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Capitulo |

AVALIACAO DA CAPACIDADE DE GESTAO DA
ORGANIZACAO SOCIAL: UM CASO NA SAUDE

Maria do Carmo Lessa Guimaraes
Cristina Maria Meira de Melo
Sandra Maria Chaves dos Santos
Alvino Sanches Filho

INTRODUCAO

A reforma administrativa do Estado brasileiro (BRASIL, 1995), a
partir de 1995, implementou novas formas de oferta de bens e servigos
publicos. Esta reforma gerencial tem débitos com a histéria de avangos
e retrocessos de momentos anteriores a reforma administrativa, mas
deve ser entendida como reflexo do processo politico de reforma do
Estado, engendrado mundialmente nos quadros da crise fiscal a partir
dos anos de 1970. Entre os desafios colocados por esta reforma geren-

cial esta o de promover a melhoria da capacidade de gestao do Estado,

! Pesquisa financiada pela Secretaria de Administracao do Estado da Bahia.
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sem prejuizos para o reconhecimento da importancia das acoes volta-
das para aumentar a governabilidade democratica do sistema politico.

A transferéncia da gestdo de servigos publicos para organizagoes
de natureza ndo estatal esta apoiada no pressuposto de que existe um
espago publico ndo-estatal, em que a sociedade é capaz de atuar em
associacao com o Estado na execucao de servicos publicos, visando ga-
nhos em eficiéncia e efetividade.

Dentre os argumentos utilizados pelo governo federal para a
criagdo destes novos entes juridicos, trés principios se destacam: (a)
maior autonomia deciséria da organizacao social frente aos niveis hie-
rarquicos da estrutura burocrética da administragao publica brasileira,
com vistas a possibilitar um processo decisério mais rapido e efetivo;
(b) maior flexibilidade para romper com a rigidez da estrutura organi-
zacional, possibilitando maior interdependéncia e compartilhamento
da autoridade e responsabilidade; (c) e maior transparéncia, ao instituir
na estrutura da organizacao social os conselhos administrativo e fiscal,
com a participacao de representantes do Estado e da sociedade civil,
com vistas a gerar decisdes consensuais, que devem ser divulgadas e
socializadas para trabalhadores e usuarios. (BRASIL, 1997)

A criagao de Organizagdes Sociais (OS) de direito privado, sem
fins lucrativos e com finalidade publica inscreve-se nesta trajetoria.
Este modelo de organizacdo é considerado como capaz de prover com
eficiéncia melhores servigos a populagao. No estado da Bahia, a criagao
de OS iniciou-se a partir da Lei Estadual de n®7.027 de 1997. Em trés de
setembro de 1999, foi assinado o primeiro contrato de gestao com uma
OS, que assume o gerenciamento de um hospital regional de referén-
cia para aproximadamente 46 cidades do interior baiano. Até o final de
2002, o estado da Bahia contava com trés contratos de gestao com or-
ganizagoes sociais em vigor, quando foi testada a metodologia descrita.

Com o propésito de desenhar uma metodologia de avaliagao da

capacidade de gestao de organizagoes sociais, demanda da secretaria de
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Administracdao do estado da Bahia, desenvolveu-se uma metodologia
que pudesse ser aplicada a qualquer OS, independente de sua vincula-
¢do a uma 4rea especifica da agao estatal, considerando que uma melhor
capacidade de gestao deveria ser o resultado 6timo deste novo tipo de
organizagao. Desta forma, partiu-se para o desenho de uma metodologia
de avaliacao, da construcao de um conceito de capacidade de gestao para
a definicdo de indicadores, selecdo e construgiao de parametros e dese-
nho de um plano de analise. Esta metodologia deve produzir respostas
sobre a gestao da OS no que se refere a uma nova forma de decidir, de
executar o decidido e de sustentar os resultados alcangados.

O projeto desenvolvido assumiu caracteristicas de uma pesquisa
orientada para um problema especifico, na medida em que seus re-
sultados sao previstos para contribuir com a administragao de proble-
mas praticos e operacionais. (MINAYO, 2006) Seu desenvolvimento
contemplou um estudo piloto para aplicagao e validagao do modelo
proposto de avaliacdo. A escolhida para o teste piloto do projeto intitu-
lado Avaliagao da Capacidade de Gestao de Organizagoes Sociais: Uma
Proposta Metodolégica (UFBA/SAEB, 2002) foi uma Organizacao Social
de Saude (OSS).

Este capitulo discute os resultados do teste piloto da metodolo-
gia. A avaliacdo foi feita através de respostas obtidas a partir de um
conjunto de 39 indicadores e de informagoes qualitativas adicionais
coletadas em pesquisa de campo junto a OSS. Esta avaliagdo serviu
também como aplicacdo do teste piloto do modelo da avaliagdo, que
posteriormente sofreu alguns ajustes. Apresenta-se também a sintese
do percurso tedrico-metodolégico que fundamentou a selegao e cons-
trucdo dos indicadores e dos parametros de avaliagao, assim como o
plano de andlise dos resultados. A partir destas consideragdes, poe-se
em relevo a aplicagao do modelo e os resultados obtidos. Finaliza-se o

capitulo com algumas consideragdes que sistematizam os achados do
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teste-piloto realizado e as potencialidades dos indicadores para avaliar
a capacidade de gestdao de uma organizagao social.

ASPECTOS TEORICOS-METODOLOGICOS DA AVALIACAO

O foco da avaliagdo é a capacidade de gestao da organizagao so-
cial. Esta opgdo fundamentou-se, considerando-se que este novo mo-
delo de gestao de servicos publicos € orientado por principios mais fle-
xiveis e descentralizadores, em contraposi¢ao aos principios burocrati-
cos, que primam pela rigidez e pela centralizagao decisoria.

Nesse contexto, a proposta metodoldgica para avaliar a capaci-
dade de gestao de organizacdes sociais envolveu escolhas conceituais e
procedimentais que contemplaram: uma definicdo operacional de ges-
tao, a selecao de variaveis e a constru¢ao de um plano de indicadores
que se constitui no instrumento basico para a avaliagao.

A natureza e o tipo de avaliacdo adotada se aproxima do que se
denomina de pesquisa interessada que, segundo Draibe (2001), tem
como objetivo detectar dificuldades, obstaculos ou constrangimentos;
produzir recomendagdes ou corrigir rumos do programa e disseminar
licoes e aprendizagens, visando a melhoria da qualidade, do processo
de implementagdo e do desempenho da politica. O foco da avaliagao
implicou a adocao de uma avaliagao de processo sobre as condigoes e
o desenho da OSS, além de detectar os fatores que, ao longo da imple-
mentacao, facilitam ou impedem a capacidade de gestao.

A construgao de uma definicdo-guia ou de referéncia sobre ges-
tao partiu da discussao levantada por Matus (1993) sobre a capacidade
de governar. Para este autor, esta capacidade é aferida a partir de trés
dimensoes interdependentes, esquematizada no seu “Tridngulo de Go-
verno”. Estas dimensdes contemplam a ideia de que a capacidade de

governo revela a articulagdo dindmica entre a existéncia de projetos
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de governo? de determinado grau de governabilidade do sistema® e
da capacidade de governo* para o alcance dos objetivos contemplados.

Nesse sentido, a capacidade de gestao revela-se através de trés
dimensdes: uma dimenséao organizacional (capacidade de decidir), que
expressa o formato do processo decisério (quem e como decide); uma
dimensao operacional (capacidade de executar), que indica iniciativas
de gestao no sentido de manter e ampliar as condicoes logisticas e ge-
renciais da organizagdo, mobilizando recursos, inclusive os estratégi-
cos; e a dimensao da sustentabilidade (capacidade de sustentar resul-
tados) que revela como os gestores vém construindo a capacidade de
sustentar os resultados de gestao.

No contexto da avaliagdo proposta, a equipe de pesquisadores
definiu como capacidade de gestdao de uma organizacao social a facul-
dade de decidir com autonomia, flexibilidade e transparéncia, mobili-
zando recursos e construindo a sustentabilidade dos resultados de ges-
tao. Esta definicao operacional constitui-se em uma ferramenta teérico-
-analitica do modelo metodolégico desenhado para aferir a capacidade
de gestao de OS.

ESCOLHA DOS PARAMETROS E A CONSTRUCAO DO PLANO
DE INDICADORES

No processo de construcao do Plano de Indicadores, a primei-
ra decisao diz respeito ao entendimento sobre os limites e alcances do
mesmo. O ponto de partida tem como pressuposto o entendimento de
que a construcao de indicadores deve ser vista como um exercicio con-
tinuo, o que significa a revisao e ajustes permanentes e contextualiza-
dos sobre a real capacidade dos mesmos em aferir o que eles propoem.

2 Contetido dos projetos de acao propostos de forma a levar o sistema ao alcance de seus objetivos.

> A governabilidade do sistema refere-se ao conjunto de variaveis que, sendo essenciais para a
efetivagao do projeto de governo, estdo ou nao sobre controle do ator responsavel pela condu-
cao do projeto de governo.

* A capacidade de governo refere-se ao acervo de técnicas, métodos, conhecimentos, destrezas,
experiéncias etc. do ator e equipe responsavel pela condugao do projeto de governo.
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Assim, o plano de indicadores nao deve ser visto como um produto
acabado; ao contrario, deve ser sempre submetido as criticas que possi-
bilitem ajustes e adaptagoes.

Vale ressaltar, o conceito de indicador que orientou este traba-
lho, o qual foi convencionado como sendo o elemento que indica certa
condicdo, caracteristica, atributo ou medida numérica que, ao registrar,
compilar e analisar facilita que conceitos mais complexos se tornem
mensurdveis. Nesta perspectiva, o indicador sintetiza ou representa
e/ou da maior significado ao que se quer avaliar, é representado por
um namero, por uma relagao entre dois eventos ou uma qualidade do
evento, e s6 é valido no contexto especifico da avaliacao.

A definicdo-guia de capacidade de gestao procura dar sentido a
avaliagdo, isto é, a metodologia proposta deve ser capaz de julgar a
capacidade de gestdao da OS. Em consonancia com a definicao, os in-
dicadores devem medir esta capacidade de gestao. Portanto, a partir
das dimensdes que conformam a definicdo de capacidade de gestdao
e do detalhamento do contetido de cada uma delas, foram listadas as
variaveis e selecionados ou construidos os indicadores da avaliagao re-
feridos a parametros previamente adotados.

Vale destacar que uma das maiores dificuldades para a constru-
cao do plano de indicadores referiu-se a sistematizacao ou adaptacao
dos indicadores testados. Dessa forma, elaboram-se novos indicadores
com base nos conceitos adotados e nos pressupostos sobre o modelo da
OS no campo da gestao.

Resultou de todo este processo, a elaboragdo de uma matriz com
39 indicadores, distribuidos nas trés dimensdes que estruturam a defi-

ni¢do-guia de capacidade de gestao (Matriz 1).
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AVALIACAO DA CAPACIDADE DE GESTAO: O PLANO DE ANALISE

Visando permitir uma melhor compreensao sobre os achados,
através do plano de indicadores, definiram-se os critérios para a pontu-
acao dos resultados, de acordo com uma escala numérica. Arbitrou-se,
entdo, uma escala de 100 pontos para cada uma das dimensdes da ca-
pacidade de gestao avaliada, totalizando 300 pontos. Dessa forma, uma
situagao ideal seria representada pelo alcance méximo de pontuagao
possivel para cada uma das dimensoes (100 pontos).

Para estabelecer a valoracao de cada indicador, considerou-se que
0s mesmos possuem uma natureza distinta, na medida em que men-
suram fendomenos diversos e, por essa razao, téem poder de definicao
também diferenciado sobre a capacidade de gestao. Dessa forma, os
100 pontos arbitrados foram distribuidos pelos indicadores em cada di-

mensao. A figura 1 apresenta graficamente esta modelagem.

Figura 1 - O tridngulo da capacidade de gestao e valores macro da avaliacao

Dimensao organizacional

Maximo 100 pontos
Indicadoresn®1a9

Dimensao da Capacidade de
Sustentabilidade dos Gestao . - .
- Dimensao operacional
< Méximo 300 pontos P
Rl\e/IS}ll.tadolsoc(l)e Ge:tao P Maximo 100 pontos
aximo pontos Indicadores n® 10 a 26

Indicadores n® 27 a 39

Diferente do pressuposto que definiu a mesma atribuicao de
pontos para os vértices do triangulo de gestao, isto €, a busca do equili-
brio de poder das trés dimensoes na definicdo da capacidade de gestao,
trabalhou-se nesta etapa considerando que: a) as diferentes dimensdes

contam com uma quantidade diferente de indicadores, b) os indica-
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dores tém peso diferentes na definicao da dimensao que operacionali-
zam, considerando tanto o que estd sendo mensurado, como o tipo de
informagao contemplada.

Desse modo, foi atribuida uma ponderacao diferenciada para

cada dimensao:

e Na dimensdo organizacional, os indicadores sobre legitimidade da ges-
tao alcancaram pontuacao ligeiramente maior que aqueles que mensu-
ram a ampliacdo do processo decisério, pressupondo que a legitimida-

de contribui para implementacao de processos mais participativos.

e Na dimensao operacional, os indicadores referidos a capacidade de
manter e mobilizar recursos alcancaram pontuagao maior que aque-
les que refletem opiniao e a satisfacdo do entrevistado com a condigao
questionada, pressupondo que manter e mobilizar recursos tém maior

poder de definigao sobre a dimensao em foco.

e Na dimensao da sustentabilidade, hd um equilibrio entre os indicado-
res, sendo que aqueles que referem investimento na capacitagao dos
trabalhadores e reconhecimento da lideranca dos gestores pelos traba-
lhadores assumiram uma pontuacao ligeiramente maior, pressupondo
a importancia estratégica deste segmento.

Deve-se também considerar que alguns indicadores contemplam
resultados dicotomicos (cujas respostas possiveis sao sim ou ndo). Nes-
tes casos, os pontos serdo totalmente atribuidos para a resposta positi-
va. Ja os indicadores que mensuram a frequéncia de determinadas res-
postas, entre um conjunto de atores, podem assumir valores entre zero
e a totalidade das respostas possiveis (100% dos informantes). Assim, a
pontuacao total prevista deve ser redistribuida de forma a correspon-
der as possibilidades das respostas, o que se faz nesta metodologia a
partir dos seguintes principios:

e Adocao de uma escala numérica com quatro pontos de corte (25%, 50

%,75% e 100%) que representem o percentual de respostas obtidas. Por
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exemplo, 28% de respostas positivas estariam dentro do primeiro ponto
de corte. Este ponto de corte inicial de 25% indica uma preocupagdo
inclusiva dos resultados.

e Para todos os indicadores arbitrou-se pela divisao dos pontos totais atri-
buidos pelo nimero de pontos de corte, de tal forma que s6 serd pos-

sivel alcancar a pontuagao méaxima com o total de respostas positivas.

e Para alcancar os resultados finais da avaliacao, ap6s registrar os valores
obtidos em cada um dos indicadores, basta proceder a soma dos va-
lores. Dessa forma, os avaliadores chegardo a um valor numérico que
expressa a capacidade de gestdo da organizagao.

Como o foco da avaliagao é o processo de gestao, o resultado da
analise deve sinalizar um momento do processo de desenvolvimento
da capacidade de gestdao da OS. Isto implica que a metodologia adota-
da nao avalia uma gestdo como boa ou m4, evitando as armadilhas de
avaliagOes bindrias que ndo geram perspectivas de aperfeigoamento.
Da mesma forma, considerou-se que, tendo em vista todo o esforgo
para fazer avancar a gestao publica, qualquer metodologia de avaliacao
deve permitir o desvendamento dos pontos criticos que constrangem o
desenvolvimento pleno da capacidade de gestao de uma organizagao.
Assim, tanto os gestores da Organizagao quanto os gestores do proces-
so de implementacdo do modelo podem incorporar os resultados da
avaliagdo como parte do planejamento de a¢oes presentes e futuras, e
nao apenas julgar o que nao foi feito ou foi feito inadequadamente no
passado.

A partir dos resultados obtidos com a Matriz de Indicadores,
pode-se fazer uma leitura que permite: a) identificar as varidveis que
obtiveram piores e melhores resultados; b) promover discussoes inter-
nas com a equipe sobre os determinantes e os condicionantes no com-
portamento de determinadas variaveis; c) avaliar a locacdo dos cons-

trangimentos/obstaculos identificados, os quais podem ser internos ou
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externos a organizacao; d) definir e articular estratégias para superacao
dos constrangimentos em curto, médio e longo prazo.

Desta forma, a avaliagdo proposta nao se encerra em si mesma.
Ao contrario, subsidia o planejamento de um futuro na direcao de um
desenvolvimento pleno da capacidade de gestao.

O CASO DA SAUDE

A Organizacdo Social da Satide (OSS) é uma sociedade civil de
caréter privado sem fins lucrativos, e foi a primeira entidade habilitada
na Bahia como Organizacao Social. Fundada em 1997, foi qualificada
como organizagao social em 17/02/1998 por decreto do governo do es-
tado da Bahia. Em 03/09/1999, a OSS assinou o contrato de gestao com a
Secretaria da Satde do estado da Bahia (SESAB) para assumir o geren-
ciamento de um hospital de referéncia situado no interior do estado,
atendendo a uma area de quarenta e seis (46) cidades circunvizinhas
que compodem sua microrregiao.

Decorridos trés anos com a experiéncia do novo modelo de ges-
tao, dever-se-ia avaliar se os procedimentos adotados pela OSS revela-
vam principios indicadores de uma nova forma de gerir que priorize
a autonomia administrativa, a flexibilidade de decisoes cotidianas e a
transparéncia de suas agoes.

O trabalho empirico® constou da aplicacao de 106 formuldrios e de
doze entrevistas com os trabalhadores, conselheiros e usuarios da OSS,
além da anélise de fatores do contexto interno e externo a organizagao que

poderiam explicar os resultados da aplicagdo do plano de indicadores.®

° Realizada entre os dias 4 a 7 de junho de 2002. A equipe de pesquisadores foi formada pelos
professores Maria do Carmo Guimaraes (coordenadora), Sandra Chaves, Cristina Melo e Alvino
Sanches e com apoio de Sandra Guimaraes, técnica da SAEB.

® O Hospital contava na época da pesquisa com aproximadamente 135 funciondrios (excluindo
os médicos), divididos entre diretores, supervisores, técnicos e pessoal de apoio. Os médicos,
aproximadamente vinte, eram contratados através de uma cooperativa médica. O Conselho
Administrativo e o Conselho Fiscal contavam com dez conselheiros cada um.
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A amostra foi construida aleatoriamente, e os formularios e en-
trevistas foram aplicados durante uma semana considerada como ti-
pica, com os informantes que se encontravam no Hospital e que con-
sentiram em participar durante os quatro dias de trabalho de campo.
O formulério foi escolhido como instrumento privilegiado de coleta
das informagdes, por permitir uma sistematizacdo mais objetiva das
respostas e por nao precisar de um treinamento especifico para sua
aplicagdo, o que conta para futuras auto-avaliagoes. Os 106 questioné-
rios aplicados foram assim distribuidos: 46 com trabalhadores de nivel
universitario (médicos inclusive), trabalhadores de nivel técnico e de
apoio; oito (8) gestores, contando o gestor méximo e os intermedié-
rios (aqueles que ocupam posi¢oes imediatamente abaixo do gestor
maximo na hierarquia organizacional); nove (9) conselheiros, tanto do
Conselho Administrativo quanto do Conselho Fiscal; e 43 usudarios dos

servicos oferecidos pelo Hospital.

ANALISE DO CONTEXTO INTERNO A ORGANIZACAO SOCIAL
DA SAUDE (OSS)

No periodo da avaliacao, a OSS tinha um perfil hospitalar misto,
destacando-se, além das especialidades bésicas, especialidades médicas,
como urologia e realizagdo de procedimentos de média complexidade
tais como ultra-sonografia, eletrocardiografia e endoscopia apenas para
os pacientes internados. No entanto, este perfil de organizacao hospita-
lar ndo se adequava ao perfil epidemioldgico da populagéo local.

Em relacdo ao cumprimento do contrato de gestdo com a SESAB,
os dados de producao de servigos indicam que as metas definidas foram
cumpridas com facilidade, mesmo com a existéncia de uma precaria in-
fraestrutura fisica e de equipamentos e com um quadro insuficiente de
recursos humanos. Isto pode também significar que as metas pactuadas
foram subestimadas. A titulo de ilustracao, o Quadro 1 apresenta as metas
alcangadas no dltimo trimestre de 2001 e no segundo trimestre de 2002.
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Quadro 1 - Cumprimento de metas estabelecidos no contrato de gestao entre
SESAB/OSS, ultimo trimestre de 2001 e segundo trimestre de 2002

Procedimento Realizado no Cumprimento Realizado no 2° Cumprimento
4° trimestre/ da meta (%) trimestre/ 2002 da meta (%)
2001

Urgéncia/ 5153 149,49 5007 145,25

Emergéncia

Pronto 8703 103,50 9142 142,66

atendimento

Raios X 3074 48,51 3461 54,62

Exames 3300 45,45 9172 126,33

laboratoriais

AVEIANM (atos | 13533 138,07 17 945 183,09
nao médicos)

Total de 33763 101,53 44721 134,50
atendimento

ambulatorial

Internagdes 940 84,91 1048 94,67
hospitalares

Total geral 34703 101,00 45775 133,22

Fonte: Relatdrio trimestral de atividades do contrato de gestdo 2001 e 2002.

ANALISE DA INFRAESTRUTURA E EQUIPAMENTOS DA
ORGANIZACAO SOCIAL DA SAUDE (OSS)

Através de um check list foi constatado que as condigoes de infra-
estrutura da OSS nao sao adequadas para o funcionamento e expansao
requeridos pelo contrato de gestdo e para atender as necessidades de
servico hospitalar da regido. A programagao de reforma e re-equipa-
mento do OSS, quando da assinatura do contrato de gestao, nao ti-

nham sido operadas.
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Com base em critérios adotados pelo Ministério da Satide (BRA-
SIL, 1999) procedeu-se a uma avaliagdo parcial da infraestrutura e
equipamentos do Hospital. Os conceitos adotados pelo ministério da
Saade sao: excelente, 6timo, bom, regular, ruim, péssimo. As informa-
coes foram obtidas através de check list e de perguntas aos informantes.
Os resultados obtidos demonstram que a infraestrutura é precéria,
existindo a necessidade de investimento em setores cruciais para as-
segurar a qualidade e integralidade da assisténcia prestada: 1) Grau
de adequacao de equipamentos hospitalares: regular; 2) Limpeza hos-
pitalar: bom; 3) Patologia Clinica: regular; 4) Indicagdes visuais: ruim;
5) Centro Cirtargico: ruim; 6) Almoxarifado: ruim; 7) Salas de Espera:

ruim; 8) Servigo de coleta de sangue: nao ha.

ANALISE DO CONTEXTO EXTERNO QUE INTERFERE NA
CAPACIDADE DE GESTAO

A situacao da OSS foi considerada pelos proprios gestores como
precaria pelo ndo cumprimento, por parte da SESAB, dos itens estabele-
cidos no contrato de gestdao. Uma das barreiras identificadas € o repasse
irregular dos recursos financeiros. Isso cria um quadro de pendéncias
de pagamentos permanentes, que ajudam a manter um déficit de cai-
xa. Além disso, a reforma da infraestrutura fisica e a compra de novos
equipamentos pactuados no contrato de gestao nao foram efetivadas.

A Lei n®7.027 de 29 de janeiro de 1997, que instituiu o Programa
Estadual de Incentivo as Organizacoes Sociais, estabelece claramente
que o financiamento das atividades sera feito através de subvencgoes
sociais transferidas pelo Poder Publico e por doagdes e rendimentos
de investimentos realizados conforme o contrato de gestao. Tal fato as-
segura o funcionamento exclusivo do Hospital para o atendimento ao
Sistema Unico de Satde e, a0 mesmo tempo, estabelece uma exclusiva
dependéncia financeira do Estado, dado que a OSS nédo pode captar

recursos com a venda, no mercado, dos seus servigos.
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Ao lado destes fatores, o processo de municipalizacdo da satide
no municipio tem avangado sem que exista uma negociacao pactuada
entre a OSS e o gestor municipal para que se reorganizem os servigos
oferecidos, de modo que o Hospital possa cumprir seu papel de refe-
réncia regional. Segundo os informantes, a OSS e o Hospital Municipal
possuem um perfil atual muito similar, e a0 mesmo tempo a OSS nao
tem podido oferecer servigos considerados imprescindiveis para a re-
gido, como os de ortopedia e traumatologia.

A assuncao da gestao do Hospital pela OSS lidou inicialmente
com dificuldades politicas e técnico-operacionais. Tais dificuldades ti-
veram origem na resisténcia dos servidores publicos em aceitar a nova
organizagdo, o que gerou uma mobilizagdo permanente e um movi-
mento grevista por parte destes.

A resisténcia dos servidores ao repasse de servigos publicos, con-
siderados como nao exclusivos de prestagao por parte do Estado, para
entidades privadas foi expressiva. Apenas trés servidores optaram pela
licenca de trabalho junto a SESAB e estavam trabalhando na OSS. Tal
resisténcia foi atribuida pelos informantes ao receio da perda de direi-
tos trabalhistas, assegurados pelo vinculo empregaticio com o Estado e
a dificuldade de obter um emprego estavel, em uma regiao onde a taxa
de desemprego € significativa.

No momento da avaliacdo, as dificuldades politicas foram con-
sideradas em boa parte superadas. Alguns conselheiros identificavam
que era necessario maior esclarecimento a comunidade local sobre os
principios e objetivos da organizacao para superar completamente as
resisténcias e/ou desconfiangas existentes contra o novo modelo de ges-
tdo implantado. Afirmavam também que ha uma perspectiva de traba-

lho em parceria com os gestores municipais de satide.
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AVALIACAO DA CAPACIDADE DE GESTAO DA ORGANIZACAO
SOCIAL DA SAUDE

A partir desta secao, apresentam-se os dados coletados no traba-
lho de campo, bem como a andlise dos resultados obtidos. Estes acha-
dos estdo organizados em quatro subitens: o primeiro apresenta fatores
observados pelos pesquisadores e identificados como possiveis obsté-
culos, a médio e longo prazo, a capacidade de gestao da OSS; o segun-
do apresenta os obstaculos identificados pelos atores locais; o terceiro
subitem discute e analisa a matriz de indicadores utilizada no trabalho
de campo — parte do estudo-piloto sobre a metodologia de avaliagdo do
processo de gestao por organizagoes sociais, e 0 quarto subitem apre-
senta a andlise avaliativa sobre a gestao e sobre o modelo da organiza-
cdo social da perspectiva interna a organizagao, tendo como referéncia
as entrevistas e questionarios aplicados com gestores, conselheiros e
trabalhadores.

OS OBSTACULOS IDENTIFICADOS NO PROCESSO DE GESTAO

O trabalho de campo permitiu a obtencao de informagoes (com
base em entrevistas, conversas informais, analise de documentos e ob-
servagoes) que apontam para constrangimentos ou obstaculos ao pro-
cesso de gestdo. Sao eles:

¢ Elaboracdo do Plano de Metas e de Relatérios de Gestao por um grupo

assessor externo a OSS.

o Parte da gestdo de recursos humanos (contrato, elaboracao de folha de
pagamento, banco de dados do setor etc.) é realizada por um escritério
contabil contratado para este fim.

e A interrupgdo do processo de capacitagdo dentro da implantagdo da

Qualidade Total gerada por falta de recursos financeiros.
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e A expressdo da insatisfagdo com os saldrios, principalmente por parte
dos trabalhadores com nivel universitario, e com a inexisténcia de um
seguro satde subsidiado pela OSS.

Fatores desta natureza podem interferir no desenvolvimento da
capacidade de gestao interna a OSS. Afetam, particularmente, a auto-
nomia e flexibilidade de gestao, pois atuam decisivamente na esfera de
decisdo da OSS.

Dentre os obstaculos ao processo de gestao, citados com maior
frequéncia nos depoimentos coletados com os gestores, destacam-se os
relacionados com o repasse regular dos recursos financeiros, relativos a
infraestrutura fisica, de equipamentos e organizacional. Tais fatos con-
vergem com a avaliagdo da infraestrutura apresentada anteriormente
e comprometem principalmente a capacidade da OSS em executar as
decisdes tomadas. Para os trabalhadores, os obstdculos mais frequen-
tes estao relacionados com a capacidade de executar e de sustentar os
resultados de gestao pela OSS. Dentre eles, assumem um mesmo peso
as categorias relacionadas com o apoio técnico-politico da SESAB e a
politica de desenvolvimento de recursos humanos da OSS, considera-
da precaria.

ANALISE DOS RESULTADOS DA MATRIZ DE INDICADORES

A matriz de indicadores, um dos instrumentos utilizados na ava-
liacdo da capacidade de gestao da OSS é composta por 39 indicadores
distribuidos nas trés dimensoes avaliadas: dimensao organizacional,

dimensao operacional e dimensao da sustentabilidade dos resultados.
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Matriz 1 - Plano de Indicadores para avaliagao da capacidade de gestio de

Organizagdes Sociais: resultados do Estudo Piloto na OSS, 2002

Indicador Premissas Parametros | Respostas | Pontos
Obtidas Obtidos
DIMENSAO ORGANIZACIONAL
% de atendimento pelos Capacitagéo especifica 1,5 pontos a)0 4,5
gestores de requisitos e experiéncia prévia de a cada 25%
para exercicio da fungao gestao sdo requisitos de respostas
gerencial. desejéveis para positivas
construgao da legitimidade
a) Pés-graduacéo (lato técnica e politica do
senso) na area de admi- gestor, 0 que soma para a
nistragao e ou gestao (7 capacidade de decidir da b) 75%
pontos). organizacao.
b) Experiéncia prévia em
gestao igual ou superior a 2
anos (7 pontos).
% de conselheiros eleitos Maior niimero de cargos 3,0 pontos 0 0
conforme definicéo legal de representacéo nos para cada
(12 pontos). Conselhos preenchidos 25% de
por via eletiva, segundo a conselheiros
forma prevista nas normas, | eleitos para o
é condicéo para conferir cargo.
maior legitimidade politica
aos Orgaos colegiados,
0 que soma para a
capacidade de decidir da
organizagao.
% de trabalhadores que Maior percentual de 3,0 pontos 6,5% 0
referem conhecimento trabalhadores que referem | para cada 25%
sobre existéncia dos conhecer a existéncia dos | de respostas
conselhos (12 pontos). conselhos indica maior positivas

visibilidade destes, o que
amplia sua legitimidade
politica e soma para a
capacidade de decidir da
Organizacao.
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Indicador Premissas Parametros | Respostas | Pontos
Obtidas Obtidos
% de gestores Maior percentual de 2,5 pontos 28,5% 2,5
intermedidrios da 0S que gestores intermediarios para cada 25%
referem ter participado do referindo participacao na de respostas
processo de elaboragéao do elaboracéo dos planos de positivas
plano de metas (10 pontos). | metas indica ampliacéo do
processo decisorio, 0 que
soma para a capacidade
de decidir da organizacao.
% de trabalhadores da 0S Maior percentual de 2,5 pontos 0 0
que referem ter participado | trabalhadores referindo a cada 25%
do processo de elaboragao participacéo na elaboracéo | de respostas
do plano de metas (10 do plano de metas indica positivas
pontos). ampliacéo do processo
decisdrio, 0 que soma para
a capacidade de decidir da
organizagao.
% de gestores Maior percentual de 2,5 pontos 42,9% 2,5
intermediarios que gestores satisfeitos para cada 25%
referem satisfacdo com com a incorporacéo de respostas
aincorporacéo de suas de suas propostas no que indicam
propostas no plano de plano de metas indica satisfacéo dos
metas (10 pontos). a contemplacéo de gestores
interesses distintos
no processo decisorio
descentralizado, o que
soma para a capacidade
de decidir da organizacao.
% de conselheiros que Maior percentual de 2,5 pontos 100% 10

referem receber com
antecedéncia a pauta das
reunioes dos Conselhos (10
pontos).

conselheiros referindo
acesso prévio a pauta de
reunioes dos Conselhos
indica transparéncia na
gestéo, 0 que soma para a
capacidade de decidir da
organizagao.

a cada 25%
de respostas
positivas
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Indicador Premissas Parametros | Respostas | Pontos
Obtidas Obtidos

% de conselheiros Maior percentual de 2,5 pontos 88,9% 1,5
satisfeitos com o conselheiros satisfeitos a cada 25%
cumprimento pela 0S das com o cumprimento, de respostas
decisdes tomadas pelos pelo gestor, das decisdes que indicam
Conselhos (10 pontos). tomadas pelos Conselhos satisfacao dos

indica a ampliagao da conselheiros

participacéo no processo

decisdrio, 0 que soma para

a capacidade de decidir da

organizacao.
% de gestores Maior percentual de 3,0 pontos 85% 9,0
intermedidrios satisfeitos gestores intermedidrios a cada 25%
com a autonomia decisoria satisfeitos com a de respostas
do seu setor (12 pontos). autonomia deciséria do que indiqguem

seu setor soma para a satisfacao

capacidade de decidir da (plenamente e

organizagao. parcial-mente

inclusive)
Subtotal 36
pontos

Avaliacao da capacidade de gestao da organizacao social: um caso na satde

This content downloaded from 58.97.216.144 on Wed, 04 Sep 2024 05:53:42 UTC
All use subject to https://about.jstor.org/terms

35



DIMENSAOQ OPERACIONAL

Indicador Premissas Parametros | Respostas | Pontos
Obtidas Obtidos
Enunciagao avaliativa Uma enunciagéo avaliativa | Satisfatéria = | Deficiente 0
do gestor maximo em positiva (regular inclusive) | 3 pontos
relagéo as condicoes do gestor méximo
da infraestrutura fisica sobre as condicées Regular =1
e de equipamentos da de infraestrutura e
organizagao de equipamentos da .
organizagao indica Deficiente =0
Satisfatéria (3 pontos); condigdes fisicas
Regular (1 ponto); favoraveis da organizacao,
Deficiente (0) 0 que soma para a
capacidade de executar.
Existéncia de melhoria das Iniciativas de melhoria Sim=10 Néo 0
condicdes fisicas além das condicdes fisicas
das previstas no contrato da Organizacéo, para Nao =0
de gestao segundo gestor além daquelas previstas
maximo: pelo contrato de gestéo,
indicam preocupagao
SIM = 10 pontos; dos gestores em ampliar
as condicdes fisicas
B favoraveis a organizacéo,
NAD = 0 0 que soma para a
capacidade de executar.
Aquisicéo de equipamentos | Iniciativas de aquisigao Sim=10 Sim 10
além do previsto pelo de equipamentos, para
contrato de gestao, além daquelas previstas Nao=0
segundo o gestor maximo: pelo contrato de gestéo,
indicam preocupagao
SIM = 10 pontos; NAO = 0 dos gestores em ampliar
as condicdes fisicas
favoraveis a Organizagao,
0 que soma para a
capacidade de executar.
Existéncia de incremento 0 aumento de receitas, Sim=5 Nao 0
na receita e reducao de aliado a redugao de
despesas nos Gltimos 12 despesas, indica uma Nao=0

meses, segundo gestor
maximo:

SIM = 05 pontos; NAO = 0

melhor adequacéo
orgamentaria e financeira
da gestdo, o que soma
para a capacidade de
executar.
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Indicador Premissas Parametros | Respostas | Pontos
Obtidas Obtidos
Existéncia de reserva de A existéncia de reserva Sim=5 Nao 0
contingéncia, segundo de contingéncia (inclusive
gestor maximo: para mais de dois meses) Nao=0
garante a provisao de
SIM = 05 pontos; NAQ = 0 | "ecursos financeiros para
enfrentar dificuldades
Tempo de aplicacéo para futuras, 0 que soma paraa | Sim=5 Nao 0
areserva de contingéncia capacidade de executar.
superior a dois meses Nao=0
segundo gestor maximo:
SIM = 05 pontos; NAO = 0
Existéncia de outras fontes A existéncia de outras Sim=5 Nao 0
de financiamento além da fontes de financiamento,
fonte prevista pelo contrato | além das previstas pelo Nio=0
de gestao, segundo gestor contrato de gestao,
maximo: demonstra iniciativas de
gestéo para elevar sua
SIM = 05 pontos; NAO = 0 receita, ampliando sua
capacidade de executar.
% de gestores que referiram | Enunciagao avaliativa 0,75 pontos 37,5% 0,75
satisfagao (razoavelmente positiva dos gestores acada 25,%
inclusive) sobre as sobre a qualidade e de respostas
condigdes qualitativas e quantidade do quadro que referem
quantitativas do quadro de trabalhadores da satisfacao
de trabalhadores da organizacao indica
Organizacao (3 pontos). condicdes favoraveis para (parcialmente
a capacidade de executar. inclusive)
% gestores intermedidrios Um elevado grau de 1 ponto acada | 100% 4
satisfeitos (parcialmente satisfagéo dos gestores 25% de repos-
inclusive) com o nivel intermedidrios com o tas referindo
de capacitacéo dos nivel de capacitagéo dos satisfacao
trabalhadores em atividade trabalhadores aponta
(4 pontos). condicdes favoraveis para (parcialmente
o desenvolvimento das inclusive)
acdes, agregando valor &
capacidade de executar.
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Indicador Premissas Parametros | Respostas | Pontos
Obtidas Obtidos

% de atendimento de Maior percentual 2,5 pontos 60% 5
demanda do trabalhador de atendimento a cada 25%
para sua capacitacéo (10 das demandas de de respostas
pontos). trabalhadores por positivas

capacitagao indica

iniciativas da gestdo em

qualificar continuamente

seus trabalhadores, o que

agrega valor a capacidade

de executar.
Média mensal dos dias Uma baixa média Entre0a 0,75 5
faltosos dos trabalhadores de absenteismo no 1 falta= 5
nos Ultimos 12 meses. trabalho demonstra pontos

iniciativas da gestéo no
Entre 0 e 1 = 05 pontos; sentido de garantir o Maior que 1
Maior que 1 e menor que comprometimento dos e menor que
2 = 2 pontos; Maior que trabalhadores com a 2= 5 pontos;
2-0 organizagao, somando Maior que

para sua capacidade de 2= 0

executar.
% de gestores que referem Maior percentual de 2,5 pontos a 28,5% de 1,25
formas de sistematizagao referéncia a formas cada 25 % de formas infor-
e armazenamento de de sistematizagao e referéncias a matizadas
informacdes para decisao: armazenamento de formas inte-

informacdes integradas e gradas e in-
a) integradas e informatizadas soma para formatizadas;
informatizadas = 10 a capacidade de executar. 1,25 pontos a
pontos; b) integradas cada 25% de
ou informatizadas = 05 referencias
pontos) a formas

integradas ou
informatizadas

Enunciacéo avaliativa do Enunciagao avaliativa Satisfato- Satisfatoria 3
gestor maximo sobre a positiva do gestor ria =3
autonomia financeira e méximo indica condigdes
administrativa da 0S em favoraveis para realizar Insatisfato-
relacéo ao Estado: ac0es com autonomia e fia =0

Satisfatoria = 3 pontos;
Insatisfatdria = 0

flexibilidade, agregando
valor a capacidade de
executar.
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Indicador Premissas Parametros | Respostas | Pontos
Obtidas Obtidos
Recursos incorporados Maior diversidade de Acima de Apenas 2 0
através de parcerias recursos incorporados 3 tipos de tipos
externas (recursos através de parceiros recursos incor-
financeiros, materiais, externos indica iniciativas porados= 10
humanos e técnico/ da gestao para ampliar pontos
cientificos): sua base politica e
logistica, agregando valor Até 2 tipos
3 ou mais tipos = 10 a capacidade de executar. =5 pontos
pontos; Até 2 tipos = 05
pontos
% de gestores satisfeitos Maior percentual de 1 ponto a 100% 4
com a qualidade da gestores satisfeitos coma | cada 25% de
informacao para a deciséo qualidade das informagdes | respostas
(4 pontos). indica existéncia de positivas
recursos estratégicos para
a decisao, 0 que soma
para a capacidade de
executar.
% de gestores que Maior percentual de 1 ponto a 37,5% 1
consideram que as respostas referindo cada 25% de
informacdes contemplam atendimento, pelas respostas
os requisitos de qualidade informagodes dos quatro positivas
necessarios para a atributos de qualidade, (consideram
decisao (disponibilidade, indica existéncia de os 4 atributos)
tempestividade, adequagdo e | recursos estratégicos
confiabilidade) (4 pontos). para a decisao, o que
; soma para capacidade de
% de conselheiros 1 ponto a 66,6% 2
executar.
que consideram que a cada 25% de
informagéo para a decisao respostas
contempla os requisitos de positivas
qualidade (disponibilidade, (consideram
tempestividade, adequacéo e os 4 atributos)
confiabilidade) (4 pontos).
Subtotal 36
pontos
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DIMENSAOQ DA SUSTENTABILIDADE DOS RESULTADOS

Indicador Premissas Parametros | Respostas | Pontos
Obtidas Obtidos
% de referéncia pelos Maior porcentual de 2 pontos a 37,5% 2
gestores intermediarios referéncia por parte dos cada 25% de
da existéncia de canais gestores intermedidrios respostas
institucionalizados da existéncia de canais positivas
para receber criticas institucionalizados indica
e sugestoes dos reconhecimento, por parte
trabalhadores (8 pontos). da gestao, dos interesses
dos trabalhadores e dos
usuarios, o que soma para
sustentar resultados de
gestao.
% de referéncia da Maior percentual de 2 pontos a 50% 4
existéncia pelos gestores usudrios que referem cada 25% de
intermediarios de canais receber orientagéo por respostas
institucionalizados para parte da organizacéo sobre | positivas
receber sugestoes e os servicos ofertados
criticas dos usuarios indica preocupagcéo da
(8 pontos). gestao com a melhor
; utilizagao dos servicos
% de usuérios que referem . 2 pontos a 30,2% 2
. 3 pelos usudrios, o que
receber orlentalgao~por soma para sustentar cada 25% de
parte df.i organizagao sobre resultados de gestdo. respgstas
os servigos prestados positivas
(8 pontos).
% de referéncia pelos Maior percentual de gesto- | 2 pontos a 57,1 4
gestores intermediarios res que referem existéncia cada 25% de
da existéncia de de mecanismos de retorno respostas
mecanismos de retorno das informagdes aos traba- | positivas

aos trabalhadores sobre
a avaliacéo de seu
desempenho (8 pontos).

Ihadores indica iniciativas
de gestdo voltadas para o
aperfeicoamento da relacéo
entre gestores e trabalha-
dores, 0 que soma para a
capacidade de sustentar
resultados de gestao.
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Indicador Premissas Parametros | Respostas | Pontos
Obtida Obtidos
Existéncia de Plano de A existéncia de um PCCS Sim=5 Nao 0
Cargos Carreira e Salarios/ indica iniciativas da gestao Néo =0
PCCS: em tornar transparentes os
Sim = 05 pontos; procedimentos de admisséo,
Néo =0 promocao e demisséo
dos trabalhadores, o que
soma para a capacidade
de sustentar resultados de
gestéo.
Existéncia de Plano A existéncia de um Plano Sim=5 Nao 0
de Capacitacéo dos de Capacitacéo indica
trabalhadores mantido iniciativas da gestao em Nao =
e ajustado ao longo do qualificar continuamente
tempo: seus trabalhadores, o que
Sim = 05 pontos; soma para a capacidade
Néo = 0. de sustentar resultados de
gestao.
% de usuérios satisfeitos Maior percentual de 2 pontos a 74,4% 4
com os servigos prestados usudrios satisfeitos com cada 25 %
pela Organizagao (8 pontos) | os servicos ofertados de respostas
indica condigoes positivas
favoraveis da Organizagao
e sua conducéo, o que
soma para a capacidade
de sustentar resultados de
gestao.
% de trabalhadores Maior percentual de 2 pontos a 100% 8
satisfeitos com a forma trabalhadores satisfeitos cada 25% de
como desenvolvem seu com a forma como respostas
trabalho na Organizagao desenvolvem seu trabalho positivas

(8 pontos).

indica condicdes favoraveis
de trabalho, o que soma
para a capacidade de
sustentar resultados de
gestao.
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e da missao da Organizagao
indica exercicio efetivo de
lideranca dos gestores,
ampliando sua legitimidade
politica para decidir e
somando para a capacidade
de sustentar resultados de
gestdo da Organizagéo.

Indicador Premissas Parametros | Respostas | Pontos
Obtida Obtidos
% de gestores Quanto mais setores 2 pontos a 71,4% 4
intermedidrios que da Organizacao referem cada 25% de
referem a existéncia, implementar estratégias respostas
na Organizacéo, de de acompanhamento e positivas
estratégias implementadas avaliacéo de resultados,
de acompanhamento e maior a capacidade de
avaliacéo de resultados sustentar resultados de
(8 pontos). gestao.
% de gestores Maior porcentual de 2 pontos a 28,5% 2
intermediarios que referem gestores intermedidrios cada 25% de
utilizar os resultados que referem utilizar respostas
do acompanhamento e os resultados do positivas
avaliagdo para decisdo acompanhamento e
(8 pontos). avaliagéo para decisao;
maior a capacidade de
sustentar os resultados de
gestao.
% de parceiros da Maior participagéo de 2 pontos a 0 0
Organizacao que referem parceiros que referem cada 25% de
satisfagao com a condugdo | satisfagao coma respostas
do gestor maximo condugao da Organizagéo positivas
(8 pontos). pelo gestor méximo indica
exercicio de lideranca e
legitimidade politica deste
para realizar aliangas e
parcerias, somando para
sustentar os resultados de
gestao.
% de trabalhadores que Maior percentual de 2 pontos a 73,9% 4
referem conhecer os respostas positivas de cada 25% de
objetivos e a misséo da trabalhadores sobre o respostas
Organizagao (8 pontos). conhecimento dos objetivos | positivas
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Indicador Premissas Parametros | Respostas | Pontos
Obtida Obtidos
% de trabalhadores que Maior percentual de 2,5 pontos 60% 5
referem satisfacdo com trabalhadores que referem | a cada 25%
a forma pela qual a satisfagdo com a forma de | de respostas
Organizagao vem sendo conducéo da Organizagao positivas
conduzida pelos gestores pelos gestores indica
(10 pontos). exercicio de lideranca e
maior legitimidade politica
destes, 0 que soma para
sustentar resultados de
gestao da Organizagéo.
Subtotal 39
Total 11
pontos

A analise objetiva da matriz de indicadores demonstra resultados
abaixo da média (50%) para as trés dimensoes da capacidade de gestao.
Isto significa que, a luz da realidade dos ntimeros, e sem as devidas
e imprescindiveis ponderagdes que o contexto politico local reclama,
pode-se afirmar que a OSS experimenta um baixo desenvolvimento da
sua capacidade de gestdao na dimensao organizacional, dimensao ope-
racional e dimensao da sustentabilidade dos resultados de gestao. Essa
avaliacao estd fundamentada nos resultados encontrados e descritos
sinteticamente a seguir.

A dimensao organizacional foi aferida através de nove indicadores,
cujos contetdos revelaram o formato do processo decisério através do
grau de descentralizagdo e da participacao nas decisoes dos atores locais.
A aplicagao dos indicadores permitiu mensurar o grau de reconhecimento
daliderancana organizagao através de duas perguntas-chave: quem decide
na organizacao, isto é, o perfil técnico e politico dos gestores e conselheiros;
e como decide, isto é, quais os procedimentos utilizados para ampliar a

participacao e tornar transparente o processo decisério na organizagao.
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¢ Quanto a qualificagdo profissional dos gestores da OSS, este item néo

obteve pontuacdo, ja que nenhum deles possui a especializagdo exigida
como critério no indicador. Bastante expressivos, entretanto, foram os
resultados alcancados em relacdo a experiéncia anterior em gestao, o
que conferiu um grau parcial de legitimidade aos gestores. No que diz
respeito aos conselheiros, o indicador utilizado demonstrou que lhes
falta legitimidade politica conferida por elei¢bes, tendo em vista que
a lei estadual estabelece esta possibilidade. Todos os conselheiros que
deveriam ser eleitos foram indicados para os cargos.

Quanto a ampliacdo da participacdo no processo decisério, os dados
mostraram que esta € muito limitada. Poucos setores da organizagao re-
feriram participar do processo de elaboragao de planos de trabalho. Em
relacdo aos Conselhos, os resultados demonstraram que o acesso ante-
cipado as pautas das suas reunides é pratica comum, correspondendo a
100% das respostas obtidas junto aos conselheiros entrevistados. Outro
aspecto a ser considerado é a avaliacdo positiva dos conselheiros quanto
ao cumprimento das decisoes dos Conselhos pelos gestores.

Indicadores relacionados com a participacdo dos gestores intermedia-
rios no processo decisério indicam uma contradicdo nos resultados. Tal
contradicao relativa diz respeito ao fato de que os gestores intermedia-
rios estao satisfeitos com a autonomia deciséria do seu setor, a0 mesmo
tempo em que referem um baixo indice de participagdo no processo
decisorio. Pode-se inferir que existe um processo decisério concentrado

em limitados centros de decisao.

A dimensao operacional foi aferida através de 17 indicadores.

Estes revelaram iniciativas voltadas para manter e mobilizar recursos

adicionais que assegurem condicoes técnico-logisticas da organizagao.

e No que diz respeito as condigdes dos recursos de infraestrutura e de

materiais, percebidas através da avaliagao do gestor maximo, e da com-

provagdo de iniciativas para adequar e mobilizar novos recursos, os
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achados empiricos demonstraram condi¢des bastante adversas, atenua-
das apenas pela aquisicao de alguns equipamentos pela OSS, o que ndo
estava previsto no contrato de gestdo. Uma situagao ainda mais grave
foi demonstrada em relagao aos recursos financeiros, ja que os indica-
dores utilizados ndo obtiveram pontuagdo. Considerando o impacto de
tais recursos na capacidade de gestao, pode-se afirmar que a precéria
situagdo encontrada tende a gerar um comprometimento que pode in-

viabilizar a prépria gestao da organizagao.

¢ Quanto a pontuacao obtida pelas condi¢oes gerais dos recursos huma-
nos na organizagao, dois dos indicadores obtiveram a pontuagao méaxi-
ma. Ressalte-se, entretanto, uma aparente contradi¢ao na avaliagdo dos
gestores: apenas um terco destes considerou satisfatéria a qualidade e
quantidade do quadro funcional. Entretanto, todos referiram estar sa-
tisfeitos com o grau de capacitacao dos trabalhadores. Tal contradigao
pode estar sendo alimentada pelo fato de que 60% das solicitagoes dos
trabalhadores por demanda de capacitagdo foram atendidas, (o que
guarda relacdo com a satisfagao sobre a capacitagdo do quadro), ou pelo
fato de que o nivel de insatisfagao pode estar relacionado com o grau
de preenchimento do quadro funcional da Organizagdo, ou ainda que
a capacitacdao dos trabalhadores nao atende as necessidades da Organi-
zagdo. O indicador referente ao absenteismo dos trabalhadores apontou
uma média reduzida, o que pode significar um grau elevado de com-
prometimento dos mesmos com o trabalho na OSS.

e No que diz respeito as informagdes para a tomada de decisao, os da-
dos revelaram condigdes satisfatérias para gestores e conselheiros.
Os atributos de qualidade das informacdes, mensurados pelas catego-
rias tempestividade, adequagao, confiabilidade e acessibilidade, foram
considerados como nao cumpridos pela maioria dos gestores e como
cumpridos pela maioria dos conselheiros. Isto pode sinalizar para um
sistema de informacao razoavelmente consistente, ainda que pouco es-

truturado e pouco organizado internamente.
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Os resultados em relagao a utilizagdo de mecanismos e estratégias
voltados para a socializacdo das informagdes e para sustentar resulta-
dos de gestdao indicam um baixo desempenho da Organizagdo. Estes
demonstraram uma pequena iniciativa da gestdao — apenas pouco mais
de um terco dos pontos — em implantar e implementar mecanismos
para ouvir e orientar as demandas de trabalhadores e usuarios. Tam-
bém sao incipientes as iniciativas quanto a uma melhor qualificagao
dos trabalhadores, e tais iniciativas inexistem em relacdo a definicao de
objetivos regulares de admissao, promogao e demissao dos mesmos.

e Os indicadores construidos para mensurar o grau de satisfacio dos
trabalhadores e usuarios tém resultados distintos. Os trabalhadores ex-
pressaram satisfagdo quanto ao modo como desenvolvem seu trabalho
na OSS, bem como com a forma de condugao da Organizagao pelos ges-
tores. Os usudrios expressaram satisfacdo quando abordados sobre os
servigos prestados pela OSS. Aparentemente contraditérios em relagao
aos resultados dos indicadores vistos anteriormente (institucionaliza-
¢do de canais e de procedimentos), os graus de satisfacao de trabalhado-
res e usudrios podem ser compreendidos quando analisados a luz das
dificuldades impostas pelo contexto local, tanto no que diz respeito aos
servicos hospitalares ofertados quanto as dificuldades de insercao dos
trabalhadores no mercado local.

e Por fim, a pesquisa nao identificou parceiros da OSS, com excecao ape-
nas de um projeto que envolveu o setor pediatrico e alunos voluntarios
de uma Escola Técnica de Enfermagem do local, o que compromete o
reconhecimento externo da lideranca da gestao.

Esses resultados demonstram impedimentos que podem com-
prometer ainda mais uma situagao ja critica da capacidade de gestao da
OSS, marcada pela escassez de recursos de infraestrutura, material, fi-
nanceiros e de capacidades, ratificando a avaliacdo que constatou uma
baixa capacidade de gestao da OSS.
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DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Uma sintese da avaliacdo da capacidade de gestdao da OSS que
considere os dados quantitativos obtidos através da Matriz de Indica-
dores e os achados qualitativos obtidos através das entrevistas e ques-
tionarios revela um resultado pouco favoravel. A Matriz de Indicado-
res foi atribuida uma pontuagdo méxima de 300 pontos, distribuidos
uniformemente entre as trés dimensoes adotadas. Desse total, a OSS
alcancou 111 pontos, o que significa 37% de resultado positivo. Isto nao
significa em si mesmo uma incapacidade, pois este resultado deve ser
analisado em relagao ao contexto da implantagdo do modelo de gestao
da OS. Dentre os constrangimentos que comprometem a capacidade
de gestdao podem ser destacados:

e A forma como se deu a implantagdo da OSS/Hospital: ha consenso hoje
de que o processo foi realizado de forma abrupta e impositiva, sem os
devidos esclarecimentos tanto aos trabalhadores quanto a populagdo
local sobre as caracteristicas do modelo. Isto gerou resisténcias locais
importantes, o que ainda hoje se refletem sobre a OSS.

o Aidentificacdo da falta de apoio técnico-politico da SESAB em dar con-
dicdes minimas de funcionamento ao Hospital. Uma prova disso é a
forma com que esta secretaria postergava, durante a avaliacdo, a inau-
guragao de uma unidade de coleta de sangue que ja contava com sua
estrutura pronta — no que diz respeito a instalagdes e equipamentos —
faltando apenas assinar o aditivo ao contrato de gestdo. Outro aspecto
fundamental é a irregularidade com que a SESAB cumpria com os itens

acordados no contrato de gestao.

¢ O contexto politico também contribuiu para agravar as resisténcias po-
liticas iniciais. Havia uma disputa entre a prefeitura local (governada
pela oposicdo ao governo estadual da época) e a Organizagao Social, em
relacdo a prestagdo de servigos hospitalares, ja que existe um hospital
municipal de menor porte que presta servigos similares aos oferecidos
pela OSS/Hospital.
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¢ Os impedimentos legais das organizacoes sociais na area da satide, na
Bahia, em captar recursos financeiros adicionais aqueles previstos no
contrato de gestdo, exce¢do apenas as doagdes. Se for verdade que tal
procedimento tem o objetivo de garantir a universalidade no atendi-
mento a populagao, este, no entanto, cria constrangimentos financeiros
sérios a OSS, em um contexto marcado por irregularidade no repasse
dos recursos. Acrescente-se a este fato a redugao das cotas de Autori-
zagdo de Internacao Hospitalar (AIH) repassadas pelo SUS para a OSS,
em virtude da assuncao, pelo municipio, da condicdo de gestdo plena
da satide, conforme normativa do Ministério da Satde. Isto implicou
uma redistribuicdo das AIH por critérios estabelecidos pelo gestor mu-
nicipal, a partir de negociacdo com gestores de municipios vizinhos que
utilizam os servigos hospitalares no municipio.

A esses constrangimentos estruturais somam-se outros de carater
institucional e operacional. Em relacao a dimensao organizacional, os
resultados quantitativos indicaram a legitimidade parcial de gestores,
a falta de legitimidade politica dos conselheiros e a falta de participa-
cao dos gestores e trabalhadores na elaboracao dos planos de metas.
Ainda que os resultados da Matriz de Indicadores demonstrem uma
capacidade organizacional baixa, os achados qualitativos, tanto no que
diz respeito aos obstaculos encontrados quanto a avaliagdo dos atores
locais, ponderam favoravelmente tais resultados.

Como exemplo de obstaculo de carater operacional, ressalta-se a
elaboracgdo dos planos de trabalho da Organizacao por um grupo as-
sessor externo, o que implica uma pequena participagdo de gestores e
trabalhadores neste processo. Por outro lado, tal fato interfere negati-
vamente na transparéncia da organizacao, desde quando as informa-
¢Oes sistematizadas (planos, relatérios, banco de dados etc.) ndo ficam
armazenadas no préprio Hospital.

Nos resultados qualitativos ndo aparecem enunciagoes avaliati-
vas relacionadas com a dimensao organizacional. Pode-se inferir dai

que gestores e trabalhadores privilegiam claramente aspectos técnico-
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-operacionais em detrimento de aspectos ligados ao processo de deci-
sdo/negociagao/articulacao da OSS.

Em relagdo a dimensao operacional, os resultados quantitativos
indicaram a precariedade de recursos de infraestrutura, materiais e fi-
nanceiros; condicoes satisfatorias em relagao a capacitagdo e compro-
metimento dos recursos humanos e um sistema de informacao para a
decisdo razoavelmente consistente, ainda que pouco estruturado e or-
ganizado. Os obstaculos identificados, relativos a essa dimensao, e que
podem servir para ponderar os resultados quantitativos, dizem respei-
to ao descumprimento do contrato de gestao por parte da SESAB nos
itens referentes ao repasse regular de recursos financeiros, melhoria da
infraestrutura e aquisicio de equipamentos e outros materiais bésicos.
Quanto aos resultados qualitativos, a avaliacao da gestao pelos gestores
revela aspectos positivos sobre a quantidade e qualidade dos servicos,
flexibilidade na gestdo de recursos financeiros e autonomia de gestao
de pessoal. Tais resultados qualitativos indicam que a organizagdo tem
conseguido superar, ainda que parcialmente, os limites apontados pe-
los resultados quantitativos da avaliacao. Tal fato, ao mesmo tempo em
que reforga o pleno alcance das metas estabelecidas pelo contrato de
gestao, serve de alerta para a necessidade de proceder a uma anélise
da qualidade dos servigos prestados. Ao mesmo tempo aponta para a
fragilidade quanto a sustentabilidade dos resultados de gestdo em con-
digOes operacionais adversas.

Em relagdo a dimensao sustentabilidade dos resultados de ges-
tao, os achados quantitativos indicam iniciativas incipientes quanto a
institucionaliza¢do de canais de comunicagao com usuadrios e trabalha-
dores; auséncia de iniciativas na implantagao de planos de cargos e sa-
larios e de capacitagao; e graus elevados de satisfagao tanto de usuérios,
no que diz respeito aos servicos prestados, quanto de trabalhadores,
em relacdo ao desempenho do seu préprio trabalho e a condugdo da

OSS. Nos resultados qualitativos, no entanto, a condugdo da organi-
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zagao e a inexisténcia de um plano de cargos e saldrios sao avaliadas
negativamente pelos trabalhadores, o que aponta para um comprome-
timento ainda maior desta dimensao em curto prazo. Outro obstaculo
que pode também constranger a capacidade de sustentar os resultados
de gestao esta relacionado com a inexisténcia de uma politica efetiva
de recursos humanos identificados por gestores e trabalhadores. Para
os trabalhadores, entretanto, a gestdo é considerada como positiva em
qualidade e em desempenho quando se refere a capacidade de lideran-
ca dos gestores.

Estes resultados comprometem, em curto prazo, a capacidade de
sustentagao dos resultados pela OSS. Isto porque, no caso estudado, o
diferencial positivo no processo de gestdo esta assegurado pelas pes-
soas que trabalham na Organizagao, ao demonstrarem um claro com-
promisso com esta. Por sua vez, a baixa avaliacao obtida nesta dimen-
sdo implica repensar que as caracteristicas dos usuarios da OSS (uma
populagdo com baixo poder aquisitivo e baixo grau de escolaridade)
permitem inferir que estes aceitam passivamente os servigos prestados.
O sistema publico de satide na regiao é muito fragil e os usudrios, pelas
constantes enunciagbes comparativas favoraveis ao Hospital em rela-
cdo a situagdo encontrada no passado recente (quando o hospital era
gerido diretamente pela SESAB), demonstram que estes nao apenas se
referem ao Hospital como se encontra hoje.

Por fim, cumpre definir que o esfor¢o metodoldgico em fazer dia-
logar os dados quantitativos, presentes na Matriz de Indicadores, com
os achados das entrevistas realizadas com os informantes teve como
principal objetivo quebrar a 16gica das conclusoes bindrias nas avalia-
cOes, que, neste caso, definiria a capacidade de gestdo em termos de
boa ou m4, satisfatéria ou insatisfatéria. Longe disso, trabalhou-se com
a possibilidade de avaliar os resultados em termos de quais sao os cons-
trangimentos e quais os pontos positivos identificados pela pesquisa e
onde estdo os pontos vulneraveis que precisam ser modificados, bem
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como os pontos positivos que precisam ser potencializados. Neste
sentido, constatou-se uma baixa capacidade de gestdao na OSS, o que
indica a presenga de mais constrangimentos e obstaculos do que po-
tencialidades favoraveis, apontando para a necessidade de corre¢oes
na conducao do processo de gestao, sob pena de inviabilizar a prépria
organizagao, com consequéncias na qualidade da assisténcia hospitalar

prestada a populagdo do municipio e de sua microrregiao.

CONSIDERACOES FINAIS

Ao optar por uma avaliagao contextualizada da OSS busca-se nao
se limitar a uma imagem congelada da Organizacao, o que nao refleti-
ria a dindmica processual e histérica da propria gestao. O aspecto his-
torico é patente nos enunciados qualitativos dos informantes, cuja ané-
lise avaliativa da gestao € positiva no tempo presente, tomando como
referéncia o tempo passado. Ja os indicadores utilizados permitiram
uma avaliacdo da organizacao no tempo presente e toma como referén-
cia um modelo de organizagao social posta no futuro, como situagao-
-objetivo a ser ainda alcancada.

Os resultados encontrados no teste-piloto da metodologia de
avaliacdo da capacidade de gestdao da OSS evidenciaram mais constran-
gimentos do que potencialidades neste processo. Apontaram também
pontos vulnerdveis que precisam ser modificados e pontos positivos
que podem ser potencializados na gestao. Neste sentido, ao constatar
na OSS uma baixa capacidade de gestao, tendo em vista a presenca
de mais constrangimentos do que potencialidades, a avaliacao revela a
necessidade de corre¢oes de rumos sob pena de inviabilizar a prépria
organizagao e comprometer seus resultados finais, ou seja, a qualidade
dos servigos prestados a populacao.

Fazendo um paralelo sobre os resultados desta avaliacdo e os
principios adotados pelo modelo de gestao da OS - isto §, flexibilidade,

transparéncia e autonomia — pode-se afirmar, tendo em vista a pontuacao
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obtida por cada uma das trés dimensoes — sempre na faixa dos 30%
— que os indicadores e os achados qualitativos apontam para o com-
prometimento destes principios, dado que é baixo o investimento em
mecanismos que assegurem a sua consecugao e efetividade, tornando
frageis os processos construidos pela gestao. Tal fragilidade exige um
re-direcionamento politico do processo de implantacao e implementa-
cdo das organizagoes sociais pelo estado da Bahia.

Quanto a metodologia de avaliacao proposta, tanto a experiéncia
da aplicagdo como a apresentagao e o debate dos resultados com os
gestores da organizacao avaliada, pds em evidéncia que os indicadores
e critérios de julgamento utilizados foram sensiveis as dificuldades que
se encontram difusas na experiéncia cotidiana de fazer funcionar a Or-
ganizacao Social. Dito de outra forma, os resultados obtidos foram ca-
pazes de traduzir muitas facetas de um problema complexo de gestao.
Por outro lado, a pesquisa mostrou que, paralelamente ao aperfeigoa-
mento dos indicadores e instrumentos de coleta de dados testados, faz-
-se importante agregar a avaliagao elementos do contexto, de natureza
mais qualitativa, de forma a fazer dialogar os achados com as variaveis
conjunturais que se traduzem em diferencas significativas no compor-

tamento das demais variaveis consideradas.
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