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RESUMO

Este estudo objetivou conhecer o gerenciamento de uma Organizagdo Social de Saude (OSS) de um municipio do
interior paulista, na perspectiva dos gestores. Trata-se de estudo qualitativo do tipo Estudo de Caso Unico, com sete
participantes do Conselho de Curadores. Os dados foram coletados por meio de entrevista ndo diretiva, entre os
meses de marco e maio de 2012, e analisados segundo analise de conteldo, resultando em quatro categorias
tematicas: 1. O processo histérico, as transformacgdes sociais e a OSS local; 2. O contrato de gestdo da OSS: agilidade
e novos aprendizados; 3. OSS: uma nova possibilidade de gestdo; 4. Limitagbes no gerenciamento e nos mecanismos
de controle da OSS local. O estudo deu visibilidade as potencialidades do gerenciamento da OSS, sendo destaques a
agilidade dos servigos e a objetividade do contrato de gestdo. Apresentaram-se como limitagdes a escassa participacao
social e seus mecanismos de controle.

Descritores: Organizacdo Social; Gestdo em Saude; Modelos Organizacionais.

ABSTRACT

The present study had the aim to become familiar with the Social Organization of Health (OSS, as per its acronym in
Portuguese) from a municipality of the state of S3ao Paulo from the managers’ viewpoint. It is a qualitative single-
subject study, with seven participants from the Council of Healers. Data were collected through a non-directive
interview, resulting in four thematic categories: 1. The historical process, social transformations and the local OSS. 2.
The OSS management contract: agility and new learning. 3. OSS: A new management possibility. 4. Limits of local
0SS management and its control mechanisms. The study shed light on the OSS’s management potentials, with
emphasis on the service’s agility and the objectivity of the management contract. As limitations, we point out its
control mechanisms and the very low level of social participation.

Descriptors: Social Organization; Health Management; Models, Organizational.

RESUMEN

Se objetivé conocer el gerenciamiento de una Organizacion Social de Salud (OSS) de un municipio del interior paulista
en la perspectiva de los administradores. Estudio cualitativo, tipo Estudio de Caso Unico, con siete participantes del
Consejo de Curadores. Datos recolectados mediante entrevista no directiva entre marzo y mayo de 2012, analizados
segun analisis de contenido, resultando en cuatro categorias tematicas: 1. El proceso histérico, las transformaciones
sociales y la OSS local. 2. El contrato de gestion de la OSS: agilidad y nuevos aprendizajes. 3. OSS: una nueva
posibilidad de gestién. 4. Limitaciones en el gerenciamiento y mecanismos de control de la OSS local. El estudio hizo
visibles las potencialidades del gerenciamiento de la OSS, habiéndose destacado la agilidad de los servicios y la
objetividad del contrato de gestidén. Se presentaron como limitaciones la escasa participacién social y sus mecanismos
de control.

Descriptores: Organizacion Social; Gestidon en Salud; Modelos Organizacionales.
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INTRODUGCAO

Em busca de maior eficiéncia e agilidade nos
processos de gestdo publica, entre os anos de 1995 e
1998, modelos alternativos de administragdo foram
propostos como resultado do Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado (PDRAE), o qual estabeleceu a
existéncia do Terceiro Setor, como estratégia para a
administracdo publica no Brasil®.

Neste contexto, surgem como alternativa, as
OrganizagBes Sociais (OS) regulamentas pela Lei n.
9637/98 definidas como personalidades juridicas de
direito privado, com agdes dirigidas ao ensino, pesquisa,
desenvolvimento tecnoldgico, protecdo e preservagdo do
meio ambiente, cultura e saude®,

As OS podem ser associagdes sem finalidade
lucrativa ou fundagdes de direito privado, qualificadas
pelo poder publico para exercer atividade publica
descentralizada‘®.

Seu principal objetivo é oferecer mais flexibilidade e
autonomia ao servigo publico, permitindo aumento da
eficiéncia e qualidade do mesmo, sendo fomentadas pelo
Estado, o qual tem por obrigagdo o controle de
resultados, via contrato de gestdo preestabelecido, que
deve conter metas de desempenho e aporte de recursos
necessarios para execugao das atividades pactuadas.

Os regulamentos referentes ao processo de compras,
pessoal e administragdo financeira sdo préprios e devem
constar no contrato de gestdo, porém, anualmente, as
OS devem prestar contas dos recursos publicos
disponibilizados.

Servidores estatutdrios, podem ser disponibilizados
pelo Estado para as OS, bem como a contratagdo de
novos servidores com vinculo ao regime da CLT
(Consolidacdo das Leis do Trabalho)®.

Este contrato deverd ser avaliado periodicamente
pela comissao de avaliagdo composta por representantes
do Legislativo, do Executivo e do Conselho Estadual de
Saude, tendo a responsabilidade de analisar os
resultados alcancados.

Em meados de 1998,

implantou este modelo de gestdo na saude, com base na

o Estado de Sao Paulo

Lei Complementar n© 846/98, que permite ao Executivo
Estadual qualificar entidades sem fins lucrativos e com
experiéncia comprovada no gerenciamento do setor
salde, sendo designadas como Organizagdes Sociais de
Saude (0SS)®.

Essas implantagdes ocorreram por motivos
concretos, uma vez que o Estado encontrava-se limitado
pela Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Camata), a qual

impossibilitava a contratagdo de novos profissionais de
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salde pelo Estado‘®.

Ao nivel estadual este fato foi visto como uma das
experiéncias mais bem avaliadas nos ultimos anos no
setor saude, evidenciado em estudo realizado pelo Banco
Mundial no ano de 2006, onde apontou que os hospitais
gerenciados pelas OSS sdo 30% mais produtivos e 8%
mais baratos que aqueles gerenciados pelo Governo do
Estado de Saude!.

Os bons resultados alcangados pelas OSS, incitou a
expansado deste novo modelo de gestdo como alternativa
para sanar as dificuldades encontradas por outros
servigos de salude do estado, em especial os relacionados
a contratacdo de pessoal.

Nesta perspectiva, um municipio do interior paulista,
no ano de 2009, em face as dificuldades encontradas no
campo de recursos humanos para a atengdo primaria a
salde, buscou esse modelo de gestdo.

A Fundagdo UNI (Uma Nova Iniciativa), instituida na
cidade desde 1997, antes denominada como Projeto UNI
na Formacdo de Profissionais de Saude em Unido com a
Comunidade, com parceira da Faculdade de Medicina de
Botucatu - UNESP e da Secretédria Municipal de Saude,
no apoio a formagdo de profissionais e desenvolvimento
do sistema local de saude e da organizagdo da
comunidade, correspondeu ao perfil solicitado, sendo
qualificada como a primeira OSS de Botucatu-SP,
atuando na atenc&o primaéria a sadde®,

Assim, este estudo fundamenta-se na concepgao de
que ha desafios relacionados ao gerenciamento de OSS e
que os discursos de membros que compdem o conselho
gestor, aqui denominados como Conselho de Curadores,
podem apontar caminhos necessarios ao delineamento
de estratégias inovadoras que auxiliem a gestdo deste
novo modelo.

Portanto, a realizagdo deste se justificou, também,
por suscitar, a partir da concepgdo dos participantes,
indicativos que podem servir de apoio para melhor
programacado e estruturagdo da gestdo por meio de 0SS
e contribuir com a investigagao nesse campo.

Para tanto pergunta-se: Como tem se configurado o
gerenciamento de uma OSS na perspectiva dos membros
do Conselho de Curadores?

O objetivo desse estudo foi conhecer a experiéncia
em gerenciar uma OSS segundo a perspectiva dos
gestores, bem como, levantar suas potencialidades e

limites.

METODO
Trata-se de estudo qualitativo, do tipo “Estudo de

Caso Unico” tendo como objeto de estudo o
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gerenciamento da rede primaria de atengdo a saude pela
0SS, do municipio de Botucatu-SP, particularmente a
Fundacdo UNI®,

Optou-se pelo Estudo de Caso, pois o mesmo

apresenta-se como caminho para responder aos
objetivos da pesquisa e do proprio objeto de estudo. E
uma estratégia de pesquisa com dados existentes, por
meio da qual o pesquisador se concentra sobre um caso,
possivelmente escolhido por seu carater tipico, a fim de
compreendé-lo em profundidade®®. Caracteriza-se pela
investigagdo profunda e exaustiva de um ou poucos
objetos, possibilitando seu amplo conhecimento, tarefa
dificilmente realizavel por meio de outros delineamentos.
andlises clinicas e sobre

Privilegia longitudinais

mudangas e processos organizacionais, bem como, sobre
politica e cultura organizacional®*®,

Este estudo se deu no municipio de Botucatu,
localizado na regido centro-oeste do estado de Sao
Paulo, Brasil, e possui 122.659 habitantes. Sua rede de
salde estd constituida por 16 unidades e sob gestdo da
0SS estdo 11 unidades da ESF, compondo 14 Equipes de
Saude da Familia (duas unidades com duas equipes e
uma equipe do Programa de Agentes Comunitarios de
Saude - PACS). De forma geral, a rede de atencgdo
primaria esta estruturada para prestar atendimento nas
trés areas basicas, a saber: pediatria, clinica médica e
gineco-obstetricia, sendo complementada pela saude
bucal. A Fundagdo UNI foi qualificada como OSS no ano
de 2009 para gerenciar a Estratégia Saude da Familia -
parte da rede de satde do municipiot!*?),

A amostra por conveniéncia, foi composta por sete
membros titulares que compde o Conselho de Curadores,
representado pela sociedade civil organizada e por
gestores locais que aceitaram participar do estudo por
meio do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, e
que ndo foram identificados por questGes éticas. Amostra
por conveniéncia, é aquela na qual os sujeitos mais
adequados sdo incluidos na amostra, isto &, se alinham
ao objeto de estudo favorecendo o alcance dos
objetivos*®,

Os dados foram coletados por meio de entrevista
ndo diretiva norteada pelas questdes: 1. Como tem sido
sua experiéncia em gerenciar uma 0SS? 2. Quais sdo as
potencialidades, desafios e limites que vocé encontra ao
gerenciar uma 0SS?

As entrevistas foram realizadas em audio gravadas e
transcritas. Os participantes da pesquisa foram
identificados pelas iniciais OSS (Organizagao Social em
Saude), seguida do numero da entrevista conforme

foram realizadas (OSS1 a 7).

551

Para tratamento dos dados coletados utilizou-se a
analise de conteudo na abordagem representacional do
tipo tematica proposta por Bardin®, que tem como
objetivo atingir os significados manifestos e latentes no
material pesquisado, os discursos gerados a partir das
entrevistas*¥,

No primeiro momento, realizou-se a transcricdao dos
discursos na integra, seguindo-se da leitura flutuante e
exaustiva dos dados. Esta etapa, demominada pré-
analise, exige que o pesquisador tenha a pergunta do
estudo e seus objetivos claros, pois, sdo necessarios
para direcionar a analise. O contato com os discursos
permite ao ideias dos

pesquisador organizar as

entrevistados, seus significados, além de formular

hipdteses. Nesta fase ndo sdo permitidas exclusdes de
nenhum seguimento dos discursos*,

A segunda fase, chamada de exploragao do material,
permitiu conhecer os discursos em profundidade. Para
delimitagdo do contexto, realizou-se recortes do texto, os
quais permitiram a elaboracdo de categorias tematicas,
que surgiram a partir do corpus de analise**,

O tratamento dos resultados obtidos caracteriza a
teceira e ultima etapa do processo onde o pesquisador
deve realizar as inferéncias e interpretagdes. Procedeu-
se a condensacgao das categorias que surgiram, momento
importante que requer intuicdo, reflexdo e critica
carregados de significado, pois possibilita ir além do que
foi dito*.

Ressalta-se que, ao trabalhar com a andlise de
conteudo, todo zelo deve ser tomado com a descrigdo e
execucdo de cada uma das fases da andlise e, por mais
flexibilidade,

como

que se preservem a intuicdo e a

criatividade, evidencia-se forma de gerar

confiabilidade e validade®.

A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em
Pesquisa da Universidade Estadual Paulista- UNESP (Of.
4115-2012), conduzida apds o Consentimento Livre e

Esclarecido dos participantes.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir da andlise de conteldo e da organizagdo dos
dados emergiram quatro categorias tematicas que
revelaram a experiéncia dos membros do Conselho de
Curadores em participar do gerenciamento da OSS na
sua primeira gestdo: o processo histérico, as
transformagdes sociais e a OSS local; o contrato de
gestdao da OSS:

OrganizagBes Sociais de Saude: uma nova possibilidade

agilidade e novos aprendizados;

de gestdo e limitagbes no gerenciamento e nos

mecanismos de controle da OSS local.
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O processo historico, as transformagodes sociais e a
OSS local

A reflexdo sobre as relagdes entre o publico e o
privado remonta ao Direito Romano e ganha novos
contornos com o desenvolvimento do Estado moderno,
estimulando o debate sobre os novos modelos para a
administragdo publica em decorréncia de novos
contextos e novas exigéncias®®.

A partir da Constituicdo Federal de 1988, conceitos
de descentralizagdo e municipalizagdo da gestdo da
atengdo a saude fortaleceram-se. Porém, dentre as

atribuicdes legais previamente definidas, ndo se
estabeleceu nitidamente como deveriam ser as relagdes
entre os entes federados no ambito da reparticdo dos
recursos, procedendo assim na década de 90 uma crise
fiscal do setor*®,

Frente as dificuldades encontradas pelo Estado,
sendo de relevancia a escassez de recursos, surgem
novos modelos de gestdo com o objetivo de atender as
necessidades encontradas*'®),

Por esta razdo, importa conhecer o processo
histérico e as transformagles sociais ocorridas no
municipio estudado, ao mesmo tempo que o debate
estadual ganha forga. Esse processo foi apoiado pela
rede local de saude, que a época era constituida pela
UNESP, Secretaria

Municipal de Saude e entidades filantrépicas.

Universidade Estadual Paulista -
Entende-se por transformacdo social as alteragdes

que ocorrem em uma determinada sociedade,

instituicdes sociais ou ainda nas relagbes entre as
instituicBes e que afetam o desenvolvimento local™”.

O servigo de saude do municipio de Botucatu-SP, no
2000,

semelhante a de outros municipios brasileiros, limitados

inicio do ano encontrou-se em situagao
pela Lei de Responsabilidade Fiscal, que prejudicava a
qualidade do servigo prestado, como evidenciado pelos

gestores:

[...]pela lei de responsabilidade fiscal o nosso quadro de
pessoal estava praticamente préximo do seu limite ndo
tendo condigbes de contratar mais pessoas para o
desenvolvimento do sistema de saude. Assim, o
municipio procurou alternativas para resolver o problema

[...] (0SS1)

Na busca por novas alternativas de gestdao, o
municipio instituiu convénio com instituicdo filantrépica
recursos sofridas no

para conter as limitagdes de

financiamento de servigos essenciais a populagdo.

Entretanto, ao longo dos anos, essas relagdes ndao foram
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regulamentadas de maneira efetiva como destaca o

fragmento:
[...] essa instituicdo ndo tinha autonomia e
independéncia, era um mascaramento, vamos dizer

assim, de uma relagdo de terceirizagdo totalmente sem
controle. (0OSS2)

Dessa forma, a implantagdo do Projeto UNI - uma
iniciativa na formacdo de profissionais de saude em
unido com a comunidade - apoiado pela Fundacdo
W.K.Kellogg, se deu em Botucatu no ano de 1992, como
iniciativa inédita local.

Em 1997, como estratégia para o fortalecimento do
carater tripartite da iniciativa UNI, assim como para
construcdo de parcerias permanentes, tal projeto se
consolidou como Fundagdo UNI, apoiada no tripé:
universidade, sistema local de salde e sociedade civil
organizada. Sua missdo era o0 apoio permanente a
formacdo de profissionais, do desenvolvimento do

sistema local de salde e da organizacdo da
comunidade®,

A contento, entre 2002 e 2009, o municipio manteve
parceria com instituicdo filantropica local e, por
problemas legais regulamentares, foi interrompido.

Com o objetivo de atender as necessidades
encontradas, a Fundagao UNI, pode ser qualificada como
0SS e, no ano de 2009, por meio de processo licitatorio,

comegou a gerenciar a atencdo primaria a saude local®,

[...] resolvemos transformar uma relagdo entre o poder
publico (secretaria de saude) e instituicbes privadas
(Fundagdo UNI) que ja existiam no municipio, fazendo
com que essas relacbes se dessem através de um
contrato de gestdo como as 0SS [...] (0SS2)

Diversas exigéncias sdo solicitadas para qualificagdo
das 0SS, entre elas as que permitiram a qualificacdo da
Fundacdo UNI, tais como: experiéncia comprovada de
mais de 05 anos na administracdo de servigos de saude,
disponibilizagdo dos dados gerenciais ao Tribunal de
Contas do Estado, atendimento exclusivo a pacientes do
Sistema Unico de Satde (SUS) e a constituicdo de um
contrato de gestdo entre o poder publico e a 0SS, com o

objetivo de regulamentar a relagdo entre ambos*®,

O contrato de gestdo da OSS: agilidade e novos
aprendizados
Evidencia-se a importédncia em gerenciar o contrato

de gestdo de uma 0SS, sendo destacado fortemente
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pelos participantes da pesquisa. A literatura aponta que
"o contrato de gestdo configura-se como dispositivo de

acompanhamento e avaliagdo do desempenho

institucional da entidade contratada e de

aperfeicoamento continuo das suas relagbes de

cooperagao,
n(4)

supervisao e fiscalizagdo com o poder
publico

Trata-se de um compromisso institucional entre o
Estado e as 0SS, devendo respeitar os principios da
legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da
publicidade e da economicidade. Este deve permitir a
avaliacdo e controle de metas de desempenho, com
prazos, limites e critérios previamente acordados®'®,

Para o poder publico, o contrato de gestdo é um
instrumento de implementagdo, supervisdao e avaliagao
das politicas publicas, enquanto que, para as
organizagdes, trata-se de um instrumento de gestdo
estratégica, pois oferece informagSes como recursos
disponiveis e objetivos pactuadas®®.

A respeito do contrato de gestdo, os participantes

relatam:

O contrato de gestdo significa transferir a execugdo de

atividades com parceiros, mas, depois regular a
produgdo desse servigco, controlar a produgdo para que
aquilo que é feito corresponda com aquilo que a
administracdo publica gostaria que fosse feito, dentro do
plano municipal de saude,

regulador da saude [...] (0SS2)

[...] na condigdo de membro do Conselho de Curadores

do préprio mecanismo

nés temos um norte. A Fundacgdo
UNI ndo faz o que bem entende, ela é regida por um
estatuto, e ao mesmo tempo tem que executar aquilo

que esta previsto no contrato de gestdo. (0SS3)

Dessa forma, o contrato de gestdao encontra respaldo
nos discursos, pois, determina metas de produgdo e
qualidade para um periodo acordado com o
correspondente valor a ser repassado, além de outras
atribuicdbes e dos mecanismos de acompanhamento
incluindo possibilidades de ajustes por meio de aditivos
contratuais®®,

A parceria entre o poder publico e a OSS municipal
facilitou os processos de trabalho e gestdo, evidenciados

pelos fragmentos abaixo:

[...] a administragdo da nossa rede ganhou uma
agilidade tremenda com esse contrato de gestdo e o
mais importante com racionalizacdo do uso dos recursos,

porque o tribunal de contas cobra muito isso e nés temos
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conseguido demonstrar que € mais vantajoso pra
administracdo publica manter esse contrato de gestéo.
(0SS2)

A maior contribuicdo da OSS é essa agilidade que ela

tem de tomar decisdo, de direcionar. (0SS4)

Os objetivos e metas da OSS sdo determinados no

contrato de gestdo, com a intencionalidade de propiciar a
participagao mais efetiva e avaliagao dos resultados com
mais propriedade. Assim sendo, ha maior autonomia
dessas organizagdes, dando mais agilidade ao setor,
como podemos constatar:
[...] ndés conseguimos fazer concursos, conseguimos
contratar com bastante agilidade, comprar com bastante
agilidade materiais de materiais
hospitalares [...] (0SS2)

[...] vocé consegue ser agil, consegue ter agilidade nas

enfermagem e

decisbes, vocé ndo depende muito das leis que amarram
um pouco a parte do estado, vocé consegue tomar
decisbes rapidas, vocé consegue, assim, mudar o curso
das coisas [...] (0S554)

O contrato de gestdo é gerenciado por um Conselho
de Curadores, 6rgao maximo da OSS, com fungoes
normativas e de

deliberativas, fiscalizacdo da

membros de drgdo
e(18-19).

administragdo. E composto por
pUblicos envolvidos e representantes da sociedad
Este contrato é uma oportunidade de negociagdo
permanente de metas e de redirecionamento de politicas
e objetivos pelos gestores envolvidos.
Os membros do conselho se mostram satisfeitos com

esta nova modalidade de gestdo:

[...] Vocé vive uma série de experiéncias que sdo
gratificantes, quando analisa os indicadores de produgédo,
os indicadores de saude do municipio, vocé percebe que
esta havendo uma transformacdo, com a queda da morte
neonatal, a incidéncia de certa doenca que diminuiu [...]
(0SS1)

A participacdo da sociedade se faz indispensavel, ja
que é a sociedade civil organizada que viabilizard o
controle social sobre o Estado. Essa participagdo refere-
se a relagdo entre os oérgdos governamentais e
movimentos sociais. No Brasil esta relagdo esta aprovada
desde 1990 - Constituicdo Cidadd®®,

Em relagdo a esta participagdo os representantes da
0SS afirmam que a nova experiéncia é valida, porém,

apresenta dificuldades:
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[...] apesar de ter representantes de funcionarios muitas
vezes ndo temos muita voz sobre alguns assuntos,
infelizmente somos contados s6 como mais um voto pra
tomar algumas decisbes,
pouquinho isso [...] (OSS5)

[...] A OSS tenta ter membros da comunidade cada vez

entdo falta adequar um

mais participativos, ela traz o interesse da comunidade
dentro dela [...] (OSS6)

Historicamente a participagdo social é restrita e

pouco efetiva, fato que pode estar atribuido a
centralizagdo do poder e a visdao de que as agdes sao
apenas de fiscalizagdo, além de distanciar a populagdo
por seu carater burocratico e hierdrquico evidentes™?.

Entretanto, as agles de fiscalizagdo executadas pela
Secretaria Municipal de Salde e pelo Tribunal de Contas
do Estado, mantém a proposta de aumentar a eficiéncia
e a qualidade dos servigos de saude, atendendo melhor o
cidaddo, com menor custo, garantindo seu controle em
carater complementar®®,

Assim, a participagdo social deve ser fomentada
sistematicamente, melhorando os processos
democraticos e de cidadania, incentivando a participagdo

de todos e valorizando as ideias, sugestdes e desejos,

garantindo assentos permanentes nessas
organizacdes*?,
Organizacboes Sociais de Saude: uma nova

possibilidade de gestao

Alguns estudos®'?? apontam que a gestdo por meio
de OSS proporciona avangos nos servigos de saude e,
nesse sentido, a gestdo de recursos humanos ganha
destaque, ja que esta ndo fica sujeita as normas do
Regime Juridico Unico dos Servidores PUblicos, que deve
ser realizado em geral por meio de concursos publicos
lentos e altamente

caracterizados por processos

burocraticos®*??,

Nesta perspectiva, a gestdo por meio de 0SS, tem
como potencial regulamentar seu prdprio quadro de
pessoal, definir as formas de ingresso e permanéncia no
servigo, propiciar a

agilidade e qualidade das

contratagoes, manutencdo e  desligamento de
funcionarios, que estdo sujeitos ao regulamento préprio,
caracterizados pelo regime da CLT.

Além disso, possuem autonomia nos processos

administrativos, orgamentarios, financeiros e de

compras, como relatado pelos gestores:

[...] eu consigo contratar pessoas de uma maneira mais

répida, consigo fazer uma politica de compra mais
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adequada, consigo discutir e ser um facilitador [...]
(0SS1)

[...] ndés temos uma gestdo de recursos humanos, os
processos de compra, 0s processos licitatérios s&o

guiados pela impessoalidade, a economicidade, a
racionalidade, entdo, nds conseguimos responder as
necessidades, por exemplo, de contratacdo de pessoal e

flexibilizagdo dos vencimentos. (0SS7)

Dessa forma, ha melhorias consideraveis em relagdo
a autonomia administrativa e financeira das OSS no que
tange a contratagdo de recursos humanos e
compras/abastecimento de materiais e medicamentos,
otimizando tempo e ajustando seu déficit nos arranjos
organizacionais em saude®?,

O grau de autonomia concedido e os tipos de
controle adotados formam uma ténue linha divisoria,
podendo destacar um ou outro aspecto, de acordo com o
modelo do contratado'®. A busca puramente por

resultados gera risco de ineficiéncia dos recursos
publicos e, na outra ponta, controles estritos podem
levar ao excesso de formalidades processuais, ingeréncia
do poder publico a 0SS, dificultando seu processo de
trabalho.

A Secretaria do Estado de S3do Paulo, no ano em que
iniciou o gerenciamento dos servigos de salude a partir
das 0SS, realizou pesquisas de opinido onde o indice de

(24)

satisfacdo do usuario ficou entre 80% e 90% Nesse

sentido, do ponto de vista dos gestores da OSS,
depreende-se que as melhorias ocorridas na saude
municipal ap6és a mudanga no modelo de gestdo,

também satisfazem os usuarios.

[...] nossa cidade tem um gerenciamento muito mais
efetivo, ndés temos menos queixas do que temos em
outras cidades e eu imputo esse menor numero de
qgueixas ao melhor gerenciamento que é feito pela 0SS
[...] (OSS6)

[...] o municipio foi indicado pelo MS como a sexta
cidade no pais em termos de organizacdo de sistema de
saude. No estado de SP, eu acho que é a quarta se ndo
me falha a memdria, quer dizer, esses bons resultados
ndo existiriam, com certeza, se nds ndo tivéssemos
viabilizado a estrutura de uma OS junto com a prefeitura
de Botucatu [...] (0OSS1)

Em trés anos, a OSS estudada tem conseguido
atingir as metas propostas, evidéncia primordial para
avaliagdo da qualidade e eficiéncia do contrato de gestdo

vigente, destacado nesse fragmento:
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Os principais resultados que conseguimos em dois anos
foram: do PSF, nds tinhamos oito equipes, hoje nds
temos 14. Em numero de funciondrios, para todos os
setores da drea de saude, desde vigildncia
epidemioldgica até assisténcia direta ao paciente, feita
por médicos, enfermeiros, fisioterapeutas, psicélogos e

outros, saimos de um grupo de 215 para 440

funcionarios, isso é outro salto de qualidade, o numero

de atendimentos também seguiu um aumento

proporcional. (0SS1)

Apesar das criticas quanto ao modelo de gestdo das
0SS, vé-se melhora significativa na qualidade do servigo
prestado no municipio, lembrando que este estudo parte
da avaliagdo dos membros do Conselho de Curadores da
Fundagao UNI, sustentados por indicadores de produgao

e qualidade locais.

LimitagGes no gerenciamento e nos mecanismos de
controle da OSS local
Todo

servico oferecido a sociedade deve ter

alternativas para realizar o controle dos servigos
dificuldade a

determinagao dos mecanismos de controle que sao

prestados, sendo sua principal

exercidos principalmente pelo Estado, mercado e/ou
sociedade civil®",

No modelo das OSS, estes mecanismos devem estar
presentes desde a sua qualificacdo até a prestacdo de
contas. Em geral possuem duas vias de controle: o
Conselho Administrativo, chamado neste caso de
Conselho de Curadores, e o Contrato de Gestdo, ja citado
anteriormente, que determina o controle focado nos
resultados, devendo prestar contas da parte financeira,
recursos humanos e patrimoénio, além dos resultados
alcangados, comparando-os com as metas pactuadas no
contrato de gestdo.

Corroborando com dados da literatura, este estudo
evidenciou que os mecanismos de controle por meio dos
indicadores de saude provenientes de dados do sistema
de informagdo, sdao ferramentas altamente eficientes no
quesito de transparéncia das 0SS, porém, devem ser por
estas aprimoradas®2%),

Existe um controle exercido pela prépria 0SS,
interno e auténomo, visando melhorias continuas da
aplicagdo dos recursos de acordo com a legislagdo que

regula a parceria com o poder publico®",

As limitagbes sdo muitas, nés temos que aperfeigoar,

aprimorar mais os mecanismos de controle. NOs
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herdamos uma estrutura, por exemplo, de registro de
informagbes muito limitado, um sistema de informagdes
muito limitado, entdo, hoje se eu quiser aprimorar os
controles, sobre o que é produzido nas unidades, eu
ainda tenho dificuldade. (0SS2)

Nota-se que, o sistema de controle informatizado
ainda encontra limitagGes para demonstrar transparéncia
e alicercar plenamente a tomada de decisbes do
Conselho de Curadores. Porém, este deve proporcionar
aos seus usuarios uma interface amigavel que fomente
sua alimentagdo didria ou mensal, fato que a OSS tem se
preocupado em resolver junto as unidades de saude
gerenciadas®",

Entretanto, o controle da gestdo das OSS deve ser
realizado por parte da administragdo, em carater
optativo, por meio de avaliagdes diretas com objetivo de
elaborar melhorias e identificar riscos relacionados ao
contrato de gestdo.

E ainda, obrigatoriamente, avaliagdes externas
devem ser feitas de forma que os servigos prestados por
essas organizagdes sejam fiscalizados pelo Poder Publico,
por meio do Ministério da Saude e do Tribunal de
Contas®.

Em termos legais, os gestores de uma OSS sdo
responsabilizados em sua pessoa fisica pelo contrato
firmado, conforme o interesse publico, em qualquer
momento e apds seu encerramento pelo prazo de até
cinco anos®”,

A responsabilidade é grande, vocé é auditado pelo
tribunal de contas, passa a responder fisicamente,

pessoa fisica, pelos atos da fundacdo. (0SS7)

Desta maneira, o sucesso desse controle depende do
Estado manter-se ativo em seu papel de fiscalizador,
uma vez que o descumprimento das agdes previamente
acordadas, podem resultar em sangbdes punitivas e
corretivas.

O uso de ferramentas que garantam a transparéncia,
em geral, sdo escassos em muitas OSS, a ndao obrigagao
da publicagdo de dados e resultados em locais de facil
acesso, impossibilita a real participagao social.

Neste contexto, a Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei
n° 101/2000), a Lei da Transparéncia (Lei n°131/2009) e
a Lei de Acesso a Informagdo (Lei n° 12.527/2011),
caracterizadas como estratégias para
0SS,

necessarios para atender a importdncia da sociedade,

podem ser

viabilizar o contexto de transparéncia das

conhecer seus processos e atividades??),
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Outra importante limitagdo é a escassez de recursos
financeiros, citada pelos participantes. Apesar de sua
autonomia administrativa e financeira, esta deve
respeitar os limites orcamentarios estabelecidos pelo
Estado. Porém, possuem a liberdade de fazer os arranjos
institucionais necessarios para o melhor uso do recurso
disponivel®.

Para tal, o contrato de gestdo deve prever recursos
metas

necessarios para o desenvolvimento das

propostas.

O maior desafio sdo os recursos, nunca sdo suficientes,
no caso de OS depende de recurso do estado, e o
recurso do estado a gente sabe como é, ele é um bolo
pra dividir pra muitos [...] (0S54)

Trabalhar dentro da ética da OS é trabalhar com menos
recursos, o desafio é sempre como fazer pra executar as

tarefas com menos gasto. (0OSS6)

A estruturagdo dos processos de trabalho nesse
modelo de gestdo devem apoiar-se no equilibrio entre as
metas e 0s recursos necessarios. E recomendéavel, que se
tenha uma previsao de alteragao das metas e custo do
contrato de gestdo, como forma de buscar a eficiéncia do
servico prestado, periodicamente*?>), Nesse contexto, a
0SS municipal mantém um didlogo permanente com a
secretaria municipal de salde, para que as metas
pactuadas sejam atendidas a contento, sem prejuizo a
populagao.

A complexidade do Sistema Unico de Satde (SUS) e
a diversidade de modelos de gestdo, indicam a
necessidade de novas alternativas para a solugdo dos
problemas dos servigos de salde.
das OSS tem

organizacionais num contexto de mudangas onde se

O modelo de gestao
sido capaz de gerar aprendizados
espera aprimoramento dos mecanismos de controle,
tomada de decisdo descentralizada, participativa e
resolutiva, que atenda as necessidades de preservacao

do patrimdnio publico®?.

CONCLUSAO
O uso do Estudo de Caso, permitiu o alcance do

objetivo do estudo, de forma que foi possivel conhecer a
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