios atuais de gerir equipes para a geracao de resultados. Com
o avanco da tecnologia e o surgimento de novas metodologias de
analisede dados, é fundamental que o setor pablico se mantenha
agil e receptivo a inovagio. Capacitar continuamente os servido-
res, investir em infraestrutura segura e envolver a sociedade civil
sao pilares essenciais para a evolucdo da analise de dados na gestio
de pessoas.

Assim, o trabalho realizado pelo Grupo de Trabalho de
Transparéncia de Dados de Gestio de Pessoas no Setor Puablico
no tema e em prol da formulacio de um guia referencial tem por
objetivo inspirar pessoas e liderancas comprometidas e interessa-
das no uso estratégico e transparéncia de dados sobre o quadro de
pessoal, além de subsidid-las com os conhecimentos e boas prati-
cas necessarios para avancar. Esse guia apresenta uma introdug¢io
ao tema, trazendo instrumentos e metodologias para orientar a
aplicacio, possibilitando a sua implementa¢io de forma customi-
zada ao contexto institucional.

O presente artigo buscou retratar essa experiéncia, siste-
matizando os resultados alcan¢ados com o trabalho do GT na
cocria¢io do guia referencial, trazendo a importancia da trans-
paréncia e uso de dados na gestio de pessoas. Por meio de um
modelo conceitual estruturado, o trabalho detalhou os principais
os elementos envolvidos, propondo uma estratégia de implemen-
tacdo e apresentando boas praticas identificadas pelo GT, em con-
junto com instrumentos que podem ser adotados no dia a dia das
organizacoes.



No caso das organizac¢des publicas da area da satde, os ins-
trumentos propostos mostram-se particularmente relevantes, dada
a centralidade das equipes na efetivacio de politicas e na entrega
de servigcos a populagio. A transparéncia sobre perfis profissionais,
estrutura de carreira, lotacio e ocupacio de fun¢des permite diag-
nosticos mais precisos e embasa o planejamento de agcdes que am-
pliem a capacidade institucional e promovam maior equidade no
acesso aos servigos. Espera-se, assim, que os principios e diretrizes
reunidos neste trabalho possam contribuir para o fortalecimento
das politicas de gestio de pessoas em instituicdes do campo sa-
nitario, com base em dados qualificados, compromisso com o0s
resultados e foco no interesse publico.

Por meio das discussdes e ferramentas apresentadas, espe-
ra-se contribuir significativamente para a construcao de uma ad-
ministracao publica mais transparente, responsavel e orientada por
dados, com ambientes de trabalho mais eficientes, colaborativos e
alinhados as necessidades dos servidores e da sociedade.
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1. INTRODUCAO

A transformacio digital esta remodelando diversos seg-
mentos das politicas publicas e do mercado em geral, e a inteli-
géncia artificial (IA) ocupa papel central nesse processo. A apli-
cacdo dessa tecnologia permite ganhos expressivos de eficiéncia,
precisdo e personalizacido nos servigos, tornando-se cada vez mais
estratégica para organizacOes publicas e privadas. No setor da sat-
de, esse avan¢o ganha contornos ainda mais relevantes, conside-
rando a sensibilidade das informag¢des envolvidas, a complexidade
dos servicos prestados e os desafios historicos relacionados a am-
pliacdo do acesso, a sustentabilidade do sistema e a qualificacio
dos cuidados oferecidos a populacio.

Com o aumento da capacidade das organizacdes do se-
tor de saide gerarem e analisarem dados de maneira sistematica,
a IA tem se mostrado capaz de apoiar diagnoésticos, monitorar
pacientes, otimizar a aloca¢do de recursos, automatizar processos
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administrativos e promover novos modelos de cuidado. Embora
tenha um elevado potencial, é importante destacar que a ado¢io
dessa tecnologia demanda atencdo redobrada a temas como pri-
vacidade, seguran¢a da informagio, qualidade dos dados, vieses
algoritmicos, explicabilidade e aderéncia as legislacdes em vigor
— como a Lei Geral de Protecio de Dados (LGPD) e os marcos
regulatorios em discussio no Congresso Nacional, como o Pro-
jeto de Lei n° 2.338/2023, que regulamenta o uso da inteligéncia
artificial (IA) no Brasil.

No setor publico, particularmente, a implementacio de
solucdes baseadas em IA precisa considerar aspectos adicionais
relacionados a interoperabilidade de sistemas, a infraestrutura tec-
nolégica e A capacitacio de profissionais. No Sistema Unico de
Satde (SUS), por exemplo, a adoc¢io de ferramentas de IA amplia
a capacidade de geragio de resultados e eficiéncia, sendo uma
importante op¢io no enfrentamento a desafios singulares de in-
tegracao de dados, sustentabilidade financeira e oferta de servigos
resolutivos. Nesse contexto, a IA surge como uma aliada promis-
sora para fortalecer a gestdo, qualificar os processos e ampliar a
equidade e a efetividade dos cuidados em satde.

Diante do crescente potencial de uso de ferramentas de
inteligéncia artificial no setor da satide e da diversidade de benefi-
cios associados a sua aplicagio, este estudo identifica e sistematiza
experiéncias de organizacdes publicas brasileiras no uso da inte-
ligéncia artificial em contextos institucionais diversos, oferecen-
do um panorama das iniciativas implementadas, destacando casos
concretos que exemplificam o uso estratégico dessa tecnologia no
ambito da satde publica.

A proposta é constituir um banco de boas praticas que
contribua para a tomada de decisio de gestores publicos, a formu-
la¢do de politicas e o aprimoramento da atuacdo de profissionais
da satide, ampliando a compreensao sobre as possibilidades, os re-



sultados alcancados e os desafios enfrentados pelas organizagdes
publicas na adocio da inteligéncia artificial.

Para o levantamento das experiéncias analisadas, a pesquisa
adotou uma abordagem metodologica que combinou busca ativa
e analise documental na internet, com foco na identificacio e
descri¢io de casos reais de aplica¢io da inteligéncia artificial em
instituicoes publicas de satde. Foram mapeadas experiéncias nas
areas de telessatde, triagem automatizada, apoio ao diagnostico,
gestao preditiva e automacao de processos administrativos.

Além dessa etapa empirica, foi realizada uma pesquisa
bibliografica com o objetivo de compreender como a literatura
académica e técnica tem registrado, analisado e refletido sobre
essas experiéncias. A revisio permitiu identificar conceitos-chave,
abordagens metodoldgicas e tendéncias observadas no uso de [A
no setor publico de satde, contribuindo para o embasamento ted-
rico e analise critica das iniciativas identificadas.

O relato dessas experiéncias possibilita nio apenas conhe-
cer os avancos ja realizados, mas também refletir sobre os desafios,
riscos e oportunidades envolvidos na implementacido da inteli-
géncia artificial em sistemas puablicos de satde. Espera-se que o
contetido sistematizado contribua para a disseminagdo de prati-
cas replicaveis, o fortalecimento das capacidades institucionais e a
construcido de uma agenda de inovacdo ética, segura e orientada a
resultados no setor publico brasileiro.

2. FUNDAMENTOS E TENDENCIAS DA INTELIGENCIA
ARTIFICIAL NA SAUDE

Apesar de nio haver uma defini¢io Ginica e consensual en-
tre os estudiosos que delimita com exatidio o que se entende por
inteligéncia artificial (IA) (Santos; Del Vechio, 2020), este estu-
do adota o conceito proposto pela Comissio da Unido Europeia
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(2018), por sua abrangéncia e relevancia no contexto contempo-
raneo. Segundo essa defini¢io, a [A refere-se a sistemas capazes de
interpretar o ambiente ao seu redor e agir de maneira autonoma,
com o objetivo de alcancar determinados fins. Tais sistemas po-
dem se manifestar exclusivamente em ambientes digitais — como
assistentes virtuais, programas de reconhecimento de imagem ou
algoritmos de busca — ou estar incorporados em dispositivos fisi-
cos, a exemplo de robos, carros autdbnomos, drones ou aplica¢des
da Internet das Coisas (IoT).

Em relacio ao seu contexto historico ao longo das Gltimas
décadas, a IA evoluiu de fundamentos tedricos e experimentais
para aplicacdes complexas e integradas em multiplos dominios. A
seguir, apresenta-se o Quadro 1 que sintetiza os principais marcos
historicos da IA.

Quadro 1. Panorama historico da IA

Periodo Descri¢io Sintetizada

Os primeiros modelos tedricos de redes
neurais e aprendizado, como os de Mc-
1943-1955 — Gestagdo da IA Culloch, Pitts e Hebb. Turing propdem
ideias fundadoras como o Teste de Turing
e o aprendizado de maquina.

Conferéncia de Dartmouth inaugura a
IA como campo auténomo. McCarthy,
1956 — Nascimento oficial da TA Minsky, Simon e outros apresentam pro-
postas para simular a inteligéncia humana
por meio de miquinas.

Programas como GPS e Logic Theorist
obtém sucesso em tarefas especificas. Mc-
1952-1969 — Entusiasmo inicial e gran- | Carthy desenvolve o Lisp e o conceito
des expectativas de sistemas baseados em conhecimento,
enquanto micromundos — ambientes de
teste simplificados — ganham destaque.

Limitagcdes técnicas frustram expectati-
vas iniciais. Fracassos em traducio auto-
1966—1973 — Uma dose de realidade matica, explosio combinatéria e criticas
como o relatério Lighthill levam a redu-

cio de investimentos.




Periodo

Descric¢ido Sintetizada

1969-1979 — Sistemas baseados em co-
nhecimento

Ganha forca o uso de conhecimento
especializado para resolver problemas.
Surge o DENDRAL, primeiro sistema
especialista voltado 4 quimica analitica,
marcando uma nova fase da IA.

1980 até hoje — A IA se torna uma in-
dastria

Sistemas especialistas sio adotados co-
mercialmente, como o R1. A indastria
da TA cresce, mas sofre com o “inverno
da IA" devido a0 nio cumprimento de
promessas exageradas.

1986 até hoje — O retorno das redes neu-
rais

A redescoberta da retropropagacio —
método de ajuste de pesos em redes neu-
rais — impulsiona esse campo. Cresce
o debate entre modelos conexionistas
(baseados em redes neurais) e simbdlicos
(baseados em regras logicas), abrindo ca-
minhos para novas aplica¢des e pesquisas.

1987 até hoje — A IA se torna uma cién-
cia

A TA adota o método cientifico, com tes-
tes empiricos e rigor estatistico. Avancos
incluem reconhecimento de fala, redes
bayesianas (modelos probabilisticos que
atualizam previsdes conforme novas evi-
déncias) e minera¢io de dados, integran-
do 4reas como estatistica e controle.

1995 até hoje — Agentes inteligentes e
IAG

Expansio de agentes inteligentes e bots
na internet. Surgem movimentos por
IA Geral (IAG) e IA de Nivel Humano
(HLAI), com foco em aprendizado uni-
versal e seguranca algoritmica.

2001 até hoje — Era dos grandes dados

A abundancia de dados passa a ser mais
importante que algoritmos sofisticados.
A TA aprende com grandes volumes de
informacio, superando o gargalo de co-
nhecimento e impulsionando novas apli-
cacoes.

Fonte: Elaboragio propria, com base em Russel; Norving (2013)

Conforme apresentado, observa-se um percurso marcado
por ciclos de otimismo, retrocessos e retomadas, culminando em

1 Periodo de queda no interesse e nos investimentos em inteligéncia artifi-

cial, causados por expectativas nao atendidas e limitagdes tecnoldgicas.
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avangos significativos nas tltimas décadas, especialmente com o
uso de dados em larga escala e o desenvolvimento de agentes in-
teligentes. Esse amadurecimento histérico contribui diretamente
para a crescente utilizacdo das ferramentas de [A em diversas areas,
sendo também explorado em segmentos complexos como o setor
de satde.

Nesse contexto, a [A tem promovido uma mudanca de
paradigma no setor ao reconfigurar praticas clinicas e operacio-
nais. Diversas especialidades médicas vém adotando ferramentas
baseadas em inteligéncia artificial — como aprendizado de ma-
quina, aprendizado profundo e processamento de linguagem na-
tural — com o objetivo de aprimorar diagndsticos, tratamentos e
processos de tomada de decisio (Jiang ef al.,2017). A expansio do
uso da IA na satide também se reflete na producio cientifica: um
estudo bibliométrico recente apontou uma taxa média de cres-
cimento anual de 26,97% nas publicacdes sobre o tema, eviden-
ciando o dinamismo e a consolidacdo desse campo de pesquisa
(Xie; Zhai; Lu, 2025).

Em ambito nacional, a IA tem avancado dentro de um
cenario de uso crescente de novas tecnologias na area da saude
(Lemmes; Lemos, 2020). Dessa forma, num contexto de transfor-
macio acelerada, torna-se fundamental analisar como a inteligén-
cia artificial tem sido incorporada em diferentes frentes do setor
da satde — desde a adocio por hospitais privados no Brasil, pas-
sando pelas estratégias em desenvolvimento no Sistema Unico de
Satde (SUS), até experiéncias internacionais consolidadas, como
as do Reino Unido e de paises europeus.

No Reino Unido, por exemplo, a telemedicina ja é parte
integrante do National Health Service (NHS) — sistema publico de
satde britanico que serviu de referéncia para a criagio do SUS
no Brasil. A partir da estratégia adotada no pais, a inteligéncia
artificial tem sido empregada de forma estratégica para analisar



dados clinicos dos pacientes, apoiar a formulacio de diagnosticos
preliminares e desenvolver mecanismos voltados a preven¢io de
hospitalizacdes desnecessarias, otimizando o cuidado em satde
e a alocacio de recursos (Arbix; Veiga, 2024). De forma alinha-
da, o levantamento realizado pela Organizacio Mundial da Satde
(OMS) destacou que tecnologias baseadas em A ji estio em uso
nos sistemas de telessaide em todos os paises da Europa, eviden-
ciando uma tendéncia consolidada de integracio da inteligén-
cia artificial as politicas e praticas de satde digital no continente
(OMS, 2024).

Ja em ambito nacional, a experiéncia de ado¢io de IA no
setor publico vem sendo fortalecida a partir do programa SUS
Digital, o qual representa um marco significativo para a saade pa-
blica no Brasil. Essa iniciativa do Ministério da Satde demonstra
0 compromisso com a inovag¢io tecnoldgica e destaca a importan-
cia de utilizar as novas tecnologias para expandir o acesso a saude
de qualidade e tornar o sistema mais eficiente e eficaz. De acordo
com Costa (2023), o programa SUS Digital tem como proposito
modernizar o acesso a saide no Brasil, aproximando o sistema
publico da realidade cotidiana dos cidadios. Por meio da incor-
poracio de tecnologias como aplicativos, inteligéncia artificial e
analise de grandes volumes de dados (big data), busca-se facilitar o
acesso aos servigcos de saude, agilizar diagnosticos e atendimentos,
e reduzir as filas de espera.

Essa transformacio digital é fundamental para tornar o se-
tor da satde mais eficiente, responsivo e verdadeiramente univer-
sal. Entre os beneficios esperados, destaca-se o uso da inteligéncia
artificial na analise em tempo real de grandes bases de dados, o
que permite apoiar os profissionais de satide no diagndstico pre-
coce de doencas, no acompanhamento de surtos e epidemias, e na
detecc¢do de padroes de satide da populagio. Isso fortalece a capa-
cidade do sistema em tomar decisOes mais precisas e direcionadas,
contribuindo para uma aloca¢io mais eficaz dos recursos publicos
e melhoria da qualidade dos servicos prestados.

251



252

Sobre o potencial transformador da inteligéncia artificial
para o fortalecimento do controle e da gestio do SUS, Arbix e
Veiga (2024) destacam que a adogio estratégica dessa tecnologia
pode gerar impactos significativos, como:

a) Acelerar a informatiza¢io das mais de 50 mil equi-
pes de Satde da Familia, presentes em quase 100% dos
municipios brasileiros e distribuidas em mais de 35 mil
Unidades Basicas de Saude (UBS);

b) Ampliar o uso de recursos digitais para promover uma
maior integracdo entre os agentes comunitarios de
saude (ACS), favorecendo tanto a atuacdo em campo
quanto a capacitacao remota dos profissionais;

¢) Implantar e expandir procedimentos de telediagnosti-
co, otimizando o acesso a exames e especialidades mé-
dicas, especialmente em areas remotas ou com menor
cobertura assistencial;

d) Apoiar a estruturacio de equipes multidisciplinares
que atuem de forma remota, prestando servicos de
saude as populacdes atendidas pelas UBS, com maior
agilidade e coordenacio.

Embora as perspectivas sejam promissoras e a inteligéncia
artificial represente uma oportunidade concreta para modernizar
a atencdo primaria a satde no Brasil, promovendo mais equidade,
integralidade e eficiéncia no setor, é fundamental reconhecer que
sua adoc¢do impoe desafios especificos e inadiaveis.

Ha diversos estudos que se dedicam a pesquisar os li-
mites da [A (Almeida, 2023), sendo bastante enfatizado que um
dos principais obstaculos diz respeito a qualidade e integridade
dos dados utilizados no treinamento dos modelos de IA. Bases de
dados incompletas, enviesadas ou mal estruturadas comprometem
seriamente a acuracia dos resultados e podem, inclusive, repro-
duzir ou acentuar desigualdades historicas, sobretudo em paises
marcados por fortes assimetrias sociais, econdmicas e regionais.



Para ilustrar essa situacdo, foi identificado nos Estados
Unidos um exemplo de aplica¢io de IA na sadde que gerou re-
sultados insatisfatorios, onde um algoritmo projetado para esti-
mar o risco em pacientes de aten¢ao primaria demonstrou vieses
preocupantes. O sistema, ao ser utilizado, atribuiu a um paciente
branco uma condi¢io de satide mais favoravel do que a um pa-
ciente negro, mesmo quando ambos receberam a mesma pontua-
¢ao. Essa discrepancia ocorreu porque a variavel de saida utilizada
pelo modelo baseava-se parcialmente no custo do tratamento e,
historicamente, pacientes negros tendem a receber cuidados me-
nos dispendiosos. Assim, o algoritmo aprendeu uma associa¢ao
enviesada, tratando o menor custo como um indicador relaciona-
do a uma melhor satide, o que ndo é verdade (Ziad ef al., 2019).

Outras situa¢des também vém sendo apontadas na litera-
tura como desafios relevantes a ado¢do da inteligéncia artificial.
Como alertam Neto ef al. (2024), embora os avancos tecnologicos
oferecam solu¢des inovadoras e grande potencial transformador,
sua implementacio deve ser acompanhada de uma reflexdo ética
continua. E fundamental que essas ferramentas estejam sempre
alinhadas a promocio do bem-estar humano e a preservagio dos
principios que regem o sistema publico de satde.

E diante desse quadro que a regulamentacio da IA vem
sendo um dos aspectos mais discutidos, tendo avancado de forma
desigual pelo mundo.

Em muitos paises, regulamentacdes e diretrizes foram es-
tabelecidas para orientar o uso ético da IA no setor de satide. Na
Unido Europeia, por exemplo, o Regulamento Geral de Protecao
de Dados (GDPR) impde regras rigidas sobre a coleta, o proces-
samento e o armazenamento de dados pessoais, incluindo dados
sensiveis de satde aplicaveis a qualquer organiza¢io que atue no
bloco ou processe dados de cidadios europeus. Nos Estados Uni-
dos, a Health Insurance Portability and Accountability Act (HIPAA)
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estabelece diretrizes especificas para a protecio da privacidade e
seguranc¢a das informagdes de satde.

No Brasil, o debate regulatério vem ganhando forc¢a, mas
enfrenta desafios significativos relacionados a capacidade do Es-
tado em regular tecnologias emergentes e promover equidade no
acesso as inovagdes, além da defini¢do clara das responsabilidades
juridicas envolvidas. Como destaca Aith (2025), regular a inteli-
géncia artificial vai além da simples criagio de uma nova lei ou
norma juridica: trata-se de enfrentar um conjunto complexo de
desafios técnicos, éticos e institucionais. Isso se torna ainda mais
relevante considerando a singularidade do contexto brasileiro,
que abriga o maior sistema publico de satde universal do mundo
— o Sistema Unico de Saade (SUS) — responsavel por garantir,
constitucionalmente, o direito a satde a mais de 200 milhoes de
pessoas. Nesse sentido, qualquer uso de IA no setor deve necessa-
riamente estar alinhado ao compromisso constitucional com uma
assisténcia resolutiva, equitativa, benéfica e digna.

Nesse contexto, as iniciativas regulatOrias nacionais sao
fundamentais. Na area da satde, a Lei Geral de Protecio de Da-
dos (LGPD) impde exigéncias rigorosas ao tratamento de dados
pessoais sensiveis, reforcando a necessidade de medidas robustas
de ciberseguranca, privacidade e consentimento informado. De
maneira mais ampla, o Projeto de Lei n® 2.338/2023, aprovado no
Senado e em tramita¢io na Camara dos Deputados, busca estabe-
lecer um marco legal para o desenvolvimento e uso responsavel
da IA no pais, nos diversos segmentos.

Considerando o seu impacto no setor da satde, o texto
propoe principios voltados a protecdo de direitos fundamentais, a
avaliacio de riscos e a transparéncia dos sistemas algoritmicos. En-
quanto o projeto de lei ainda é discutido, diversos representantes
do setor de satide vém se articulando, buscando fornecer insumos
que subsidiem a constru¢ao de propostas voltadas para a seguranca
do paciente e confiabilidade dos sistemas.



Diante desse cenario, ¢ imprescindivel que os gestores pu-
blicos compreendam nio apenas os beneficios, mas também os
riscos e os requisitos associados ao uso da inteligéncia artificial.
Assim, torna-se relevante conhecer os fundamentos conceituais,
as implica¢des éticas, os desafios regulatorios e os parametros téc-
nicos envolvidos visando assegurar que as solucoes adotadas este-
jam alinhadas ao interesse publico, a equidade no acesso a satde
e a promog¢io de uma assisténcia digna, resolutiva e segura. A go-
vernanga da IA, nesse sentido, deve ser tratada como um elemento
central das estratégias institucionais de transformac¢io digital no
setor.

E com esse objetivo que a proxima secao apresenta um
conjunto de experiéncias concretas de uso da inteligéncia artifi-
cial em organizacdes publicas de satide. Ao sistematizar essas pra-
ticas, espera-se contribuir para a dissemina¢do de solucdes ino-
vadoras e inspirar gestores e institui¢des publicas em todo o pais
a avancarem em direcdo a uma gestio da satde mais inteligente,
eficiente e orientada por dados e resultados.

3. EXPERIENCIAS DE USO DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL
NO SETOR PUBLICO DE SAUDE

A aplicagio de solucdes baseadas em inteligéncia artifi-
cial (IA) no setor publico de satde vem ganhando relevancia nos
ultimos anos, impulsionada pela maior digitalizacio dos sistemas,
disponibilidade crescente de dados e busca por maior eficiéncia,
resolutividade e qualidade dos servicos publicos. Diversas inicia-
tivas tém sido conduzidas por universidades, hospitais puablicos,
secretarias de saude e institui¢Oes reguladoras. No entanto, essas
experiéncias ainda sio apresentadas de forma pontual e pouco sis-
tematizada, o que dificulta seu reconhecimento como referéncias
consolidadas e replicaveis.
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Este capitulo retine um conjunto de experiéncias mapea-
das por meio de busca ativa, com o objetivo de identificar praticas
concretas de adog¢io da IA por organiza¢des publicas de satide no
Brasil. As iniciativas foram agrupadas em trés categorias principais:
1) Apoio ao diagnéstico por imagem e triagem automatizada; i)
Gestio de dados clinicos e modelos preditivos; e iii) Aprimora-
mento de processos e servicos publicos de satde.

Nesse contexto, é relevante que o setor publico reconhega
e valorize as iniciativas ja em curso no uso da inteligéncia arti-
ficial em satde, promovendo sua sistematizacido e disseminagio
entre estados e municipios. A identifica¢io e o compartilhamento
estruturado dessas experiéncias permitem ampliar o acesso a solu-
¢des tecnoldgicas eficazes, adaptaveis a diferentes realidades locais,
e que podem contribuir para reduzir custos, aumentar a eficiéncia
dos servigos e melhorar os resultados assistenciais. Ao adotar uma
abordagem colaborativa e orientada por evidéncias, o setor publi-
co fortalece sua capacidade de inova¢io e consolida uma agenda
digital mais integrada, com impacto direto na qualidade do cui-
dado ofertado a populacio.

Visando apoiar esse processo, apresenta-se a seguir um
conjunto de experiéncias sistematizadas, que ilustram caminhos
possiveis para a adoc¢do responsavel e estratégica da inteligéncia
artificial no setor publico de satde. As iniciativas descritas vem
sendo desenvolvidas por diferentes instituigdes publicas, como
hospitais, secretarias estaduais e municipais de satide, agéncias re-
guladoras e Orgios federais, muitas vezes em parceria com uni-
versidades, centros de pesquisa e empresas de base tecnologica.
Apesar da diversidade de contextos, todas compartilham um mes-
mo propdsito: incorporar solu¢des baseadas em [A que ampliem
a capacidade analitica, a eficiéncia operacional e a qualidade da
atencdo a saude. Juntas, essas experiéncias demonstram como o
uso responsavel da inteligéncia artificial pode contribuir para
transformar praticas assistenciais, otimizar processos e apoiar deci-
sOes mais eficazes no campo da satide publica.



3.1 1A NO APOIO A0 DIAGNOSTICO POR IMAGEM E TRIAGEM
AUTOMATIZADA

No eixo de apoio ao diagnoéstico por imagem e triagem
automatizada, destacam-se as iniciativas conduzidas pela Procem-
pa, empresa publica de tecnologia da informacdo da Prefeitura de
Porto Alegre, em parceria com o Instituto de Tecnologia de Mas-
sachusetts (MIT). Trata-se de um caso emblematico de aplicagio
coordenada de diferentes ferramentas de inteligéncia artificial no
sistema publico de sattde municipal, voltadas ao enfrentamento de
trés tipos de cancer: mama, pulmaio e pele.

A primeira iniciativa refere-se ao uso do sistema Mirai,
uma solucio de IA voltada a detec¢io precoce do cancer de
mama. O sistema foi treinado com grandes volumes de imagens
mamograficas e apresentou uma acuracia de 81% no diagnosti-
co, antecipando a identificacio da doenca em até cinco anos em
relagio aos métodos tradicionais. A implementagio dessa solu-
¢do se mostra particularmente relevante para politicas publicas de
rastreamento e prevencao, podendo reduzir significativamente os
custos e aumentar a efetividade do cuidado.

Outra tecnologia adotada foi o Sybil, ferramenta de IA es-
pecializada na detec¢do de cancer de pulmio. Conforme divulga-
do pela Procempa, o Sybil é capaz de diagnosticar a doenca com
até seis anos de antecedéncia, utilizando como base exames de
imagem. A triagem automatizada por esse sistema reforga a capa-
cidade preditiva dos servi¢os publicos de satide e contribui para a
organizagio da fila de exames e encaminhamentos especializados.

A terceira ferramenta implementada foi o SkinScan, volta-
do a identificacdo de cancer de pele. O sistema foi treinado com
cerca de 40 mil imagens dermatologicas, possibilitando a classi-
ficagio automatizada de lesGes suspeitas. Essa solucio pode ser
empregada diretamente em Unidades Basicas de Satde, democra-
tizando o acesso ao rastreamento de doengas dermatolégicas e re-
duzindo a necessidade de consultas presenciais com especialistas.
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Todas essas solu¢des foram integradas a estratégia de satde
digital da Prefeitura de Porto Alegre e compdem uma iniciativa
inédita de uso simultaneo de mdltiplas ferramentas de A para
diagndstico precoce no setor publico. Além disso, representam
exemplos concretos do potencial da inteligéncia artificial para
apoiar decisdes clinicas, otimizar recursos diagnosticos e qualificar
a atencdo primaria em satude.

Outras iniciativas similares foram identificadas no estado
do Ceara e nos municipios do Rio de Janeiro e Volta Redonda
(R]), demonstrando como a inteligéncia artificial vem sendo in-
corporada por diferentes esferas do setor publico de satde para
qualificar o processo de diagnostico.

No caso do Cear3, em resposta 2 emergéncia sanitiria
provocada pela pandemia de Covid-19, a Secretaria da Satde
do Estado (Sesa) desenvolveu, em 2020, uma solucio de IA para
apoiar o diagndstico da doenga por meio da analise automatizada
de exames de raio-X de torax. Desenvolvido em parceria com
pesquisadores da Universidade de Fortaleza (Unifor) e da Uni-
versidade de Lisboa, em Portugal, o sistema foi baseado em redes
neurais pré-treinadas, com capacidade para segmentar, detectar e
classificar automaticamente padrdes compativeis com a infeccao.
A ferramenta foi projetada para auxiliar os profissionais de satide
na triagem e acelerar a identificacdo de casos suspeitos, otimizan-
do o tempo de resposta dos servigos publicos em um momen-
to critico da pandemia. Prevé-se, ainda, o desenvolvimento de
um aplicativo para permitir analises em tempo real, ampliando o
alcance da tecnologia, especialmente em locais com escassez de
especialistas.

No municipio do Rio de Janeiro, a Prefeitura implemen-
tou o uso de inteligéncia artificial no diagndstico do cancer de
mama no Super Centro Carioca de Satde. A tecnologia é utiliza-
da como suporte ao trabalho dos médicos, auxiliando na detec¢iao



de lesoes sutis a partir de exames de imagem. O sistema realiza
a triagem inicial em cerca de 20 segundos, classificando o grau
de gravidade dos achados, que sio posteriormente avaliados pelo
corpo clinico, com base no historico da paciente. A experiéncia
tem gerado resultados expressivos, como a reducio no tempo de
diagndstico e maior agilidade no encaminhamento para trata-
mento. Complementarmente, o Centro Carioca de Diagnostico
e Tratamento por Imagem (CCDTI) estruturou um modelo de
acompanhamento ativo das pacientes desde a suspeita clinica até
o inicio do cuidado especializado, fortalecendo a integralidade e a
resolutividade da aten¢do oncoldgica na rede puablica.

Em Volta Redonda, a Prefeitura implementou uma ferra-
menta de inteligéncia artificial voltada ao apoio no diagnodstico
por imagem, com foco nos exames de raio-X. A solucio bus-
ca identificar automaticamente possiveis lesoes, inclusive aquelas
de dificil percepciao clinica, contribuindo para diagndsticos mais
rapidos e precisos. Entre os beneficios apontados, destacam-se a
economia de recursos com exames complementares, como a to-
mografia, a redu¢do na exposicao dos pacientes a radia¢do e o tra-
tamento mais oportuno. O sistema atua como um apoio a decisio
clinica, mantendo a responsabilidade diagnostica sob supervisio
médica.

De maneira geral, essas experiéncias reforcam o potencial
da inteligéncia artificial em contextos de alta demanda e volume
expressivo de dados, nos quais decisdes clinicas precisam ser to-
madas de forma 4gil, padronizada e segura. Como destacado por
Bullock (2019), a IA demonstra alta eficacia em apoiar atividades
com caracteristicas estruturadas, como a triagem e interpretacio
de exames. A antecipacido de diagnoésticos com maior acuracia
contribui para ampliar a capacidade preditiva dos sistemas de sat-
de, reduzir custos e melhorar os desfechos clinicos — consolidan-
do a tecnologia como uma aliada estratégica da aten¢io publica
a saude.
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3.2 IA NA GESTAO DE DADOS CLINICOS E MODELOS PREDITIVOS

Quanto a gestio de dados clinicos e modelos preditivos, as
experiéncias observadas apontam para um avanco significativo no
uso da inteligéncia artificial como um componente relevante da
satde digital. Essas solu¢des véem contribuindo diretamente para
o monitoramento continuo de pacientes, a aloca¢io mais eficien-
te de recursos e a tomada de decisdes clinicas baseadas em evi-
déncias. Ao processar grandes volumes de informagdes em tempo
real,a [A permite respostas mais ageis, personalizadas e orientadas
pelo principio da integralidade do cuidado.

Os modelos preditivos, por sua vez, consistem em algorit-
mos desenvolvidos para antecipar a ocorréncia de eventos futuros
com base na analise combinada de dados historicos e em tem-
po real. Na area da satide, esses modelos tém sido utilizados para
prever o agravamento de condi¢des clinicas, a probabilidade de
internacdes, a reincidéncia de doencas e até a evolucio de surtos
e epidemias. A inteligéncia artificial potencializa esses modelos ao
empregar técnicas como machine learning e deep learning, capazes
de identificar padrdes ocultos e complexos em grandes bases de
dados. Com isso, os modelos se tornam mais precisos, dinamicos
e adaptaveis, ampliando sua capacidade de apoiar decisdes clinicas
e de gestdo com maior agilidade e robustez — o que é particu-
larmente relevante para os sistemas publicos de satde, que enfren-
tam desafios historicos de escassez de recursos e heterogeneidade
regional.

Um exemplo emblematico é o do municipio de Campi-
nas (SP), que implementou um chatbot com IA para o acompa-
nhamento remoto de pacientes com sintomas respiratorios, du-
rante a pandemia de Covid-19. A ferramenta operava com base
em dados clinicos, obtidos em tempo real, para classificar os casos,
sugerir condutas automatizadas e alertar as equipes de satde so-
bre possiveis agravamentos. Essa iniciativa materializa o conceito



de governanga responsiva (Berryhill et al., 2019), a0 aumentar a
capacidade do sistema municipal de responder as demandas emer-
gentes e de intervir atencipadamente, de maneira personalizada.

No mesmo eixo, um estudo conduzido pelo Centro de
Tecnologia em Satde (CETES), da Faculdade de Medicina da
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), aponta que a IA
pode desempenhar papel crucial na deteccido precoce de surtos
de doengas tropicais, como dengue, zika, chikungunya e malaria,
a partir do cruzamento de dados clinicos com fatores ambientais
e geograficos. A analise preditiva desses dados permite que as au-
toridades de satde antecipem medidas de prevencio e controle,
reduzindo a disseminacio dessas enfermidades e orientando poli-
ticas publicas mais eficazes e regionalizadas.

Outro caso expressivo ¢ o do municipio de Sio Paulo,
onde foi desenvolvida uma experiéncia pioneira voltada a pre-
di¢do do risco de 6bito materno. O projeto, liderado por Batis-
ta (2024), articulou grandes bases publicas de dados — como o
SINASC (Sistema de Informacgdes sobre Nascidos Vivos), o SIM
(Sistema de Informacdes sobre Mortalidade), o SIM e o SIGA
Satde (Sistema Integrado de Gestdo Assistencial) — para estru-
turar modelos de IA voltados a satde da mulher. A partir de va-
ridveis como idade, histérico clinico, local de residéncia e tipo de
parto, os modelos identificavam gestantes em situa¢ao de vulne-
rabilidade, possibilitando a¢des preventivas mais direcionadas. O
diferencial do projeto foi a ado¢io da ferramenta Aequitas, utili-
zada para auditar os algoritmos quanto a vieses de raca, renda e
regilo, assegurando que os resultados fossem socialmente justos e
tecnicamente confiaveis.

3.3 1A NO APRIMORAMENTO DE PROCESSOS E SERVICOS PUBLICOS
DE SAUDE

No que se refere ao aprimoramento de processos e servi-
cos publicos de satde, solu¢cdes baseadas em inteligéncia artificial
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tem se destacado pela capacidade de automatizar tarefas repetiti-
vas, otimizar fluxos de atendimento e apoiar a tomada de decisdes
operacionais com maior agilidade, previsibilidade e qualidade. Es-
tados como Espirito Santo e Parani, além de municipios como
Campinas (SP), Foz do Iguacu (PR), Curitiba (PR) e Recife (PE),
tem desenvolvido iniciativas concretas que demonstram o poten-
cial da IA para transformar a gestio e a prestacio de servicos no
SUS. Entre as aplicacdes observadas, destacam-se o uso da [A para
triagem automatizada de pacientes, confirmacio inteligente de
agendamentos, gestdo de filas, analise de dados administrativos e
comunica¢io proativa com os usuarios. Essas experiéncias con-
cretizam o conceito de discricionariedade digital (Dwivedi ef al.,
2021), ao delegar a algoritmos a execucdo de regras pré-estabele-
cidas com consisténcia e escala, contribuindo para o aumento da
eficiéncia e da transparéncia nos servi¢os publicos de satide.

Em Campinas, a Secretaria Municipal de Satde iniciou
testes com a assistente virtual Ana, ferramenta de IA projetada
para realizar chamadas telefonicas automatizadas a fim de confir-
mar o comparecimento de pacientes as consultas e exames previa-
mente agendados. A iniciativa visa reduzir a taxa de absenteismo,
que gira em torno de 30%, a0 mesmo tempo em que melhora o
aproveitamento das agendas da rede publica, reduz desperdicios
e amplia o0 acesso aos servigos. A experiéncia estd integrada a es-
tratégia digital mais ampla do municipio, voltada a constru¢io
de um sistema de satide mais responsivo, eficiente e centrado no
cidadao.

Ja em Foz do Iguacu (PR), a aplicacio da IA tem sido
direcionada a automagio da triagem clinica e dos fluxos de agen-
damento, permitindo que os sistemas classifiquem prioridades e
direcionem pacientes para as unidades de satde mais adequadas.
Essa logica contribui para aliviar a sobrecarga em servigos espe-
cializados, melhorar a organizacio da demanda e ampliar a capa-
cidade de resposta da rede local — especialmente em contextos
de pressio sobre o sistema.



No ambito estadual, a Secretaria da Satde do Espirito
Santo (SESA-ES) implantou um sistema inteligente voltado a
gestao publica da satide, com foco inicial na analise automatizada
de dados relativos a prestacio de contas, mandados judiciais, regu-
la¢do e processos das Farmicias Cidadas Estaduais. Desenvolvida
pela Geréncia de Tecnologia da Informacgio (GTI) da propria Se-
cretaria, a ferramenta tem como diferencial a capacidade de trans-
formar grandes volumes de dados administrativos em diagndsticos
situacionais em tempo real, qualificando a tomada de decisdes
estratégicas e operacionais da gestio publica. A iniciativa também
se destaca pelo convite a participagio intersetorial, incentivando
outras areas da SESA a identificar demandas que possam ser solu-
cionadas com IA, ampliando o impacto da tecnologia na gover-
nanca do SUS.

Outro caso emblematico é o projeto desenvolvido pelo
Centro de Computag¢io Cientifica e Soffware Livre (C3SL) da
Universidade Federal do Parana (UFPR), em parceria com o Mi-
nistério da Satide. A proposta visa transformar a Atencao Primaria
a Saude (APS), porta de entrada do SUS, por meio da aplicagio
de tecnologias avancadas de speech-to-text e text-to-speech, que via-
bilizam interacdes automatizadas com os usuarios apds os aten-
dimentos. A ferramenta realiza um acompanhamento ativo, co-
letando dados estratégicos sobre qualidade do servigo, tempo de
espera, resolutividade e sugestdes dos usuarios. Tais informagdes,
processadas em larga escala, fornecem insumos para a tomada de
decisdes mais assertivas por parte dos gestores publicos — com
especial impacto em temas como pré-natal, doencgas cronicas e
aten¢do em areas rurais. O projeto também desenvolveu tecno-
logias de compactacio de dados que reduzem drasticamente os
custos de armazenamento e processamento, aumentando a viabi-
lidade de sua implantacdo em escala nacional.

A Prefeitura do Recife (PE) também tem se destacado na
incorporacao da A a gestio municipal. Um dos principais exem-
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plos é a plataforma Conecta Recife, originalmente criada para
ofertar Wi-Fi (rede sem fi0) publico, mas que, durante a pandemia
da Covid-19, foi transformada em um hub digital de servigos de
satde e cidadania. Com suporte de inteligéncia artificial, o sistema
passou a integrar mais de 800 servicos publicos digitais, ofere-
cendo monitoramento em tempo real, triagens automatizadas e
até mesmo apoio psicologico via assistentes roboticos. Durante
a campanha de vacinacio, a plataforma foi decisiva para garantir
eficiéncia logistica e inclusio digital, colocando a cidade entre as
referéncias nacionais em cobertura e agilidade vacinal.

Entre as experiéncias do Governo Federal, cabe destacar
a trajetoria da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitiria (Anvisa)
na construcio de uma estratégia institucional voltada a inteligén-
cia artificial e ao uso intensivo de dados. Por meio da iniciativa
“Jornada de Dados e IA”, a Agéncia tem estruturado um ecos-
sistema de projetos voltados a melhoria da eficiéncia operacional,
a ampliacdo da transparéncia e ao fortalecimento da tomada de
decisdes baseadas em evidéncias. A abordagem da Anvisa combina
aspectos técnicos, organizacionais e éticos, incluindo a cria¢io de
uma Politica de Governancga, Ciéncia e Inteligéncia de Dados,
que orienta o uso adequado e seguro das informacdes processadas
internamente. Entre os projetos em destaque, estdo a ferramenta
de IA para anilise automatizada de impurezas em medicamentos
(ja aplicada em peticdes de registro e pos-registro), o Painel da
Sala de Situacido, que centraliza indicadores-chave de desempe-
nho para monitoramento em tempo real da atuacio regulatdria,
o Bot Doc Anvisa, que permite a constru¢ao de assistentes virtuais
baseados em documentos institucionais, e a ferramenta Epinet, de-
senvolvida com o apoio do Programa das Nag¢des Unidas para
o Desenvolvimento (PNUD), voltada a identificacio e exclusio
proativa de produtos irregulares comercializados na internet. Além
dessas solugcdes tecnologicas, a Agéncia também tem investido na
formacio de especialistas em ciéncia de dados e IA, por meio de
curso de especializagio em parceria com o Programa de Apoio



a0 Desenvolvimento Institucional do Sistema Unico de Satde
(Proadi-SUS) e o Hospital Alemao Oswaldo Cruz (Anvisa, 2024).

Essas experiéncias demonstram que a adoc¢io de ferra-
mentas de IA no aprimoramento de processos administrativos e
operacionais ja é uma realidade em diferentes esferas da gestao pu-
blica de satde no Brasil. Quando implementadas de forma ética,
participativa e alinhada aos principios do SUS, essas tecnologias
nio apenas reduzem custos e aumentam a eficiéncia, mas também
viabilizam uma atua¢io mais estratégica, equitativa e orientada
por dados. Ao fortalecer a capacidade institucional para lidar com
demandas complexas e em tempo real, a A desponta como um
pilar central para a consolidacdo de um sistema publico de satde
mais resiliente, responsivo e centrado nas necessidades reais da
populagio.

3.4 SINTESE DAS EXPERIENCIAS E POTENCIALIDADES
DE REPLICACAO

A anilise das experiéncias sistematizadas neste capitulo
evidencia um cenario de inovagio crescente envolvendo a apli-
cacdo da inteligéncia artificial no setor publico de satde no Bra-
sil. Embora ainda nio haja uma estratégia nacional plenamente
consolidada para o uso de IA em satde, os exemplos mapeados
demonstram que governos estaduais, prefeituras e institui¢des pu-
blicas de pesquisa tém assumido o protagonismo na experimen-
tacdo e incorporagio dessas tecnologias, mesmo em contextos
desafiadores e com recursos limitados.

Em convergéncia com os dados apresentados no Caderno
Enap n® 127, observa-se que os temas “satde publica” e “auto-
mag¢ao” ainda figuram como areas pouco exploradas dentro da
producio bibliogrifica sobre inteligéncia artificial na adminis-
tracio publica. No entanto, essas tematicas se destacam por sua
elevada aplicabilidade e relevancia pratica, especialmente quando
analisadas sob a Otica da prestacio direta de servig¢os a populacio.
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Isso reforca a importancia de sistematizar boas praticas, ampliar a
producio de conhecimento técnico e consolidar uma base insti-
tucional que permita o escalonamento e a replicacio de solucdes
eficazes em diferentes contextos regionais.

Além de confirmarem o potencial da IA para transformar
processos assistenciais, logisticos e administrativos, as experiéncias
mapeadas trazem aprendizados valiosos sobre como construir ino-
vacdo em saude publica com base em quatro pilares fundamentais:
(1) articulagio interinstitucional — com destaque para as parcerias
entre governos, universidades e startups; (i1) adaptagio tecnologica
— a0 traduzir solu¢des de IA desenvolvidas em contextos inter-
nacionais para realidades locais; (iii) uso intensivo de dados puabli-
cos como insumo para modelos preditivos e sistemas de apoio a
decisdo; e (iv) foco na resolutividade e na equidade — buscando
ampliar o acesso, qualificar o cuidado e garantir justica distributiva
no SUS.

Mesmo na auséncia de marcos regulatérios amplamente
difundidos, a experiéncia dos entes subnacionais revela que hi
espaco para politicas pablicas orientadas por evidéncias, que utili-
zam a IA ndo apenas como ferramenta de automacio, mas como
alavanca para a transformacio institucional e a inova¢io publica
com responsabilidade social.

Por fim, o conjunto de praticas aqui descritas reafirma que
a adocido estratégica da inteligéncia artificial, quando ancorada
em uma governanga ética, participativa e transparente, pode con-
tribuir para o fortalecimento do SUS como um sistema publico,
universal e resiliente. A IA nio substitui a politica publica, mas
pode aprimora-la profundamente, desde que guiada por valores
como equidade, seguranca, interesse publico e promog¢io da satde
como direito fundamental. Essa é a direcdo para a qual apontam as
experiéncias exitosas mapeadas, que podem inspirar a constru¢io
de uma politica nacional de IA em satide centrada nas pessoas e
orientada por resultados.



4. CONSIDERAGOES FINAIS

A incorporacio da inteligéncia artificial no setor publico
de satde representa uma fronteira estratégica de inovag¢io, capaz
de transformar profundamente os modelos assistenciais, os fluxos
de trabalho e as capacidades analiticas das institui¢des publicas.
A partir do mapeamento realizado neste estudo, observa-se que,
embora ainda incipientes e pontuais, as experiéncias de uso da [A
ja demonstram resultados concretos em areas como apoio diag-
nostico, triagem automatizada, gestdo preditiva e automagio de
Servicos.

Essas iniciativas revelam o potencial da IA para ampliar
a resolutividade, otimizar recursos e tornar os sistemas de sai-
de mais responsivos e equitativos. Também apontam para desa-
fios significativos como a governanca de dados, a qualificacio das
equipes, a interoperabilidade dos sistemas e a constru¢io de uma
regulacdo ética, transparente e centrada na protecido dos direitos
fundamentais.

A analise das praticas aqui sistematizadas indica que, mes-
mo diante de limita¢des estruturais e da auséncia de diretrizes
federais consolidadas, governos subnacionais tém encontrado ca-
minhos para experimentar solu¢des baseadas em IA, muitas vezes
em parceria com universidades, startups e outras organizacdes.
Isso evidencia uma importante capacidade de inova¢ao no setor
publico, que deve ser reconhecida, disseminada e fortalecida por
politicas publicas de fomento a transformacio digital.

Por fim, este estudo contribui para a constru¢io de uma
agenda de inovacio publica em satide orientada por evidéncias,
que valorize tanto o potencial transformador da IA quanto os
cuidados necessarios a sua implementacio. A sistematizacio das
experiéncias emergentes oferece subsidios para gestores, formula-
dores de politicas publicas e profissionais do SUS refletirem criti-
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camente sobre o uso dessas tecnologias, promovendo uma adog¢io
ética, segura e voltada a geracio de valor publico.
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