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RESUMO

A literatura aponta que diante da dindmica e complexidade no cenario global, agravadas pelo
momento pandémico que o mundo atravessa, a governanca em saude constitui-se uma
prerrogativa necessaria de prover as organizacdes de modelos de gestao transformadores. Essa
pesquisa € um estudo de caso que tem como objetivo geral avaliar a aderéncia dos
resultados/acéo da governanca em saude na Fundagdo Santa Casa de Misericordia (FSCMPA)
pela mensuracdo das boas praticas de governanca. Ela constitui-se de um procedimento
metodoldgico de estudo de caso de natureza aplicada, exploratoria e descritiva, com uma
abordagem quantitativa e qualitativa. Para a coleta de dados, foi desenvolvida uma ferramenta
de gestdo (questionario google forms) aplicado e testado na organizacdo no periodo de
outubro/2021 a novembro/2021 para avaliar os mecanismos de lideranca, estratégia e controle
a partir da autoavaliacdo de 68 servidores. Para a elaboracdo do questionario, utilizou-se como
referéncia a metodologia do guia de governanca e gestdo elaborado pelo Tribunal de Contas da
Unido (TCU), aplicavel as secretarias e aos conselhos de salude, que foi devidamente adaptado
para ser aplicado em unidades hospitalares. Para o Tratamento de dados, utilizou-se a analise
estatistica descritiva, e para a Categorizacao das Respostas - Limites numéricos dos estagios de
capacidade -, uma adaptacdo do TCU Secretaria de Controle Externo da Administracdo do
Estado (Secex Administracdo). A pesquisa resultou em um nivel de maturidade de governanca
aprimorado para 0s mecanismos de lideranca e estratégia que alcancaram um estagio de 71,46%
e 82,26%, respectivamente. O mecanismo de controle apontou um nivel de maturidade
intermediéario de 67,90%, demonstrando fragilidades nas boas préaticas de governanga. Conclui-
se que apesar de a Fundacdo Santa Casa de Misericérdia do Para (FSCMPA) ter alcangado um
indice de maturidade institucional aprimorado de 73,87%, a aderéncia de suas acdes pelas boas
praticas de governanca necessita ser melhor trabalhadas. A pesquisa deixa como produto um
modelo de governanga para organizacfes hospitalares, acompanhado de um instrumento de
avaliacdo capaz de promover a melhoria continua nas praticas de governanga, bem como

recomendacdes para incentivar mudancas de comportamento na administragdo publica.

Palavras-chave: governanca publica; gestdo publica; governanga em salde; gestdo em saude;
gestdo hospitalar.



ABSTRACT

The literature points out that given the dynamics and complexity in the global scenario,
aggravated by the pandemic moment that the world is going through, health governance
constitutes a necessary prerogative to provide organizations with transformative management
models. This research is a case study whose general objective is to evaluate the adherence of
the results/action of governance in health at Fundacdo Santa Casa de Misericérdia (FSCMPA)
by measuring good governance practices. It is a methodological procedure of case study of an
applied, exploratory and descriptive nature, with a quantitative and qualitative approach. For
data collection, a management tool was developed (google forms questionnaire) applied and
tested in the organization from October/2021 to November/2021 to evaluate the mechanisms of
leadership, strategy and control from the self-assessment of 68 employees. For the elaboration
of the questionnaire, the methodology of the governance and management guide prepared by
the Federal Audit Court (TCU) was used as a reference, applicable to health secretariats and
councils, which was duly adapted to be applied in hospital units. For data processing,
descriptive statistical analysis was used, and for the Categorization of Answers - Numerical
limits of the stages of capacity -, an adaptation of the TCU Secretariat for External Control of
State Administration (Secex Administration). The survey resulted in an improved governance
maturity level for the leadership and strategy mechanisms that reached a stage of 71.46% and
82.26%, respectively. The control mechanism indicated an intermediate maturity level of
67.90%, demonstrating weaknesses in good governance practices. It is concluded that despite
the Santa Casa de Misericordia do Pard Foundation (FSCMPA) having reached an improved
institutional maturity index of 73.87%, the adherence of its actions to good governance
practices needs to be better worked. The research leaves as a product a governance model for
hospital organizations, accompanied by an assessment instrument capable of promoting
continuous improvement in governance practices, as well as recommendations to encourage

behavioral changes in public administration.

Keywords: public governance; public administration; health governance; health management;
hospital management.
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1 INTRODUCAO

As organizacOes vivem hoje momentos de grandes e intensas transformacdes, pois a
tarefa de governar no mundo contemporaneo ¢ complexa e global, que envolve poderes
compartilhados e ambientes de interdependéncia, com realidades distintas que se apresentam
em multiplas e dindmicas formas de fazer gestdo. Em face disso, a governanca apresenta-se
como um desafio a ser conquistado, tanto pelas organizacdes publicas (governanca publica),
quanto privadas (governanga corporativa).

Com o processo de globalizagdo, o0 mundo passou a operar em um ambiente de
interdependéncia. Como consequéncia, entes internacionais, relativamente autbnomos, foram
criados para articular acordos bilaterais e multilaterais nas arenas globais, atuando de forma
participativa em um ambiente de cooperacado técnica (NASCIMENTO; BARRETO, 2020).
A governanca surge, portanto, como uma proposta para harmonizar os meios disponiveis para
maximizar um determinado resultado (OCDE, 2004).

Em seu processo evolutivo, o termo governanca teve seu fortalecimento com o
crescimento da governanca corporativa quando, na década de 1990, escandalos financeiros e
contabeis nas empresas privadas afetaram a credibilidade do mercado de capitais em escala
mundial, fazendo com que o mundo se mobilizasse para estabelecer regras e contratos que
regulamentassem as relacGes e protegessem de forma igualitéria todas as partes interessadas no
negocio (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE BANCOS, 2009). Esse fato culminou com uma
série de estudos para analisar as consequéncias da separacédo entre as funcdes de propriedade e
controle, e assim, procurar entender as possiveis causas e solu¢des para a harmonia dos
interesses entres 0s agentes - proprietarios e administradores (Teoria da Agéncia) (MATIAS-
PEREIRA, 2010a).

Para restaurar a credibilidade do mercado e fortalecer a confianca das atividades
corporativas, organismos supranacionais estabeleceram um arcabouco regulatério
(compulsorio e facultativo) que passou a funcionar com modelo normativo de governanca
social, politica e administrativa, com principios, recomendagdes, diretrizes e praticas sobre boa
governanca (Good Governance), consolidando uma politica global de boa qualidade
(OLIVIERI; NESTLENER; PAIVA JUNIOR, 2018).

Desta feita, ndo somente as empresas corporativas introduziram boas praticas de
governanga para preservar e otimizar o valor econdémico da organiza¢do, mas também o0s
mercados e 0S governos passaram a adequar-se as exigéncias internacionais, incorporando

gradativamente em suas atividades um sistema de governanga com a adog¢do de principios
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basicos de ética, transparéncia, prestacdo de contas e responsabilidade (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA, 2015).

O termo governanca publica ndo possui uma acepg¢éo Unica capaz de defini-la. A palavra
se modifica a depender da perspectiva de observacdo, conduzindo a uma ambiguidade de
entendimentos que carreiam significados multiplos. Ela possui um conceito polissémico,
podendo ser utilizada com vérias possibilidades de aplicagdo: como governanga corporativa,
quando utilizada como métodos de gestdo empresarial; como governanga publica ou
governamental, quando se relaciona a interacdes entre o Estado, mercado e sociedade civil para
formular e implementar politicas publicas; ou ainda, como governanca ambiental, governanca
na educacdo, governanga em saude e em diversos outros assuntos de responsabilidade do Estado
(MEZA; MORATTA; GROSCHUPF; ROSCHUPF, 2016).

No setor publico, a governanca publica esta intimamente relacionada ao movimento
propagado pelo Banco Mundial que passou a discutir o tema com mais intensidade e
consisténcia na administracdo publica a partir do estudo “Governance and Development”,
divulgado em 1992, que trata a governanca publica como a maneira pela qual o poder é exercido
na administracdo dos recursos econdmicos e sociais do pais, e na capacidade dos governos de
conceber, formular e implementar politicas publicas (MEZA; MORATTA; GROSCHUPF,
2016).

Nesse sentido, o banco mundial, objetivando mensurar a efetividade dos governos
formularem e implementarem as politicas publicas, passou a conceber métodos de abordagem
de avaliacdo prescritiva para identificar e mensurar as boas praticas de governanca (Good
Governance) com vistas a comparar nagoes e regular as interagcbes econémicas e sociais das
instituicdes. O esforco de mensurar as boas praticas de governanca foi acompanhado por outros
organismos multilaterais e governamentais que objetivavam gerar conhecimento aplicado capaz
de contribuir para um governo mais efetivo

Dentro desse contexto, as boas praticas de governanca fundamenta-se em principios que,
se normatizados e convergidos em praticas, podem representar as condi¢Oes ideais para se
alcancar a efetividade governamental (CAVALCANTE; PIRES, 2018). Ela é, portanto, um
meio para atingir um fim, qual seja, identificar as necessidades dos cidaddos e ampliar os
resultados esperados (OCDE, 2017).

No Brasil, o TCU em parceria com organismos internacionais tem chancelado, e
estimulado inimeros trabalhos relacionados ao exercicio da governanga no Brasil. A Unido,
inspirada pelos trabalhos concebidos pelo TCU, publicou em 2017, o decreto n® 9.203/17, que

trata a governanga publica como um “conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e
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controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducéo
de politicas publicas e a prestacao de servigos de interesse da sociedade. Este serd o conceito
que norteara essa pesquisa, pois além de dar uma interpretacdo padronizada do que se espera
dos 6rgdos da administracdo publica em termos de boas praticas de governanca, o conceito,
estabelece um direcionamento para o novo processo de mudangas na politica de governancga no
Brasil.

No que diz respeito a salde muitas tem sido as contribuicdes que o TCU tem
desenvolvido para a politica de governanca do sistema de salde brasileiro, dentre as quais
podemos destacar o guia de governanga e gestdo em salde publicado em 2018. O guia foi
concebido a partir da percepcdo do TCU em suas auditorias da grande variedade de problemas
enfrentados pelo Sistema Unico de Salde (SUS) que tem forte relacdo com o exercicio da
governanca. O objetivo do guia é aprimorar a governancga organizacional a partir da mensuracéo
das boas préaticas de governanca nas secretarias e conselhos de salde. A expectativa era que 0s
conselhos e secretarias de salde a partir das diretrizes estabelecidas, pudessem organizar seus
processos de lideranca, estratégia e controle de forma a minimizar os problemas dos servi¢cos
publicos de salde que reverberam para as redes de atencdo a saude, também chamada de
governanca colaborativa.

Na governanga colaborativa do SUS um dos principais focos de debate relativo aos
problemas de governanga no SUS tem sido as redes de aten¢do a satde porque nela as diversas
organizagOes necessitam atuar sem hierarquia de forma horizontal, ou vertical para o alcance
dos objetivos do SUS. Desse modo, é de fundamental importancia aprimorar a governanca
organizacional ndo apenas nos conselhos e secretarias de salde, mas também de estende-la a
todos os estabelecimentos de salde, principalmente aos hospitais publicos que tem papel de
destaque nessa rede.

Os hospitais pablicos figuram na rede de atencdo a saude com a finalidade de colocar
em prética a politica nacional de atencdo hospitalar na administracdo publica. A complexidade
organizacional das organizag6es publicas hospitalares, na maioria das vezes, aponta para uma
rede de interesses nem sempre convergentes, que envolvem ndo apenas 0s organismos da rede
SUS, mas também os usuarios diretos dos servigos, e todos os envolvidos com a organizagéo e
seus servicos (stakeholders). Como o cerne da governanca colaborativa do SUS repousa em
multiplos processos de delegacdo, este trabalho podera vir a contribuir para minimizar os
inimeros conflitos que se multiplicam dentro da organizagdo, gerando assimetrias de
informacgdes, concentragcdo de poder e diferengas entre os agentes que acabam reverberando

para a rede. Aderir as praticas de governanca permitira que as pessoas possam trabalhar de
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forma articulada dentro da organizacdo compreendendo 0 modo como 0s varios elementos se
combinam para alcangar melhores resultados na prestacédo de servigos.

Nesse sentido, a FSCMPA elaborou, em 2017, o seu Planejamento Estratégico
Institucional (PEI), totalmente alinhado as politicas publicas constantes no Plano Plurianual
Anual (PPA) 2016-2019. A partir das diretrizes, objetivos e acOes estabelecidas, a FSCMPA
procurou adotar, para o quadriénio 2016 a 2019, mecanismos internos de gestdo que
propiciassem o alcance dos objetivos e metas que resultassem em aumento na qualidade da
prestacdo dos servicos e melhoria no desempenho organizacional.

A FSCMPA é um hospital publico com personalidade juridica de direito pablico da
administragdo publica indireta do governo do Estado do Pard, vinculado a secretaria de saide
publica Secretaria de Estado da Saude do Para (SESPA) que presta servicos Unicos e exclusivos
para 0 SUS. Em seu processo de aprimoramento da gestdo, a FSCMPA conquistou, em 2018,
o certificado de qualidade Organizacdo Nacional de Acreditacdo (ONA I11). Pelos avancos
conquistados na gestdo, pressupde-se que a organizacao estabeleca boas préaticas de governanca.
Diante dessa hipotese, e procurando comprovar essa afirmativa, o trabalho procura responder a
seguinte pergunta que inquieta o pesquisador: em que nivel de maturidade a governanca
organizacional esta estabelecida na FSCMPA?

Para responder essa pergunta, este trabalho se propde a desenvolver uma ferramenta de
aplicacdo para mensurar as boas praticas de governanca em uma unidade hospitalar com vistas
a alcancar o objetivo geral desse trabalho que é: “avaliar a aderéncia dos resultados/acédo da
governanca em salde na FSCMPA pela mensuracgédo das boas préaticas de governanga”.

Para o alcance do objetivo geral, o trabalho se propde a percorrer 0s seguintes objetivos
especificos: a) Adaptar a metodologia existente no Guia de Governanca em Saude aplicavel as
secretarias e conselhos de saude (TCE, 2018) para aferir o nivel de governanca em unidades
hospitalares; b) Estabelecer um modelo de governanca para a Santa Casa, com vistas a
aprimorar as boas praticas de governanca existentes; c) Testar a aplicabilidade desse
instrumento na FSCMPA, avaliando os mecanismos de lideranca, estratégia e controle na
unidade a partir da autoavaliagdo do nivel estratégico e tatico.

Este trabalho justifica-se, principalmente: a) pela auséncia de uma metodologia de
aplicacdo especifica que atenda hospitais publicos a partir da difusdo de boas praticas de
governancga considerando as trés principais linhas centrais da governanca estabelecida pelo
TCU: lideranca, estratégia e controle; b) pela necessidade de um instrumento de avaliacdo que
seja capaz de gerar recomendacdes para a melhoria das boas préaticas de governanga e assim

contribuir para a melhoria da gestao permitindo que as necessidades dos cidadaos sejam melhor



19

identificadas e atendidas; c) por fim, oferece a possibilidade de colocar em pratica o decreto n°
9.203/17, que normatiza a politica de governancga no Brasil, saindo de uma conotacdo ampla e
intangivel, materializando e difundindo as boas praticas de governanca.

Para cumprir essa proposta, este trabalho divide-se em seis sessfes, compreendendo a
introducéo, o referencial tedrico, o objeto de estudo, a metodologia, analise dos resultados e as
consideracOes finais. Na introducdo, foram contemplados a formulagdo do problema, a
hipdtese, o objetivo geral e os objetivos especificos, finalizando com a justificativa.

Na segunda parte para a fundamentacédo teorica, sdo abordados os aspectos gerais da
governanca publica que perpassa pela origem e os primordios histéricos da governanca no
mundo, fortalecidos pela governanca corporativa e sua transposi¢do para a governanca publica.
O referencial tedrico aborda a governanca e seu desenvolvimento na administracao publica, em
especial no setor salde, e a necessidade de avaliar as politicas publicas da governancga nessa
area, finalizando em seu aspecto micro para a avaliacdo nas organizacdes hospitalares de
conformidade com a literatura do TCU.

Na terceira parte, faz-se uma apresentacdo do objeto de estudo com a origem das Santas
Casas, sua formacao, estrutura de funcionamento no Brasil e no Para.

Na quarta parte, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos e os procedimentos
adotados para construcdo e aplicacdo da ferramenta.

A quinta parte fundamenta-se na analise dos resultados da pesquisa com relagdo aos
resultados para os mecanismos de lideranca, estratégia e controle.

Por fim, nas consideracGes finais, sdo apresentadas as contribui¢fes deixadas pelo
trabalho, as limitacGes enfrentadas e algumas recomendacdes para o desenvolvimento de
trabalhos futuros.



20

2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta os principais aspectos histdricos que fundamentaram a
construcdo de uma arquitetura global de governanga, sua origem, conceitos e a teoria da
agéncia. Em seguida, faz uma explanacdo do fortalecimento da governanga corporativa como
proposta de servir como modelo de referéncia para 0 mundo. Dando prosseguimento, aborda a
estruturacdo da governanca publica para funcionar como uma matriz global e fundamenta os
aspectos gerais que sedimentaram a governanga para a area da saude, abordando a governanca
colaborativa no SUS.

Nessa esteira, o trabalho procura demonstrar a importancia da aplicacéo da governanca
nas organizacGes publicas de salde e da necessidade de criar processos avaliativos para
mensura-la. Por fim, faz uma explanacédo do processo evolutivo do processo de governanga nas
unidades hospitalares e da possibilidade de utilizar uma metodologia para mensura-la em
estabelecimentos de saude.

2.1 Governanca

A Governanga no Estado contemporaneo é uma consequéncia das transformagfes que
ocorreram no mundo ao longo da histéria, principalmente pelas mudancas decorrentes do
processo de globalizacdo que trouxe para 0 mercado e para as organizacdes novos desafios,
exigindo um realinhamento da gestao para adaptar-se aos novos tempos (MARTINS; MARINI,
2010).

Para Levi-Faur, (2012), a palavra “governanga” ndo ¢ nova, recentes sdo as formas e 0s
modelos com os quais ela é utilizada, bem como, 0 aumento do seu uso em estudos na area das
ciéncias sociais aplicadas. Secchi (2009) acrescenta que a governanga pode ser estudada nas
relagdes Institucionais, nas teorias do desenvolvimento, na administracdo privada, nas ciéncias
politicas e na administragdo publica.

Nesse sentido, Bilhim (2013) dispde que a Governanca se tornou transversal a varias
areas, surgindo como um “chapéu” sob o qual se encaixam muitos temas, motivo pelo qual
surgiram diversos conceitos, com influéncia das areas em que eram aplicados. O termo,
portanto, parece um conceito magico sujeito a variagdes semanticas e conceituais, que geram
confusdo, distor¢éo.

No mundo po6s-Segunda Guerra Mundial (1939-1945), a globalizagdo trouxe como

consequéncia a necessidade de se trabalhar num ambiente de interdependéncia com ampla
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participacdo de atores internacionais, induzindo a criacdo de entes internacionais relativamente
autdbnomos e destinados a cuidar de questbes especificas, de modo que as na¢fes perceberam
que os objetivos comuns seriam melhor alcancados através de acordos bilaterais ou
multilaterais, nas questdes relacionadas a economia, as questdes estruturais (NASCIMENTO;
BARRETO, 2020).

Com as decisdes passando a ser tomadas em um ambiente de interdependéncia global,
que frequentemente transcendia fronteiras nacionais, acontece gradativamente a reconfiguracédo
do papel do Estado nacional (DAIBERT; PERES, 2014; MATIAS-PEREIRA, 2010a). Como
consequéncia, novos processos de integracdo regional, a exemplo o da Unido Europeia,
provocaram debates e praticas que apontavam para a constru¢cdo de uma autoridade
governamental supranacional, de conducdo de politicas puablicas em ambientes multiniveis,
para articular diferentes escalas de governo envolvidas (CAVALCANTE; PIRES, 2018a).

Por conseguinte, com o advento do neoliberalismo e a globalizagdo impulsionada pela
tecnologia de comunicacao, a salde passou a ser considerada uma questao global, propiciando
0s primeiros debates sobre governanca, envolvendo em menor extensdo os problemas de
questdes éticas relacionadas a satde das populagdes (ALLEYNE, 2013). O debate passou a ser
fomentado a partir do consenso de que a salde das pessoas ho mundo é um bem publico global;
portanto, faz-se necessaria uma arquitetura global para preserva-la, exigindo a necessidade do
compartilhamento das acdes de todos os interessados, formando redes de atores nos diversos
seguimentos em colaboragdo com o Estado, a sociedade civil e o “terceiro setor” (SAMPAIO,
2013).

Em razdo disso, o tema Governanc¢a Global tem rondado o panorama da saude, tendo
em vista as inimeras organizacdes que se ocupam com essas questdes. Desse modo, ela vem
sofrendo consideraveis alteracdes nos Gltimos anos com o crescimento de parcerias publico-
privadas, de doadores, dos fundos e de outros atores que contribuem para a diversificacdo dos
envolvidos no campo da satde global (SAMPAIOQ, 2013).

A governanca na saude € impulsionada por uma apreciac¢do do risco coletivo, que foi
acentuado pela globalizagao e pela rapida propagacgdo das doengas “modernas” que envolvem
uma ambiguidade de vetores de doencas, que afetam seres humanos, alimentos e animais
(ALLEYNE, 2013). Desse modo, a preocupa¢do com 0s riscos para a saude é transnacional,
tornando o Estado impotente para ser ator principal na saude global, pois o seu controle
transcende os limites das fronteiras, levando, consequentemente, a necessidade de buscar e

estimular o crescimento de outros atores (ALLEYNE, 2013).
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Desse modo, para entender a governanca na area da saude, faz-se necessario empreender
um percurso historico para entender o universo contextual do surgimento e fortalecimento do
tema Governanga, pois somente assim serd possivel compreender a transversalidade da
governanca global com a area da saude e, assim sendo, entender as implicacdes com a gestao
das organizacGes publicas em saude.

Considera-se que este trajeto possa ser tragado a partir das mudancas e aperfeicoamento
na Administracdo publica desenvolvidos em decorréncia das sucessivas crises geradas pelas
relacBes politicas, econémicas e internacionais de poder, em que o Estado teve que adaptar-se
para ajustar-se a uma nova ordem mundial (NEVES; GUIMARAES; MENESES JUNIOR,
2017).

Nessa trajetdria, destacam-se trés modelos de gestdo: a patrimonialista, a burocratica e
a gerencial, cada uma delas com caracteristicas proprias em um constante processo de
aprimoramento.

Em seu estégio inicial, tem-se a gestdo patrimonialista, com origem no Estado Liberal,
quando a burguesia destrona a monarquia e assume o poder (BRESSER-PEREIRA, 2001b). E
0 Estado absolutista com forte intervencdo na economia, em que o bem publico ndo se
diferencia do bem privado. Todo o aparato do Estado era considerado uma extenséo do
patriménio e do poder do governante. Na administracdo patrimonialista, os privilégios e as
caracteristicas marcantes eram a corrupcao e o nepotismo (BRESSER-PEREIRA, 2001b).

Entre os séculos XVII e XVIII, com o Estado liberal, um novo modelo de gestdo se
destaca e vai prevalecer por muitos anos: a administracdo burocratica. No exercicio da
autoridade racional e legal, a administracdo passa a ser caracterizada por normas, instituicoes
formais, formalidade e o profissionalismo, com principios de divisao de trabalho, formalizacao
de regras, impessoalidade, hierarquia, além de competéncia técnica, separacdo entre
propriedades e, por fim, previsibilidade de cada funcionario (BRESSER - PEREIRA, 2015;
MEZA; MORATTA; GROSCHUPF, 2016).

Com a depresséo de 1930, reformas administrativas se espalharam pelas organizacfes
publicas, marcando a transicdo de modelos pré-burocraticos para 0 modelo burocratico de
administracdo publica (SECCHI, 2009). A administracdo publica passa por um processo de
mudanga, momento este em que o Estado passa a intervir na economia sempre que necessario
para evitar uma maior retragdo econémica e, dessa forma, garantir o pleno emprego e minimizar
a crise financeira (MAZZUCCHELLI, 2008). A intervengdo é o resultado da politica
implantada nos Estados Unidos para reconstruir o pais devastado pela guerra com a

implementacdo de uma série de acOes que viria a conciliar as questdes econémicas e sociais,
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em cujas bases se criou o Welfare State - Estado de Bem-estar Social (MAZZUCCHELLI,
2008).

Destarte, uma nova ordem monetaria nasce para consolidar as relacbes monetarias entre
nacdes independentes denominada Bretton Woods® que, dentre outras finalidades, concedia
financiamentos, doacfes e garantias aos paises em desenvolvimento que precisam de
assisténcia financeira (NASCIMENTO; BARRETO, 2020).

A crise econdbmica mundial deixou transparente a crise fiscal que afetou as economias
do mundo capitalista e deixou 0s governos sobrecarregados e insustentaveis. Do ponto de vista
financeiro, passaram a gerar grandes déficits nos orgamentos das despesas publicas que estavam
impactando nos niveis de investimentos privados, prejudicando o crescimento econémico
(CAVALCANTE, 2017). A crise fiscal que abalou os conceitos da administracdo publica exigiu
reestruturacdes e mudancas que perpassaram pelo declinio do modelo keynesiano, do Estado
de bem-estar social, pelas distor¢des do modelo burocratico e pelas mudangas introduzidas com
a globalizacéo financeira (FERRAREZI; AMORIM, 2007).

O modelo burocrético, por volta dos anos 1970, tornou-se cada vez mais incapaz de dar
respostas rapidas para a sociedade, e o Estado de bem-estar social passou a ser acusado de
impedir o desenvolvimento do mercado, sendo visto mais como um problema do que uma
solucdo, o que lhe trouxe uma série de questionamentos quanto a sua capacidade de gestdo,
confiabilidade e eficiéncia de suas instituicdes (MARTINS; MARINI, 2010). Como
consequéncia, o neoliberalismo surge como forca reacionéria, dirigindo duras criticas contra o
Estado social, prescrevendo um novo receituario que, inspirado na teoria do liberalismo, tinha
como proposta uma maior participacdo da iniciativa privada na economia, a diminuigdo do
papel do Estado e consequente reducdo da maquina publica, que se tornou bastante onerosa
(CLAUMANN, 2015).

Para a impostacdo do modelo neoliberal, um conjunto de regras foram formuladas por
economistas norte-americanos, que formaram, em 1989, o consenso de Washington, oferecendo

aos paises que se comprometessem com parametros das politicas macroeconémicas

!Bretton Woods foi 0 nome dado a um acordo, ao qual foram definidas as bases de gerenciamento econémico
internacional do po6s-guerra e fixadas as regras para as relacfes comerciais e financeiras entre os paises mais
industrializados do mundo. Ficou estabelecida a indexacdo da taxa de cambio das principais moedas em relagdo
ao ddlar e uma paridade fixa desse em relacdo ao ouro. Novas instituicdes foram criadas, como o Banco
Internacional para a Reconstrugdo e o Desenvolvimento (BIRD) - Banco Mundial, e o Fundo Monetario
Internacional (FMI). O sistema de Bretton Woods foi o primeiro exemplo, na histéria mundial, de uma ordem
monetaria totalmente negociada, tendo como objetivo governar as relagdes monetarias entre estados-nacgGes
independentes, no esforco de promover a cooperacédo internacional sobre uma base consensual e estavel. Deve ser
citada, também, a criacdo da Organizagdo das NagGes Unidas (ONU) em 1945,
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internacionais a concessdo de uma vasta linha de crédito oferecida pelo FMI e pelo Banco
Mundial para recuperacéo e desenvolvimento econdmico dos paises que porventura estivessem
em crise (CLAUMANN, 2015; MEZA; MORATTA; GROSCHUPF, 2016). Nesse interim,
organismos internacionais, dentre eles a Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econbémico (OCDE), passam a questionar as bases de legitimidade do servi¢o publico oriundas
do modelo representativo e do aparelho do Estado (CAVALCANTE, 2017). No Sec XX, o
modelo de gestdo burocratico centrado no controle hierarquico e na formalidade dos
procedimentos j4 ndo se adequava mais pela lentiddo, alto custo e ineficiéncia, sendo
gradativamente substituido pelo modelo gerencialista (SANTOS, 2017; BRESSER-PEREIRA,
1996; 2015).

Em linhas gerais, 0 modelo gerencialista propunha um conjunto de mudancas nas
estruturas e processos nas organizacdes do setor publico, com o objetivo de obter melhores
desempenhos (CAVALCANTE, 2017). A administracdo gerencial tem como caracteristica a
busca por maior autonomia (gerencial e financeira ), estabelecimento de controle de resultados,
busca de maior eficacia na prestacdo dos servicos, necessidade de se atender ao interesse
publico e as necessidades do cidaddo, reducdo de custos e maior eficiéncia administrativa
(CAVALCANTE, 2017). Em consequéncia disso, os paises industrializados passaram a aderir
rapidamente as novas praticas de gestdo, como a New Public Management (NPM), como
ocorreu: em 1979, na Inglaterra (Margaret Thatcher); em 1980, nos Estados Unidos da América
(EUA) (Ronald Reagan); em 19822 na Alemanha (H. Kohl); e em 1983, na Dinamarca
(Schluter).

Em meados dos anos 1990, o neoliberalismo segue para a América Latina, sendo
introduzido na administracdo publica primeiramente no Chile e na Bolivia; logo em seguida,
para a Argentina e o Brasil, fornecendo um receitudrio que propunha a solucdo para 0s
problemas de crise dos Estados do continente, com medidas que previam reformas
socioeconémicas de combate a hiperinflacdo, estabilizacdo da economia, fortalecimento da
democracia, retomada do crescimento econdmico e a reducdo das desigualdades (MATIAS-
PEREIRA, 2010a).

2 No Governo de Margareth, adotou-se a ideia do gerencialismo puro (managerialism), que adotava praticas
estritamente gerenciais privadas dentro do setor publico, e tem como objetivo a produtividade e otimizacdo de
gastos por meio da economia e eficiéncia da administragdo publica. Nessa fase, o cidaddo é visto como cliente.
Em seguida, evolui para o0 modelo de consumerismo, que prop6e a busca pela qualidade e efetividade na oferta de
servigos publicos e o usudrio do servico publico passa a ser visto como cliente-consumidor. Quando evolui para a
Public Service Orietation (PSO), dissemina uma administracdo mais equanime e justa, com prestacdo de contas
(Accountability) e transparéncia (MATIAS-PEREIRA, 2010a; PALUDO; PUTZ; FARAH UNIOR, 2016;
SANTOS,2017).
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2.1.1Governanca corporativa

Na década de 1990, o termo governanca foi se fortalecendo na medida em que o Estado
modificava a sua relacdo com a sociedade, e o Estado Nacional modificava suas relacdes no
cenario nacional e internacional, reconfigurando e fomentando discussdes sobre 0s novos meios
e padrdes de articulagdo entre individuos, organizacbes, empresas, deixando cada vez mais clara
a importancia da governanca em todos os niveis (NARDES; ALTOUNIAN; VIEIRA, 2018).

Os primérdios da governanca se encontram na formacdo das primeiras sociedades
empresariais organizadas sob a forma de S/A (sociedades an6nimas), as quais necessitariam de
mecanismos mais eficientes de garantia aos acionistas para o retorno seguro dos seus
investimentos (OLIVEIRA, 2015). As corporacfes sdo empreendimentos que exigem um alto
volume de capital e, desse modo, seus socios precisam diluir os riscos de seus investimentos,
compartilhando-os com muitos outros investidores, ou seja, com um grande ndmero de socios,
chamados de acionistas (MAZALLI; ERCOLIN, 2018).

A necessidade de priorizar a governanga corporativa nas empresas passou a ser uma
necessidade com vistas a obter um ambiente mais organizado e equilibrado. Por isso, 0 termo
governancga corporativa passou a tratar da definigdo de regras que orientam o relacionamento
dentro de uma empresa, dos interesses de administradores, acionistas, acionistas minoritarios e
demais envolvidos no processo da administragdo empresarial (MAZALLI; ERCOLIN, 2018).

A adocdo de regras tornou-se necessaria, pois no auge da revolucdo industrial o
acelerado crescimento do mercado provocou um grande crescimento das empresas,
ocasionando impactos nos processos produtivos e nas relacbes de trabalho, exigindo a
implementacdo de mudancas na forma de administrar. A administracdo burocréatica, centrada
em estruturas rigidas, centralizadora e autoritaria, que ignorava totalmente os colaboradores da
instituicdo, os sdcios, 0s acionistas minoritarios e a sociedade, tendo como objetivo agradar a
um controlador majoritério, em detrimento de tudo e de todos, ja ndo cabia no novo contexto
das organizagGes (LODI, 2000). A cultura empresarial, predominantemente até aquele
momento, era que os proprietarios — um ou alguns individuos de familia — tinham o poder sobre
as decisdes administrativas de suas empresas, frequentemente ocupando 0s maiores cargos da
gestdo (BENEDICTO et al., 2013).

Durante a década de 1920, o crescimento acelerado da economia desencadeou grandes
investimentos nas acdes das bolsas de valores, levando o mercado a uma onda de euforia,
fazendo com que as industrias produzissem, descontroladamente, bem acima da demanda que
desencadeou a crise de 1929 (MAZZUCCHELLI, 2008). A crise provocou uma retracdo da
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producdo industrial, paralisacdo do comércio e massificacdo de desemprego, que motivaram a
queda das acdes da bolsa de valores e a grande depresséo de 1930 (MAZZUCCHELLLI, 2008).

A auséncia de coordenacdo supranacional foi uma caracteristica marcante desse periodo
- 1930 (MAZZUCCHELLLI, 2008). A fragilidade nos processos de regulacéo, o relaxamento na
percepcdo dos riscos e a febre especulativa provocaram consequéncias desastrosas, que
abalaram as estruturas politicas vigentes. A vista disso, as relagdes internacionais se
desintegraram, ocasionando uma série de problemas como altas taxas de desemprego, quedas
drésticas no produto interno bruto dos diversos paises, queda nos precos das acfes, tendo como
corolario o surgimento dos primeiros conflitos que reverberaram para todas as economias
mundiais (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA, 2015;
MAZZUCCHELLLI, 2008).

Nesse novo mundo interativo, as preocupacfes relativas as regras que regem as
organizages aumentaram, principalmente em decorréncia das transformagdes nos planos
tecnoldgicos, organizacional e financeiro, que intensificaram a concorréncia em escala mundial,
0 que, consequentemente, aumentou a vulnerabilidade da economia e do meio empresarial
fazendo com que, por volta 1960, surgissem nos paises desenvolvidos os primeiros
instrumentos de padronizacgdo e regras que adequassem as companhias as economias nacionais
(PALUDO; PUTZ; FARAH JUNIOR, 2016).

As economias passaram por um processo de adaptacdo, e novas regras de gestdo de
cunho global passaram a ser fixadas, com leis sendo sistematizadas, agéncias regulatorias
implementadas, impondo novos critérios de funcionamento internacional as atividades das
empresas de capital aberto, reascendendo, assim, variadas discussdes sobre o fenémeno da
Governancga Corporativa (PALUDO; PUTZ; FARAH JUNIOR, 2016; BEDICKS, 2009; 2008;
CLAUMANN, 2015).

A governanca se fortalece quando as empresas familiares que detinham o controle Gnico
e a totalidade das ac¢des tiveram que desenvolver suas atividades através mercado de capitais,
dispersando a propriedade (SEGRETI; RODRIGUEZ; PELEIAS, 2006; BEDICKS, 2008).
Com a separacdo entre a propriedade e a gestdo, o controle das empresas passa a ser exercido
por executivos ndo proprietarios, que implementam profundas mudangas na forma de gerenciar
as empresas (BEDICKS, 2009).

E imprescindivel destacar que a governanca das corporacdes nos EUA das décadas do
pos-guerra foi caracterizada pelo significativo dominio dos gerentes sobre as corporagdes
(BERLE; MEANS, 1932). Com o tempo, percebeu-se que havia discrepancia entre o

comportamento coerente dos gestores com a maximizagdo do valor para o conjunto dos
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acionistas, motivo esse que levou ao questionamento quanto aos limites que deveriam ser
impostos na atuacdo dos dirigentes e agentes das empresas (BEDICKS, 2009).

Deste modo, vérias inadequac6es e conflitos de interesses passaram a ser observados no
interior das corporagdes, decorrentes da assimetria, fazendo surgir a necessidade de novas
regras para uma gestdo transparente, confidvel e justa, que protegesse os acionistas e demais
interessados nas entidades (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA, 2015). A assimetria de informacGes € justamente uma consequéncia do
processo de delegacdo em que o agente, que passa a deter a maior parte do conhecimento,
maximiza 0s seus interesses proprios, dificultando a obtencdo de bons resultados para a
companhia (PALUDO; PUTZ; FARAH JUNIOR, 2016). Como consequéncia, diversos estudos
sobre governanca comecaram a proliferar para tentar entender os problemas que aconteciam
dentro das firmas, que resultaram em referenciais tedricos tais como: a Teoria da Firma, Teoria
dos Contratos, Teoria da Escolha Publica e Teoria da Agéncia (MATIAS-PEREIRA, 2010a).

A “Teoria de Agéncia”, também chamada de “Teoria do Agente Principal”, € uma das
principais teorias de financas; trata da relacdo entre o proprietario principal e um terceiro agente
(MATIAS-PEREIRA, 2010a). Uma relacdo de agéncia acontece quando uma ou mais pessoas
(o (s) principal (es)) contratam outra pessoa (0 agente) para realizar algum servigo em seu nome,
0 que envolve a delegacdo de alguma autoridade de tomada de decisédo ao agente (JENSEN;
MECKLING, 1976). Nesse processo de transferéncia de poder, surgem divergéncias
conhecidas como conflito de agéncia ou conflito agente-principal, que acontecem porque 0s
interesses do grupo gestor nem sempre estdo alinhados aos interesses do proprietario
(PALUDO; PUTZ; FARAH JUNIOR, 2016).

Dentro desse contexto, Berle e Means (1932) desenvolveram estudos sobre os
problemas e as tendéncias que aconteciam no mundo econdmico daquela época, como a
concentracdo do poder econémico, a dispersao da propriedade e a separacao entre a propriedade
e o controle. A enorme influéncia exercida pela obra de Berle e Means (1932) langou as bases
conceituais para a construcdo da governancga corporativa nas ultimas décadas do século XX, e
embora a concepg¢ao normativa dos autores quanto ao governo das empresas tenha sido pouca,
o0 diagnostico da separacao entre a propriedade e a gestdo e a critica ao controle dos gerentes
foram largamente adotados posteriormente (MATIAS-PEREIRA, 2010a).

Isso € demonstrado em 1972, quando Alchian e Demsetz, colocam a necessidade de os
proprietarios contratarem agentes (executivos) para administrar, acompanhar a execu¢do das
estratégias e monitorar seus desdobramentos juntos aos diretores, gerentes e coordenadores,

adotando uma postura mais flexivel e empreendedora do capital. Em 1976, tais estudos foram
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reiterados por Jensen e Mecklin, que sedimentaram a Teoria da Agéncia, colocando a
necessidade de escrever contratos para avaliar o desempenho do agente para que eles pudessem
ser incentivados e mensurados, atuando de acordo com os interesses do principal (MATIAS-
PEREIRA, 2010a).

A pratica da governanca corporativa insere-se no contexto da busca de fortalecimento
do mercado acionario, & medida que procura minimizar os potenciais conflitos de interesse
existentes entre 0s acionistas majoritarios € 0s minoritarios, entre os proprietarios e o0s
administradores, como também entre os demais agentes da empresa, tendo como objetivo
principal a maximizacdo do valor da organizagéo e, consequentemente, maior retorno para 0s
acionistas ou proprietarios (MAZALLI; ERCOLIN, 2018).

No entanto, o tema sobre governanca corporativa viu-se consolidado apos os escandalos
contabeis ocorridos em 2001 e 2002, quando em decorréncia dos problemas enfrentados pelas
firmas na América e na Europa a comunidade internacional. A comunidade internacional foi
surpreendida pela descoberta de manipulagdes contabeis em um dos grupos empresariais mais
conceituados dos Estados Unidos, através da constatacdo de praticas de arranjos nas
informacBes ndo apenas do citado pais, mas em outras instituices dos mercados mundiais
(PALUDO; PUTZ; FARAH JUNIOR, 2016).

Os problemas de fraudes contabeis e financeiras envolveram grandes empresas
internacionais como: a Enron, WorldCom, Tyco, Adelphia e outras grandes corporagdes,
evidenciando um problema com executivos, agentes do mercado financeiro, auditores,
advogados, analistas de mercado, banqueiros de investimento (ASSOCIACAO BRASILEIRA
DE BANCOS, 2009). Como corolério, os escandalos contabeis e financeiros desencadearam
prejuizos imensuraveis, abalando a credibilidade do mercado de capitais, demonstrando a
fragilidade no sistema de governanca existente, trazendo a necessidade de utilizar novas regras
gue 0s assegurassem contra 0s abusos das diretorias executivas das empresas, da inoperancia
dos conselhos de administracdo e, principalmente, das omissfes das auditorias externas
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE BANCOS, 2009).

A partir desses acontecimentos, diversos agentes econdmicos (governos, Orgaos
reguladores e investidores) desenvolveram novos mecanismos de controle com a finalidade de
fortalecer a governanca corporativa. Dentre eles, trés marcos reguladores tiveram grande
importancia na evolugéo historica da governanca corporativa no mundo nas ultimas décadas: o
Relatorio Cadbury (relatério da comissdo sobre os aspectos financeiros de governanca

corporativa), os principios de governanca corporativa da Organizacdo para a Cooperacgdo e
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Desenvolvimento Econdomico (OCDE) e a lei americana Sarbanes-Oxley (MAZALLI;
ERCOLIN, 2018).

O Relatorio de CadburyReport (Relatorio da Comissdo sobre os Aspectos Financeiros
de Governanca Corporativa) foi construido em 1990, por representantes da Bolsa de Londres e
do Instituto de Contadores Certificados, com o objetivo de revisar as préaticas de contabilidade
e financas vinculadas & governanca corporativa. E considerado um marco pioneiro na
apresentacdo de um conjunto de novas praticas para as companhias inglesas gerirem seus
negocios com uma governanca melhor e serviram de base para os demais paises comecarem a
analisar o tema e tratar a governanga corporativa como “o sistema pelo qual as organizacgdes
sdo dirigidas e controladas” (MAZALLI; ERCOLIN, 2018).

O segundo marco regulatorio de governanca corporativa foi o documento de Diretrizes
para Empresas Multinacionais (1999), estabelecido pela OCDE. Este documento traz
recomendacdes dirigidas pelos Estados-membros as empresas, visando assegurar o alinhamento
das atividades corporativas com as politicas governamentais, fortalecendo a confianga mutua
entre as empresas e as sociedades, ajudando a melhorar o ambiente do investimento
transnacional, de forma a elevar o grau de contribuicdo das empresas multinacionais para o
desenvolvimento sustentavel, apresentando principios e padrfes voluntarios para uma conduta
empresarial consistente com as leis adotadas e com o0s padrées reconhecidos
internacionalmente, constituindo-se um marco com intenc¢des de universalizar um conjunto de
praticas de governanca (MAZALLI; ERCOLIN, 2018) .

O terceiro marco regulatério surgiu apds os eventos ocorridos no mercado financeiro
com 0s casos das empresas Enron, Tyco, Arthur Andersen, WorldCom e Xerox, quando o
congresso americano publicou, em 30 de julho de 2002, nos Estados Unidos, a Lei Sarbanes-
Oxley, normalmente abreviada SOx ou SARBOX, com o objetivo de restaurar a confianca dos
investidores, por meio de mecanismos que assegurassem a responsabilidade da Alta
Administragdo de uma empresa sobre a confiabilidade das informagdes fornecidas ao mercado
(MAZALLI; ERCOLIN, 2018).

Nos anos seguintes, dezenas de paises passaram a Se preocupar com aspectos
relacionados a governancga, contribuindo com a publicacdo de diversos outros codigos.
Atualmente, o G8 (reunido dos oito paises mais desenvolvidos), e demais organismos
internacionais, tais como o Banco Mundial, o FMI e a OCDE, dedicam-se a promover a
Governanca (BRASIL, 2015).
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Para fundamentar a Governanca, principios e valores basicos foram estabelecidos que
se desdobraram em modelos de boas praticas para servir de guia na busca dos resultados
pretendidos, fortalecendo a confianga nas sociedades e nas organizacdes (BRASIL, 2020).

As boas praticas e principios da governanga corporativa serviram de inspiracdo para o
mundo, publico e privado, e a implantacdo desses pilares é praticamente uma mudanca de
postura dentro de uma organizacdo, indo muito além das exigéncias legais que primam por uma
boa gestdo (MAZALLI; ERCOLIN, 2018). As préaticas de governanca corporativa variam de
um pais para outro, porque dependem do ambiente social, econdmico, corporativo e regulatério.
N&o ha um modelo unico, e sim varios modelos que se adéquam as peculiaridades de cada nag&o
(BORGES; SERRAOQ, 2005).

Também no que diz respeito a conceituacdo, sdo diversificadas as defini¢cbes que

expressam o tema da Governanca Corporativa, dentre os quais se destacam:

Quadro 1 - Conceitos de Governanca Corporativa

Autor Definicdes

Compreende os processos de como as organizagBes sdo administradas e controladas,
Matias Pereira considerando como fundamental o equilibrio entre questdes econémicas, financeiras,

(2010) ambientais e sociais dos empreendimentos, na busca de aperfeigoar e estreitar relacbes
com os acionistas, clientes, colaboradores, sociedade e demais stakeholders.

Paraa Comissdo de | Compreende um conjunto de praticas que tem por finalidade otimizar o desempenho de
Valores Mobilidrios | uma companhia ao proteger todas as partes interessadas, tais como investidores,
(2002, p.1) empregados e credores, facilitando o acesso ao capital.

Considera que a governanga na linguagem empresarial e contabil, significa “um conjunto
Secchi (2009, p.352) | de principios basicos para aumentar a efetividade de controle por parte de stakeholders e
autoridades de mercado sobre organizagdes privadas de capital aberto”.

A governanga diz respeito a “harmonizar todos os meios disponiveis para maximizar um
determinado resultado”.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

OCDE (2004)

Desta feita, a Governancga Corporativa se mostra como um conceito difuso, podendo ser
aplicado a mais de uma perspectiva. No entanto, apesar dos seus variados conceitos, observa-
se que todos se inclinam para a busca do aperfeicoamento das pessoas e das InstituicOes
(MAZALLI; ERCOLIN, 2018).

Os artefatos que contribuiram para o desenvolvimento dos diversos conceitos de
governanga corporativa foram estabelecidos de forma diferenciada a depender do modelo
adotado pelo pais, que incorporou o sistema de Governanga Corporativa que podem ser de dois
tipos: o modelo outsider system (Anglo Americano ou Anglo Saxdo), e o0 modelo outsider
system (PALUDO; PUTZ; FARAH JUNIOR, 2016). O modelo outsider system (Anglo
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americano ou Anglo saxao) tem sua origem nos Estados Unidos e Reino Unido e caracteriza-
se por acionistas pulverizados, fora do comando diario das opera¢fes da companhia. Neste
modelo, a empresa € vista pela perspectiva de todos os detentores de participacdo em uma
sociedade — socios, acionistas, cotistas shareholders®~, na busca por garantir que haja
mecanismos de controle para que os gestores ndo prejudiquem ou expropriem 0s acionistas
(PALUDO; PUTZ; FARAH JUNIOR, 2016). O modelo insider system (germanico japonés),
ou nipo-germanico, ¢ o modelo visto pela perspectiva institucionalista - stakeholders* que se
caracteriza por grandes acionistas no comando das operacdes diarias, diretamente, ou por
pessoas indicadas. As relacBes vdo além dos proprietarios e gestores, estendendo-se pelas
demais partes interessadas como clientes consumidores, colaboradores, agéncias reguladoras,
comunidade (PALUDO; PUTZ; FARAH JUNIOR, 2016).

E importante destacar que, em relacdo & eficiéncia, todos os sistemas podem ser
apropriados, desde que cumpram os critérios do sistema e da cultural local, e apesar de ndo
haver um sistema de governanca Unico estruturado, pode ser estabelecido de acordo com as
particularidades do pais (BORGES; SERRAOQ, 2005).

As estruturas de Governanga no mundo corporativo funcionam através de arranjos
estruturais e operacionais que integram a organizacdo e determinam como ela seré gerida, e
nessa estrutura destacam-se: o0s socios, o conselho de administracdo da empresa, o conselho
fiscal, uma auditoria independente, o comité de auditoria, a auditoria interna e externa da
organizacdo, seu CEO e seus diretores (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA, 2015). Os mecanismos de controle sdo concebidos através da criacdo de
estruturas de poder, que fatalmente incorrerdo em “custos das agéncias™® que irdo diminuir os
eventuais problemas que poderdo surgir na relacdo entre gestores e acionistas (PALUDO;
PUTZ; FARAH JUNIOR, 2016).

3Shareholders: a obrigagdo primordial do administrador é agir em nome dos interesses dos acionistas (BORGES;

SERRAO, 2005).

“Stakeholder: além dos acionistas, um conjunto mais amplo de interesses deve ser contemplado (BORGES;
SERRAO, 2005).

® Custos de Agéncias sdo considerados, por exemplo, quando uma despesa interna de uma empresa é resultado das
acOes tomadas por uma ou mais pessoas, que seriam os chamados agentes, gestores ou administradores. Quando
tais acOes dessas pessoas ndo atendem verdadeiramente aos interesses dos acionistas, dizemos que hd um conflito
de agéncia. Deste conflito é identificado o custo de agéncia.


https://maisretorno.com/portal/termos/a/acionista
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2.1.2 Governanca publica

A governanca publica tem sua origem atrelada aos éxitos obtidos na gestdo das empresas
corporativas, pois assim como as grandes empresas, o Estado realiza suas acdes por meio de
0rgdo e entidades e, considerando que a nova gestao publica ndo foi capaz de trazer condi¢bes
satisfatorias esperadas, a governanca publica passa a ser vista como uma nova forma de
repensar os novos modelos de gestdo (NEVES; GUIMARAES; MENESES JUNIOR, 2017).

Considerando que a adogdo de praticas de Governanca € um movimento de consenso
internacional, ja existe uma conformidade de que ndo apenas as organizacgdes privadas devem
adotar as préaticas de governanga, mas também os governos e instituicbes publicas (NARDES;
ALTOUNIAN; VIEIRA, 2018). A expressdo “governanga’ no setor pblico surge na literatura
das ciéncias politicas e relacdes internacionais, significando a inclusdo do conjunto da
sociedade nos processos decisorios dos governos, pois implementar a governanca levaria a uma
maior articulacdo entre os setores publico e privado para a elaboracdo e aplicacdo de politicas
governamentais, envolvendo a participacdo dos interessados em processos politicos de
diferentes esferas de poder (ROSENAU, 2000).

O desenvolvimento do tema no ambito da administracdo publica estd intimamente
relacionado ao movimento propagado pelo Banco Mundial ao final da década de 1980, quando
a expressdao Governanga passa a ser discutida e aplicada na administracdo publica com mais
intensidade e consisténcia, a partir dos debates sobre como se fazer uma boa governanca no
estudo “Governance and Development”, divulgado em 1992 (MEZA; MORATTA,
GROSCHUPF, 2016, p. 140).

A partir da premissa de que a cada Estado compete a importante funcdo de administrar
0S recursos sociais e econdmicos, a fim de possibilitar ndo apenas o seu proprio
desenvolvimento, mas também o desenvolvimento de todas as nacbes, o termo Governanca
passou a ser mais discutido na esfera publica (MEZA; MORATTA; GROSCHUPF, 2016). O
conceito foi apresentado, a época, como “o exercicio do poder politico para gerir os assuntos
de uma nacdo”. Pouco depois, com a publica¢do do relatorio “Governance and Development”
(BANCO MUNDIAL, 1992, p. 21), é aprimorado e expandido o conceito de governanca, assim
reformulado: a maneira pela qual o poder é exercido na administragdo dos recursos econdmicos
e sociais do pais, com vistas ao desenvolvimento e complementarmente significa a capacidade
dos governos de conceber, formular e implementar politicas.

Ao0s organismos supranacionais caberia influenciar os governos nacionais, adequando o

Estado Nacional, aos regimes regulatérios globais. Desse modo, estudos de diretrizes de
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préticas sobre Good Governance passaram a ser introduzidos pelos organismos internacionais
com a adocéo de principios e boas praticas que deveriam constituir-se em condigdes basicas
para o0 exercicio de uma boa governanga, com discussdes voltadas para a instrumentalizacdo de
formas de controle sobre operacdes governamentais de Estados (OLIVIERI; NESTLENER;
PAIVA JUNIOR, 2018).

Ao Estado, investido de poder legitimo, exclusivo e coercitivo, caberia a fungdo de ser
um agente catalisador ou facilitador, para disseminar as préaticas de governanca, exercendo,
dentre outras funcdes, o papel regulatorio de organizar o mercado de capitais, as politicas
tributérias, os incentivos necesséarios para que a iniciativa privada alavancasse a economia,
estimulando a inser¢éo de forgas produtivas locais para melhorar a capacidade competitiva do
Estado em ambito internacional (MATIAS - PEREIRA, 2010b).

Dentro desse contexto, a boa Governanca passou a tratar da definicdo de modelos
normativos de governanca social, politica e administrativa, com a preocupagdo de — em termos
bem gerais — melhorar a capacidade dos governos de prover servicos publicos de qualidade para
a sociedade, especialmente em paises em desenvolvimento ou que recebam algum tipo de
assisténcia dessas organizacfes (OLIVIERI; NESTLENER; PAIVA JUNIOR, 2018).

Na esteira dos acontecimentos, outros organismos passaram a oferecer contribuigdes
instrumentos com melhores préaticas de governanca para serem aplicados ao setor publico como
forma de criar mecanismos de avaliacdo de cunho mundial com relacdo a adocdo de boas
praticas de governanca, contribuindo para solidificar o crescimento do tema Governanca
Publica. Dentre varios o0s organismos, destacam-se: a International Federation of Accountants
(IFAC), The Independent Commission for Good Governance in Public Services, composto pelo
Chartered Institute of Public Finance and Accountancy (CIPFA), a INTOSALI, o relatério de
NOLAN e a Organizacdo para OCDE.

Nesse sentindo, a Federacéo Internacional de Contadores, o (IFAC, 2001)8, por meio do
comité do setor publico da Federacdo Internacional de Contadores (IFC), através do Public
Sector Commitee (PSC), publicou o Estudo 13, que traz um rol de principios e praticas de boa
governanca sobre principios, diretrizes e recomendagdes de governanga para entidades do setor

publico, visando orientar administradores publicos e sociedade.

6 O IFAC é uma organizagéo global para a profissio de auditoria, dedicada a servir ao interesse plblico pelo
fortalecimento da profisséo e pela contribui¢do ao desenvolvimento internacional de economias fortes. Composta
por 172 membros e associados em 129 paises e jurisdi¢Oes, representa aproximadamente dois e meio milhdes de
auditores em areas como educacao, servico publico, indUstria e comércio.
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A CIPFA’ atribui para si a defesa de relacionar a boa governanga a uma boa gestéo
financeira publica. Destaca alguns principios de governanca publica e, em conjunto com a
IFAC, elaboraram e publicaram o revisor de Financas e Contabilidade Publica, além de
desenvolveram e publicarem o Framework Internacional de boa Governanca no Setor Publico,
para incentivar a melhor governanca e administragdo das entidades do setor, melhorando o
estabelecimento e alcance dos resultados (CHARTERED INSTITUTE OF PUBLIC FINANCE
AND ACCOUNTANCY, 2020).

A Organizagdo Internacional das Instituicdes Superiores de Auditoria (INTOSAI)®
considera que a Governanga Corporativa tem como mecanismo na sua estrutura organizacional
a auditoria interna e externa. No entanto, aponta que em relacdo a governanca publica, ha a
necessidade de reforcar uma auditoria governamental independente. A INTOSAI (2004) é
enfatica ao pontuar que uma entidade fiscalizadora superior que ndo consegue cumprir com
essa demanda ndo esta apta a cumprir o padrdo esperado (INTOSAI, 2004).

O Relatério de Nolan (1997)° oferece contribuicdo para a governanca, principalmente
com a publicacao das normas de conduta para a vida publica que sdo estudadas no mundo inteiro
e aborda temas como responsabilidade ética, imparcialidade e corrupcdo dos funcionarios
publicos. Os sete principios da vida publica, recomendados pelo Relatério Nolan (1997) séo:
interesse publico, integridade, objetividade, “accountability”, transparéncia, honestidade e
lideranca. Sobre cada um deles, sdo inumeras as referéncias e situacdes que o texto apresenta,
tanto em relacdo a politicos, como a servidores publicos (NOLAN, 1997).

A OCDE?, por sua vez, procurou alinhar as politicas governamentais com as atividades
corporativas, capitaneando varias iniciativas para melhorar o ambiente do investimento

transnacional, fortalecendo a confianca mutua entre as empresas publicas e privadas,

A CIPPA é um Instituto de Finangas Publicas e Contabilidade (em inglés, Chartered Institute of Public Finance
and Accountancy). E uma associacio que foi instituida em 1885, como o Instituto de Tesoureiros e Contabilistas
Corporativos. E o unico 6rgdo profissional de contabilidade do mundo dedicado exclusivamente as finangas
publicas, atuando na qualificagdo profissional e no assessoramento a contadores e gestores financeiros de entidades
estatais para que o dinheiro publico seja gerenciado de maneira eficaz e eficiente.

8A INTOSAI é uma organizagio ndo-governamental com status consultivo especial no Unidas. E formada todas
as Entidades Fiscalizadoras Superiores (EFS) que, em 1997, em Lima, em seu IX Congresso emitiu uma
Declaracdo sobre preceitos de Auditoria que alcangou sucesso mundial, superando expectativas e influenciando
decisivamente para o desenvolvimento da auditoria governamental no mundo (INTOSAI, 1998).

° O Relatério de NOLAN diz respeito as normas de conduta para a vida pablica e versa sobre a elevada importancia
para a discussdo dos padrdes de comportamento ético dos servidores publicos, dos politicos, tanto dos
parlamentares como dos altos dirigentes de governo. Boa parte de suas recomendacdes foram adotadas e
implementadas no Reino Unido e estdo sendo analisadas e estudadas por universidades em todo o mundo.
1%Organizacéo para a Cooperagédo de Desenvolvimento Econdmico nasceu apds a Segunda Guerra Mundial, com
0 objetivo de reconstruir o continente, que estava destruido pela guerra. Tinha como proposta formar uma era de
cooperacio. E formada por paises-membros que se empenham em promover padrdes internacionais que permeiam
questdes econdmicas, financeiras, comerciais, sociais e ambientais. E um Férum onde Governos e Instituicdes
abordam os desafios econdmicos, sociais e ambientais da globalizagéo.
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principalmente fomentando uma conduta empresarial consistente com leis e padrdes
reconhecidos internacionalmente (MAZALLI; ERCOLIN, 2018).

Nesse projeto de construcdo de uma boa governanga, principios basilares foram sendo
delineados e fundamentalmente quatro se destacaram: relagdes éticas; conformidade em todas
as suas dimensdes; transparéncia; e prestacdo de contas com responsabilidade (MATIAS-
PEREIRA, 2010a). Para Calame e Taalmant (2001), as principais caracteristicas da boa
governanca sdo a participacao, o estado de direito, a transparéncia, a responsabilidade, a
orientacdo por consenso, a igualdade e a inclusividade, eficiéncia, eficacia, efetividade e
prestacdo de contas.

Isto posto, considera-se dificil encontrar um modelo Gnico de governancga publica para
se alcancar melhores resultados (BRASIL, 2018).

Para Matias-Pereira (2010a), a governanca no setor publico diz respeito a capacidade
financeira e administrativa para governar e realizar politicas publicas na perspectiva de alcangar
metas coletivas, incluindo o conjunto dos mecanismos e procedimentos para lidar com a
dimensdo participativa e plural da sociedade. Para que isso surta efeito, € necessario que o
Estado tenha governabilidade, ou seja, tenha autoridade legitimada pela sociedade e capacidade
politica para governar.

Essa questdo nos reporta a diferenca conceitual quanto a governanca e a
governabilidade. Para Bresser-Pereira (1997), um governo pode ter governabilidade, na medida
em que seus dirigentes contam com 0s necessarios apoios politicos para governar. No entanto,
ele pode governar mal se lhe faltar a capacidade de governanca, que muito advém do quanto o
governo tem condigdes financeira e administrativa para transformar em realidade suas decisoes.
Olivieri, Nestlener e Paiva Junior (2018) entendem que o termo governanca esta relacionado a
fendmenos que, de alguma forma, enfraqueceram a centralidade do Estado como agente
organizador da politica e definidor das politicas publicas, por minarem sua legitimidade
politica, ou seja, sua governabilidade.

Nesse processo de construcéo e de colaboragéo de varios organismos sugerindo praticas
de boa governanca é que o termo governanca publica passa a englobar varios outros aspectos e
defini¢des (OLIVIERI; NESTLENER; PAIVA JUNIOR, 2018).



36

Quadro 2 - Governanga Publica: Conceitos

Perspectiva

Ronconi (2008)

Autor Conceitual Definicdes
A governanga publica consiste num processo de interacdo que ocorre a partir
Kooiman Perspectiva | do envolvimento de diferentes atores, tanto publicos como privados. A base
(2003) Sociopolitica | do conceito de governanga publica para o autor, portanto, reside na interacdo
entre mercado, Estado e sociedade civil.
Sechi (2009) Politicas E um modelo horizontal de relag&o entre atores publicos e privados no
Publicas processo de elaboracdo das politicas publicas.
O sistema que compreende 0s mecanismos institucionais para o
(IBGP, 2014) Politicas desenvolvimento de politicas publicas que garantam que os resultados
’ Publicas desejados pelos Cidadaos, e demais entes da vida publica, sejam definidos e
alcancados.
E um arranjo institucional governamental, estabelecido por meio de parcerias
RelacGes entre Estado, sociedade civil e mercado, que, para articular as dimensdes

Democraticas

econdmico-financeiras, institucional-administrativas e sociopoliticas, buscam
solucdes e inovagdes para os problemas sociais a partir da democracia.

S&o parcerias e interagdes entre atores publicos e privados (mais ou menos

Matias-Pereira Politicas institucionais) e em diferentes niveis de governo caracterizados pela auséncia
(2010a) Publicas de autoridades formais e hierérquicas e pela presenca de interaces
horizontais entre os diversos atores envolvidos no processo politico
Bresser- Suster:jtablllda A capacidade financeira e administrativa, em sentido amplo, de um governo
Pereira (1998) c implementar politicas.
Econdmica

Nova geracdo de reformas administrativas e de Estado, que tém como objeto

Heidemann e a acdo conjunta, levada a efeito de forma eficaz, transparente e
Kissler (2006), | Administracd | compartilhada, pelo Estado, pelas empresas e pela sociedade civil, visando
Apud Loffer o0 Publica uma solugdo inovadora dos problemas sociais e criando possibilidades e
(2001) chances de um desenvolvimento futuro sustentivel para todos os
participantes
O sistema que determina o equilibrio de poder entre todos os envolvidos
Matias-Pereira | Relagdes de | numa organizacdo — governantes, gestores, servidores, cidaddos — com vista
(2016) Poder a permitir que o bem comum prevaleca sobre os interesses de pessoas ou
grupos.
um novo processo de relacionamento entre as organizagdes supranacionais
. em desenvolvimento, os Estados-nagdo e 0s novos atores néo estatais
Marchetti lobal ~ ltinacionai .
(2016) Globa (cqrporago_es_ mu tlnauonals_, ONGs, representantes do setor pr!vado e
sociedade civil) que compartilham o processo de tomada de deciséo, e a
busca continua de acordos multilaterais.
Arranios Arranjos formais e informais que determinam como sdo tomadas as decisdes
) publicas e como sdo realizadas a¢des publicas, na perspectiva de manter os
OCDE (2004) formais e L : L
. valores constitucionais de um pais em face de varios problemas, atores e
Informais ;
ambientes.
(BRASIL, InstituicBes O conjunto de mecanismos de Ildere_m(;a, estrategla e cont_role postos em
. prética para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducéao
2017) Publicas - o N : . .
de politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade.
E um movimento que se faz presente nos anos 90 e se refere ao
Prats i Catala Relacdes e reconhecimento da importancia da boa interagdo entre governo, sociedade
(2006) Interacdes civil e setor privado.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Para Matias-Pereira (2010a), a Governanga publica, bem como a Governanca
corporativa, ttm muito em comum, e estdo intimamente relacionadas e interligadas. Ambas
tratam da direcdo e da distribuicdo de poder, ou seja, de mecanismos e instrumentos de
conducéo das acdes e de estruturacdo das relacdes entre os atores envolvidos. Ao que diz
respeito a teoria da agéncia e aos conflitos de agéncia, acontecem tanto no setor privado, quanto
no setor publico.

2.2 A politica brasileira de governanca

No Brasil, a politica brasileira de Governancga tem seu processo evolutivo atrelado ao
préprio aprimoramento da administracdo puUblica. Para Bresser-Pereira (1996; 2015), a
administracdo gerencial comeca a ser pensada com a publicacéo do decreto de n° 200 de 1967,
gue em seu artigo 4° dispde sobre a descentralizacdo e estrutura da administracdo federal da
administracdo indireta composta por Autarquias, Empresas Publicas, Sociedades de Economias
Mistas e Fundacgdes.

A partir da década de 1970, com a expansao do Estado, sobretudo com o surgimento da
crise do petréleo em 1973, problemas culminaram de forma interligada na area econémica,
social e administrativa, fazendo com que as fragilidades do Estado de bem-estar social
demonstrassem um Estado deficitario e oneroso com menos poder & medida que, com menos
recursos e mais déficits, tentava diminuir custos (ABRUCIO, 1997). A administracdo publica
na década de 1980 enfrentava uma crise fiscal progressiva, que procurava novos modelos
gerenciais (managerialism ou public management) no campo da administracdo publica
brasileira (ABRUCIO, 1997).

A partir de 1985, o governo civil assume o poder e o0 processo democratico toma forca
com maior exigéncia da populagdo pelas pela participacdo popular e eleicbes diretas
(MARCELINO, 1989). Nesse processo de redemocratizacdo, a Constituicdo Federal (CF) de
1988 é instituida, criando condigdes para o nascimento de um novo modelo de organizacéo do
Estado e dos Poderes, fixando direitos e garantias fundamentais aos cidaddos (SA, 2020). A
Constituicdo traz consigo a introducdo do modelo de planejamento, orcamento e gestdo na CF
disposto no capitulo Il (finangas publicas, art. 165-169) (FERNANDES, 2012). Os novos
direitos sdo reconhecidos, em estreita consonancia com as transformacdes sociopoliticas que se
processavam na sociedade brasileira, com novas possibilidades para o exercicio da democracia
participativa (RONCONI, 2008).
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No cenédrio mundial, grande exigéncia pela reforma do Estado se evidenciava
influenciada pela Nova Gestdo Publica (NGP). No Governo do presidente Fernando Collor
(1990-1991), medidas agressivas foram adotadas para a reducdo dos gastos publicos, resultando
na extingdo de cargos, demissdo de servidores publicos e um maior controle sobre as empresas
estatais para preparar a administracdo publica para enfrentar o mercado internacional
(FERRAREZI; AMORIM, 2007).

A reconstrucdo da administracdo publica com bases modernas e racionais acontece vai
acontece no Governo de Fernando Henrique Cardoso (1995/2002), quando se define a chamada
reforma do Estado, com um conjunto de propostas elaboradas no Plano Diretor de Reforma do
Aparelhamento do Estado (PDRAE), e executado pelo Ministério de Administracdo e Reforma
do Estado (MARE), objetivando reforméa-lo a fim de torna-lo um agente efetivo de regulacéo
de mercado de capacitacdo das empresas no processo competitivo internacional (BRASIL,
1995, 1997).

O PDRAE foi fortemente influenciado pela new public management e Progressive
Governance, passando a incorporar um novo padrdo de gestdo publica no Brasil, apoiado nos
principios da flexibilidade, énfase em resultados, foco no cliente, participacdo, accountability
e controle (BRESSER-PEREIRA, 1997). Com a estabilizacdo da economia no fim dos anos
1990, a fun¢éo do planejamento é fortalecida, tendo como um instrumento menos intervencéo
na economia e mais desenvolvimento de ferramentas de gestéo, para desenvolver as institui¢coes
na melhoria da qualidade da aplicacdo dos recursos publicos e motivar a participacdo da
iniciativa privada nos investimentos de interesse publico (FERRAREZI; AMORIM, 2007).

E dentro desse contexto historico que a governanca vai sendo modelada na
administracdo publica brasileira, evoluindo para uma proposta que tende a pensar em um
modelo de gestdo ndo mais em termos de governo, mas de governanca, envolvendo um processo
mais amplo em que o governo transmite a ideia de que as organizacgdes publicas ndo estatais ou
as organizacOes da sociedade civil, empresas comerciais, cidadaos individuais e organizagoes
internacionais também participam do processo de tomada de decisdes (BRESSER-PEREIRA,
1995).

Nessa fase, tem-se uma apreciacdo mais clara, e uma compreensdo melhor delimitada
da relacé@o entre administracdo publica e governanca, pois enquanto a administracdo publica
compreende técnicas gerenciais aplicadas ao setor publico, a governanga constitui-se em um
modelo mais amplo que pode retratar desde a relacdo que o Estado estabelece com a sociedade

para formular e implementar politicas publicas, até a definicdo mais especifica de todo um
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aparato administrativo para a implementacdo de suas politicas publicas (BRESSER-PEREIRA,
1995).

No Brasil, tanto a governanga corporativa quanto a governanca publica foram motivadas
pelo principio da transparéncia e prestacdo de contas, motivadas pelos escandalos no mercado
corporativo e financeiro da Inglaterra, que levou o Banco da Inglaterra a criar o Relatério de
Cadbury, o que deu inicio a abertura de caminhos para a criacdo de instrumentos em outras
partes do mundo (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANGCA CORPORATIVA, 2015).

A governanca corporativa no Brasil € dinamizada com as privatizacdes, a abertura do
mercado nacional, a necessidade de regular as relacbes com um numero crescente de
investidores externos que passaram a atuar no Brasil, e pela necessidade de administrar o
controle das corporacgdes, compartilhado entre grupos nacionais e internacionais (MCKINSEY;
COMPANY; KORN/FERRY INTERNATIONAL, 2001). Um dos motivos que as praticas da
governanca corporativa tornaram-se prioridade foi a forte pressdo por parte dos investidores,
pois as empresas que implantaram a governancga corporativa tiveram seu valor aumentado no
mercado financeiro (BENEDICTO et al., 2013).

Em face disso, o Brasil passou a adequar-se as boas préaticas de governanca, pois disso
dependiam as empresas para competirem no mercado, oferecer agcdes ou outras formas de titulos
mobiliarios ao mercado de capitais, bem como, ter acesso a outras vantagens, como obter
financiamentos com taxas de juros reduzidas ou investimentos de uma instituicdo financeira
(ROGERS; SECURATO, 2008). Sem demonstrar a sua aderéncia e aplicacdo a um minimo de
boas praticas de governanca corporativa, essas vantagens ficariam prejudicadas, pois uma
empresa sem governanca apresenta maiores riscos (ROGERS; SECURATO, 2008).

Uma das principais medidas para criar um ambiente de neg6cios saudavel por meio de
boas praticas de governanca corporativa no Brasil foi a criagdo, em 1995, do Instituto Brasileiro
de Conselheiros de Administracdo (IBCA), que no ano de 1999 passou a ser intitulado Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC). Com reconhecimento nacional e internacional,
0 IBGC é uma organizagdo sem fins lucrativos dedicada exclusivamente a promocgéo da
governanca corporativa no Brasil, e o principal fomentador das préaticas e discussdes sobre o
tema no Pais. Tem como objetivo, influenciar os protagonistas da nossa sociedade na adocao
de praticas transparentes, responsaveis e equanimes na administracdo das organizacOes
(INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA, 2015).

Com o objetivo de contribuir para a evolugdo da governanga corporativa das empresas
e demais organizages, o IBGC langou em 1999 o Guia das Melhores Préticas de Governanca

Corporativa, que ja esta em sua 52 edic¢éo, consolidando-se como um documento de referéncia,
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para servir de direcionamento as empresas que querem adotar a governanca. Nele, o conceito

de Governancga Corporativa:

Governanca corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais organizacgdes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sécios,
conselho de administracdo, diretoria, 6rgéos de fiscalizagdo e controle e demais partes
interessadas (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANGA CORPORATIVA,
2015, p. 20).

O Guia foi desenvolvido, primariamente, com foco em empresas, no entanto, para

torna-lo um documento mais abrangente e adaptavel a outros tipos de organizacao, ele foi

concebido de forma que possa ser aplicado em qualquer organizacdo (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA, 2015).

Para estar em consonancia com as diretrizes e recomendacdes de forma que estejam

alinhadas as de instituicdes equivalentes de outros paises, 0 guia é permanentemente revisado,

e ao que diz respeito aos principios preconizados pelo IBGC, as recomendacdes de boas praticas

sdo estabelecidas em torno de quatro principios basicos da boa governanca corporativa, tais

como: Transparéncia (disclouse), Equidade (fairnes), Prestacdo de contas (accountability) e
responsabilidade corporativa (complice) (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA, 2015).

Quadro 3 - Governanga Corporativa: principios

Principios de
Governanga
Corporativa

Significado dos Principios de Governanga

Transparéncia
(disclouse)

Disponibilizar as informacdes as partes interessadas, principalmente as
informacdes impostas pelos dispositivos legais.

Equidade (fairnes)

Estabelecer a justica no tratamento de todas as partes interessadas de
acordo com as necessidades, interesses e expectativas de cada parte
interessada.

Prestacdo de contas
(accountability)

Ser responsavel na prestacdo de contas, daquilo que lhe foi delegado e,
nesse aspecto, a contabilidade dever ser diligente e atuante.

Responsabilidade
corporativa (complice)

Diz respeito a sustentabilidade, e solicita aos agentes de governanga que
zelem pela viabilidade econdmico-financeira.

Fonte: Elaborado pela autora com base no IBGC (2015).

A governanca corporativa é uma adocédo facultativa. No entanto, trata-se de uma forte

tendéncia para dentro dos seus negdcios, por isso muitos avancos tém sido implantados para a

Governanca Corporativa no Brasil, como se pode perceber em seus principais marcos

historicos.
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Quadro 4 - Brasil: Marcos histdricos da Governanga Corporativa

Ano Autor Marcos Historicos Avancos
1995 Sechrgaig (L;(CJUO,S) ggsg?r?ar?ga Qg:gg:gtisgafl: eBl(r;oCde Fortalecer a Governanca Corporativa no Brasil
fu- Publicacdo na bolsa de valores dos Demonstra}r a0 pdblico ém geral que ag_empresas,
2000 Fagen-Ufu; niveis diferenciados de Governanca e seus acionistas e cotistas, estdo dispostos a
Securato (2008) . cumprir todas as obrigaces concernentes a uma
Corporativa — NM,N1,N2, b
0a governanca.
DispGe sobre o mercado de valores mobiliarios e
2001 Mazalli; Ercoli | Promulgagéo da Lei 10.303/2001, a | cria a Comisséo de Valores Mobiliarios, introduz
(2018) lei das sociedades an6nimas S/A, |a protecdo legal dos direitos dos acionistas
minoritarios
lto, Sidney o ) _ Fornecer_ _maior qonfianga a0 investidor e
2002 Ailegrett Publicagdo Introd_ugao a Lei suster)tabllldade as  organizagdes,  prevé
(2020) Sarbanes Oxley - Lei SOX. penall_dades para_fraudgs contabeis, protecéo dos
' investidores e a imposicdo de boas praticas.
lto, Sidney _ _ Criado em 1999_ nos E~stados Unidos_. R_et’me
2004 Ailegrett ACI_ Institute Brasil chega ao cons_elﬁos de ad_mlmstragao, c_ons_elhos fiscais ou
(2020) Brasil comités de _audltorlas com o intuito de fortalecer
as boas préticas de Governanga no Brasil.
Mazalli- ) _ Enquad_rz_:l 0 Bra_sil as N(_)rmas~ Brasileiras de
2007 Ercolin (2618) Promulgacéo da lei 11.638/2007 Contabilidade visando a inser¢do do Brasil ao
contexto de globalizagdo econdmica.
lto, Sidney o _ o Introduz formylério de _referéncia que serve de
2009 Ailegrett Insﬂtumonal_@g a Comissdo de | base para analisar o pe.rfll de governanca de uma
(2020) valores mobili&rios — CVM 480 determinada companhia, seus fatores de risco,
informagdes financeiras, estrutura de capital.
lto, Sidney R_eviséo_ das Normas para niveis ’ N
2011 Ailegrett dlferenC|§dos de G_ove[nan(;a _Colocou cllaysulas _Mminimas  nos estatutos,
(2020) Corporativa, e a publicacdo do |introduz o codigo de ética e conduta.
cddigo de ética e conduta.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Os marcos regulatorios demonstram os avancgos no Brasil das préaticas de governanca do

setor privado. Nessa esteira, 0 setor publico também vem tentando melhorar a eficiéncia e

credibilidade no servigo publico através da adogdo de boas préaticas de governanca.

No que diz respeito as organizagdes no setor publico, as praticas de governanca no Brasil

passaram a ser desenvolvidas nas empresas publicas por conta do grande nimero de empresas
estatais e da sua participacédo relevante no Produto Interno Bruto (PIB), na capitalizagdo do
mercado e na criagdo de empregos (ORGANIZACAO PARA A COOPERACAO E O
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2004).

Além dos orgéos publicos federais, estaduais e municipais, no Brasil existem inimeras
empresas estatais ligadas a Unido, e a maioria € de capital aberto, com ac¢bes negociadas na
bolsa, atuando nos setores de petrdleo, gas, energia elétrica, portos e finangas. Portanto, o
Estado necessita de uma atuacdo coordenada para ter competitividade, sendo fundamental

implementar uma politica de governanca (BENEDICTO et al., 2013). Nesse processo de
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aprimoramento, diversas leis foram editadas no &mbito juridico e vém contribuindo para a

evolucdo e sedimentagdo da Governancga publica no Brasil.

Quadro 5 — Brasil: marcos legais de Governanga Publica

Ano Marcgs. Descricdo Objetivo
Regulatérios
Estatui Normas Gerais de Direito Financeiro para elaboracédo e
- . controle dos orcamentos, permitindo significativa evolucdo do
Lein Lei de . L <
1964 . controle interno, ao exigir dos gestores a adocdo de uma postura
4.320/64 Financas . X
mais austera, prudente e transparente, focada no planejamento e
no equilibrio das finangas publicas.
, | Organizagdo da | Dispbe sobre a organizagdo da Administragdo Federal e
Decreto n - x —_— . . .
1967 200/67 Administracdo | estabelece diretrizes para a Reforma Administrativa e da outras
Federal providéncias.
Constituicio Instituir um Estado Democratico, destinado a assegurar o
1988 ¢ Carta Magna | exercicio dos direitos sociais e individuais, elaboragdo do Plano
Federal ) - L3
Plurianual (PPA), que fortalece o planejamento publico.
2000 Lei n° Lei de Gestdo | Estabelecer normas de finangas publicas voltadas para a
101/2000 Fiscal responsabilidade na gestdo fiscal e da outras providéncias.
Lei da . . T .
. Cria a Comisséo Interministerial de Governanca Corporativa e
Lei n° Governanca . x S s ox
2007 - de Administracdo de Participagdes Societarias da Unido —
6021/2007 Corporativa . A
. CGPAR, e da outras providéncias.
nas Estatais.
Obriga os Orgaos e entidades ao poder publico a realizar a gest&o
. Lei de acesso a | transparente da informacdo, permitindo amplo acesso e
Lei n° 12.527 x . x L .
2011 12011 Informagdo — | divulgacdo de dados publicos e garantindo sua permanente
LAl disponibilidade e integridade com a possibilidade de solicitar
informagdes a érgados publicos.
Lei n° Lei da
2012 12.741/2012 Trans_parencm O Governo deve divulgar seus gastos pela internet.
Fiscal
DispBe sobre a responsabilizacdo administrativa e civil de
2013 Lei Lei Anti pessoas juridicas pela pratica de ato contra a administragdo
12.846/2013 Corrupcdo | pUblica, nacional ou estrangeira, e d& outras providéncias, com a
responsabilizagdo objetiva da pessoa juridica e Lei.
Lei Politica de
2017 Decreton® | Governanca na | Dispde sobre a politica de governanca da administragdo publica
9.203/2017 Admiracdo | federal direta.
Publica

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

No Brasil, 0 organismo que mais tem trabalhado o desenvolvimento da governanga nas

organizagOes publicas é o Tribunal de Contas, através de suas fiscalizagdes e auditorias em

parcerias com 0s 0rgdos publicos. Em decorréncia disso, passou a desenvolver ferramentas com

metodologias que pudessem avaliar os niveis de governanca existentes nos varios 6rgdos da
administracdo publica (BRASIL, 2014a).
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Dentro desse contexto, a fim de aprimorar iniciativas da implementagéo da governanca
no Brasil, o TCU busca permanentemente aproximagcdo com o0 ambiente, para aperfeicoar a
governanga no ambiente interno, firmando parcerias com organismos internacionais. Dentre
elas, podemos destacar a parceria com a OCDE, em que o Brasil tornou-se recentemente
membro, melhorando as bases de cooperacdo (BRASIL, 2018).

O TCU é um ¢érgdo de controle externo, autbnomo e com competéncias proprias, que
tem sido um grande incentivador da divulgacdo e implementacéo da politica de Governanca no
Brasil. Sdo inumeros os trabalhos e contribui¢cBes colocados a disposi¢do da administracéo
publica brasileira como: cartilhas, manuais, tutoriais, guias, publicacbes em revistas e demais
contribuices, das quais se destacam as principais obras voltadas a contribui¢do e melhoria da

Governanca Publica no Brasil.

Quadro 6 — TCU: Principais Obras do TCU sobre Governanga no Setor Publico

Ano Publicac6es do Tribunal de Contas da Unido

2013 1° Edigdo do Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgdos e Entidades da Administragdo
Publica.

2014 2° Edicdo do Referencial Bésico de Governanga Aplicavel a Orgéos e Entidades da Administraco
Publica.

2014 | Referencial para Avaliacdo de Governanga em Politicas Publicas.

2014 | Dez passos para a boa governanca.

2016 | Referencial para Avaliacdo de Governanca do Centro de Governo.

2018 | Guia de Governanca e Gestdo em Salde Aplicaveis as Secretarias e Conselhos de Saude.

3° Edicdo do Referencial Basico de Governanga Aplicavel a Organizacdes Publicas e outros Entes
Jurisdicionados ao TCU e Entidades da Administracdo Publica.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

2020

Em novembro de 2017, em iniciativa capitaneada pelo Ministério da Transparéncia e
Controladoria Geral da Unido (CGU), inspirada pelas inciativas do TCU, a Unido publicou o
Decreto n°. 9.203, de 22 de novembro de 2017 (BRASIL, 2017), que dispde sobre a politica de
governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, inaugurando,
com isso, um marco normativo sobre a governanca publica no Brasil. No artigo 2°, inciso | do

decreto foi estabelecida a defini¢do de governanca publica como sendo:

0 conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para
avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducao de politicas publicas
e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade (BRASIL, 2017, ndo paginado).

O conceito retirado do Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgdos e

Entidades da Administracdo Publica do Tribunal de Contas fixa alguns dos mecanismos
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considerados importantes para o sucesso de uma politica de governanca e reforca a importancia
da construcgdo e da coordenacdo de politicas focadas no cidaddo (BRASIL, 2018).

O RBG foi publicado em 2013, para orientar e incentivar a implementacdo de boas
praticas de governanca por organizagdes publicas, principalmente pelo proprio TCU. A segunda
versdo foi aperfeigcoada para embasar os levantamentos de perfil de governancga realizados, e
para servir de modelo de autoavaliagdo em governanca publica organizacional para aquelas
organizagOes que desejassem promover suas proprias melhorias. J& na terceira versdo, o RBG
vem ampliar o Referencial aos demais entes jurisdicionados ao TCU, que prestam servicos de
interesse coletivo e que, portanto, também precisam estabelecer estruturas e processos de
governanca que lhes sejam adequados.

Para alcancar a governanca no setor publico, alguns principios sdo considerados basicos
para a atuacdo das organizacBes publicas, fortalecendo a confianca da sociedade nessas
organizagdes cujos principios servem como guia na busca dos resultados pretendidos. S&o eles:
capacidade de resposta; integridade, transparéncia, equidade e participacdo, accountability,
confiabilidade; e melhoria regulatéria (BRASIL, 2020).

Quadro 7 — Principios de Governanga para o Setor Publico

Principios de
Governanca para | Referencial Significado dos Principios de Governancga
o0 Setor Publico

Capacidade de responder de forma eficiente e eficaz as necessidades das
partes interessadas, portanto te que se ficar na satisfagdo das expectativas
das pessoas em termos de qualidade, quantidade e rapidez de servicos
publicos prestados com recursos limitados disponiveis.
Esté relacionado ao comportamento do agente publico referindo a sua
adesdo e alinhamento consistente aos valores, principios e normas éticas
comuns para sustentar e priorizar o interesse publico sobre os interesses
privados.
(art. 32, 1 e 1l, | Consiste em disponibilizar, inclusive na forma de dados abertos, para as
50 8°e 10 da | partes interessadas, as informacGes que sejam de seu interesse com
Lei informacBes atualizadas sobre operacfes, estruturas, processos
12.527/2011) | decisorios, resultados e desempenho do setor publico.
Diz respeito a promover tratamento justo a todas as partes interessadas,
IBGC, 2015 |levando em consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses
e expectativas.

Capacidade de

Resposta ONU, 2015

Integridade OCDE, 2017

Transparéncia

Equidade e
Participacédo

Accountability

(prestacédo de BRASIL,
contas e 2011

responsabilidade)

Confiabilidade OCDE, 2017

Diz respeito a assumir as responsabilidades de ordem fiscal, gerencial e
programatica que lhes foram conferidas, e de informar o cumprimento
dessas a quem lhes delegou essas responsabilidades

Representa a capacidade das instituicdes de minimizar as incertezas
para os cidaddos nos ambientes econdmico, social e politico.

European | Representa o desenvolvimento e a avaliagdo de politicas e de atos
Comission, |normativos em um processo transparente, baseado em evidéncias e
2016 orientado pela visdo de cidadédos e partes diretamente interessadas.

Fonte: Adaptado Brasil. Tribunal de Contas da Unido (2020, p. 44).

Melhoria
Regulatéria
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Os principios sdo a esséncia de toda a estrutura da Governanga, pois é a partir dos
principios que as diretrizes e praticas serdo formuladas para se alcancar uma boa governanca
em oOrgdos e entidades da administracdo publica. Segundo a IFAC apud Brasil (2014),
conquistar uma boa governanca permitira: a) garantir a entrega de beneficios econdmicos,
sociais e ambientais para os cidaddos; b) garantir que a organizagdo seja, responsavel para com
o0s cidaddos; c) ter clareza acerca de quais sdo 0s produtos e servicos efetivamente prestados
para cidaddos e usuarios, e manter o foco nesse proposito; d) ser transparente, mantendo a
sociedade informada acerca das decisdes tomadas e dos riscos envolvidos; e) possuir e utilizar
informagdes de qualidade e mecanismos robustos de apoio as tomadas de deciséo; f) dialogar
com e prestar contas a sociedade; g) garantir a qualidade e a efetividade dos servigos prestados
aos cidaddos; h) promover o desenvolvimento continuo da lideranca e dos colaboradores; i)
definir claramente processos, papéis, responsabilidades e limites de poder e de autoridade; j)
institucionalizar estruturas adequadas de governanca; K) selecionar a lideranca tendo por base
aspectos como conhecimento, habilidades e atitudes (competéncias individuais); 1) avaliar o
desempenho e a conformidade da organizacdo e da lideranca, mantendo um balanceamento
adequado entre eles; m) garantir a existéncia de um sistema efetivo de gestdo de riscos; n)
utilizar-se de controles internos para manter os riscos em niveis adequados e aceitaveis; 0)
controlar as financas de forma atenta, robusta e responsavel; e p) prover aos cidaddos dados e
informacdes de qualidade (confidveis, tempestivas, relevantes e compreensiveis) (BRASIL,
2018).

2.2.1 A governancga em salde no Brasil

A governanga em salde no Brasil tem inicio historicamente em 1902, com a
participacdo do Brasil na criacdo do primeiro organismo internacional: a Oficina Sanitaria
Internacional. Mais tarde, o pais liderou a Conferéncia de San Francisco (1945), com a proposta
de criagdo da Organizagdo Mundial da Saude (OMS) (BRASIL, 2011).

A primeira conferéncia da organizacdo de salde internacional aconteceu em 1902,
quando foi criada a Reparticdo Sanitéria Internacional das Republicas Americanas, que em
1920 tornou-se Reparticdo de Saude Pan-americana e depois passou a ser denominada
Reparticdo Sanitaria, com o objetivo Gnico de coordenar e compilar as informagdes e a
sistematizacdo das praticas, para evitar a disseminacdo de doencas infecciosas nas Américas
(ALLEYNE, 2013; SAMPAIQ, 2013).
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A consciéncia de que a globalizagdo da saude é um bem que deve ser trabalhado de
modo explicito e programado tem sua histéria atrelada ao interesse pelas doencas infecciosas,
e no conhecimento progressivo sobre suas causas, como a peste, que foi uma das primeiras
grandes epidemias registradas no Ocidente, cujas consequéncias econémicas e outros efeitos
correlacionados foram devastadoras na Europa (ALLEYNE, 2013).

As epidemias da colera se tornaram consecutivas e diante da crescente apreenséo sobre
a dificuldade de conté-las, as principais poténcias se reuniram em conferéncias para discutir a
possibilidade de acbes colaborativas para reduzir a ameaca da doenca, firmando acordos
coletivos entre governos com os representantes de Estados-Nagdes, 0s quais conceberam as
primeiras conferéncias sanitarias internacionais, cujas acGes eram discutidas entre governos,
com o objetivo controlar as doencas (ALLEYNE, 2013).

Foi somente em 1903 que o mundo acompanhou uma convencgdo que introduzisse
alguma uniformidade relativa ao enfoque entre as nagdes participantes contra a importacao da
peste e da cOlera, que originou um acordo sobre a Convencgdo Sanitaria, formando um corpo
permanente para coordenar o trabalho internacional de salde, cuja funcdo era essencialmente
informar e relatar a presenca da doenca, assim como assessorar 0S paises sobre as medidas a
serem tomadas (ALLEYNE, 2013).

Novos e poderosos atores passaram a se destacar no cenario mundial da satde, e o termo
salde internacional passou a ser reconhecido como saude global, por considerar que a satde da
populacdo de todo o planeta deve estar acima dos interesses das nacbes em particular,
significando algo claramente transnacional, implicando em compartilhar suscetibilidades,
experiéncia e responsabilidades globais pela satude (SAMPAIO, 2013).

A presenca do Brasil na &rea da satide no cendrio internacional tem estreita relacdo com
a articulacdo com o Ministério das Relagdes Exteriores, que amplia a presenca do Brasil nos
Orgdos e programas de salde das Nac¢des Unidas, cooperando com o desenvolvimento dos
sistemas de salde dos paises da América do Sul, em especial com o Mercosul, paises da
América Central, da CPLP e da Africa (BRASIL, 2011).

Nesse processo de cooperagdo Internacional, inimeros e destacados profissionais do
setor da salde brasileira realizaram importantes missdes internacionais, agregando
conhecimentos e a¢des de grande transcendéncia, incluindo a descri¢do da doencga de Chagas,
a producdo da vacina contra a Febre Amarela, o estudo de grandes endemias e, mais
modernamente, o desenvolvimento do SUS e a bem-sucedida orientagdo no combate ao
HIV/AIDS (BRASIL, 2011).



47

No plano interno, a satde no Brasil ganha destaque com as mudancas concebidas pela
constituicdo de 1988, que universalizou o direito a salde a todos os cidaddos brasileiros
(BRASIL, 1988). Antes de 1988, 0 acesso ao servico de salde era uma prerrogativa apenas das
pessoas que podiam custear uma saude particular, ou que tinham carteira assinada e contribuiam
para a previdéncia social; os demais que ndo tinham condicOes financeiras para arcar com 0s
custos da sua saude ficavam sem assisténcia, cabendo o seu atendimento as entidades
filantropicas.

O direito universal e integral a saude foi inserido na Constituicdo Federal de 1988
(BRASIL, 1988) de forma genérica no seu Art. 6° que estabelece como direitos sociais
fundamentais a educacdo, a saude, o trabalho, o lazer, a seguranca, a previdéncia social, a
protecdo a maternidade e a infancia, bem como nos artigos 196 a 200 que contém normas
consagrando a saide como um dever de Estado e de direito a todo cidadao brasileiro. Na nova
Constituicdo, foram estabelecidos os principios e diretrizes para atender a universalizacdo do
direito e a igualdade de acesso as a¢des e Servicos de Saude (BRASIL, 1990; BRASIL, 1988).

Para atender e estender as acdes de servicos de saude a toda a populacdo brasileira, foi
assinada no dia 19 de setembro de 1990 a Lei n° 8.080 que institui o0 SUS, dispondo sobre “as
condicBes para a promogdo, protecdo e recuperacao da salde, a organizagdo e o funcionamento
dos servigos correspondentes” (BRASIL, 1990, ndo paginado).

O SUS é considerado um dos maiores sistemas de saude do mundo, que funciona de
forma descentralizada com o envolvimento de diversos atores que interagem na area da salde
e ndo saude, atuando de forma solidaria e participativa entre os trés entes da Federacdo: Unido,
estados e municipios, com aces e servigos que englobam a atencdo primaria, a média e alta
complexidade em salde, os servicos de urgéncia e emergéncia, a atencdo hospitalar, as acoes e
servicos das vigilancias epidemioldgica, sanitaria e ambiental e assisténcia farmacéutica
(BRASIL, 2009; SOUZA, 2002).

Pela sua magnitude e descentralizacdo, é de fundamental importancia que haja dentro
do sistema uma boa interlocucdo com todas as partes interessadas, para que ocorra uma
governanca colaborativa articulada, tendo em vista ser um sistema formado por uma extensa
rede com muitos pontos interdependentes entre si, em que 0s atores envolvidos necessitam atuar

de forma horizontal, sem hierarquia para o alcance dos objetivos (BRASIL, 2018).
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2.2.2 Os processos de avaliacdo das politicas publicas na administracdo publica

Politicas publicas “sao um conjunto articulado e estruturado de agdes e incentivos que
buscam alterar uma realidade em resposta a demandas e interesses dos atores envolvidos”.
Politica Pablica diz respeito, portanto, “a mobilizagao politico-administrativa para articular e
alocar recursos e esfor¢os para tentar solucionar dado problema coletivo” (BRASIL, 2014b,
ndo paginado).

Nesse processo de articulacdo e execucdo das politicas publicas, seu formato é
ampliado, passando a envolver ndo apenas os politicos do governo, do parlamento (federal, do
Distrito Federal, estaduais e municipais), e 0s técnicos de governos em todos 0s niveis, mas
também atores diversificados, sistemas institucionais distintos, além de grupos de interesse —
sejam eles empresas, sindicatos, associacOes, igrejas, midia — e 0s especialistas das
universidades, dos centros de pesquisa, da consultoria e dos organismos internacionais
(BRASIL, 2014b).

Nesse novo formato de politica publica, o Estado é obrigado a se reposicionar e
reformular o seu papel, compreendendo que o sucesso das politicas publicas ndo estd mais
atrelado apenas ao aparato do Estado, pois ele o transcende a medida que contempla a
participacdo da sociedade civil e demais atores ndo estatais, funcionando em uma estrutura de
redes, abrangendo toda e qualquer coletividade, publica ou privada, que se utilize de
mecanismos formais ou informais de direcdo para poder demandar solucBes, estruturar
objetivos, direcionar todos, funcionando em sistema de cooperacdo como parte integrante do
processo de governar (BRASIL, 2014b).

A avaliacdo das politicas publicas passou a ser um processo permanente de gestdo
publica, quando as sucessivas crises econdmicas que geraram o aprofundamento da crise do
Welfare States passaram a questionar a capacidade do Estado em intervir na realidade social
(TREVISAN, 2008). O que se assevera acima é consistente com o fato de que cada vez mais
todos os paises passam a reconhecer a necessidade de concentrar esforcos na adocdo de
ferramentas de avaliagdo que sejam praticadas de forma efetiva para aprimorar 0s desenhos das
politicas, acompanhar seu uso e avaliar, de maneira constante, 0s custos e 0s beneficios sociais
da intervencéo publica no territorio nacional (BRASIL, 2014b).

Avaliar significa determinar a valia de algo, atribuir um valor (TREVISAN, 2008 apud
FERREIRA, 1999). Fernandes (2012), em seu estudo com base na teoria sistémica, observa
que no processo de avaliacdo, embora seja um sistema bastante complexo, um dos seus

objetivos &€ comprovar o grau de conquistas do sistema politico e das organizacOes
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governamentais, além do que, constitui-se como uma das operacdes do planejamento
funcionando como elemento fundamental para a aferi¢cdo da gestdo publica (sistema politico-
administrativo), para analisar o desempenho dos programas de politicas publicas.

A abordagem de avaliacdo prescritiva, mais conhecida para mensurar a efetividade de
os governos formularem e implementarem politicas publicas, é a pratica de boa Governanca
(Good Governance) difundida pelo Banco Mundial, que formulou, mensurou e publicou
indicadores de governanca (world wide Governance indicators) para comparar nacdes, regular
as interacGes econdmicas e sociais das instituicdes, e até mesmo para liberacdo de recursos
(CAVALCANTE; PIRES, 2018a).

Esse esforco foi acompanhado por outros organismos multilaterais e também
governamentais que objetivavam gerar conhecimento aplicado capaz de subsidiar a difusdo de
boas praticas de gestdo e de politicas publicas que supostamente culminariam em um governo
mais efetivo (CAVALCANTE; PIRES, 2018a).

Foi nesse sentido que o TCU desenvolveu ferramentas que pudessem avaliar e mensurar
0s niveis de governanca existentes nos orgaos da administracdo publica. Desse modo, a partir
dessas metodologias, pensou-se em empreender um processo avaliativo que pudesse trazer
ganhos, pois os fatos geradores de tais iniciativas tendem a trazer novas informagdes para a
Organizacdo, que podem servir de objeto transformador, subsidiando a tomada de decisé&o,
alimentando a producéo de conhecimentos, melhorando, assim, a capacidade de agir, e, € claro,
0 poder para inovar (BRASIL, 2014).

Nessa linha de atuacdo, o0 TCU desenvolveu varios critérios de avaliagdo com diversos
instrumentos de mensuracdo de governanca, aplicados em mais de 500 organiza¢des publicas
das mais variadas configuragdes, que culminaram com o desenvolvimento de seis indicadores
sintéticos, construidos a partir da avaliacdo de seis perfis diferenciados de governanca dentro
das organizacdes, e que resultaram no indice Integrado de Governanca e Gestdo (11GG), que
nada mais é que a conjugacao de todos os perfis que deram origem ao indice de governanca
(CAVALCANTE; PIRES, 2018a).

No entanto, Cavalcante e Pires (2018a) contestam essa forma de imposicdo dos
organismos internacionais e dos governos de impor um receituario formal e prescritivo com
forte carga normativa para formalizar estruturas de governanca e mensurar boas praticas de
governanca, pois alegam que elas podem levar a uma proliferacdes de visdes nem sempre
convergentes. Para Cavalcante e Pires (2018a), estabelecer critérios padrdes, além de

simplificar realidades complexas e assimétricas, tende a gerar recomendacgdes que ignoram 0s
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gargalos e problemas estruturais, distanciando-se assim de uma verdadeira contribui¢do ao
aprimoramento e a efetividade das a¢Ges publicas.

Cavalcante e Pires (2018a) defendem ainda a ideia de que a governancga somente podera
auxiliar na solucdo de problemas publicos se ela procurar estabelecer critérios avaliativos ou
indicativos que auxiliem os 6rgédos a alcancarem as demandas sociais, e ndo ficar limitado a um
conjunto predefinido de prescri¢des normativas.

Apesar disso, tais instrumentos tém seu lado positivo, pois a utilizacao de indicadores
que permitem avaliar o cumprimento funcbes institucionais — com mecanismos de
fortalecimento do comprometimento, da coordenacgéo e da cooperagdo na administracdo pubica
— & um importante passo para a adocao de boas praticas de governanca (BRASIL, 2018). Além
disso, ao comparar instituicdbes a partir de um indicador, viabilizando diagndsticos
personalizados, é possivel tornar mais célere o processo de disseminacdo de boas préaticas de
governanga, pois o proprio 6rgdo, ao tomar conhecimento de suas fragilidades, pode se
concentrar em resolver os gargalos e tratar suas ineficiéncias (BRASIL, 2018).

Nessa linha de pensamento, Cavalcante e Pires (2018a) refletem que em seus processos
avaliativos, com prescricdo normativa, as organizagdes, ao tentar padronizar caminhos a seguir,
devem considerar alguns critérios para evitar gerar resultados inconsistentes, tais como:
especificidades, estrutura, capacidade de recursos e regras de funcionamento das organizacgoes
de forma particularizada. Para Cavalcante e Pires (2018a), a aplicacdo de indicadores padrdes
para medir bons niveis governanca deve considerar esses fatores, pois, caso contrario, o
resultado passa a ter um viés de ingenuidade, com entendimentos subjetivos e interpretacfes
vagas e imprecisas, com alta carga de juizo de valor.

De forma complementar, Cavalcante e Pires (2018b) apontam sobre um tipo de
avaliacdo pela perspectiva analitico-operacional como uma opcdo para desafiar os problemas
contemporaneos da administracdo publica; no entanto, a0 mesmo tempo em que eles
reconhecem essa nova perspectiva de avaliacdo, eles assumem que essa abordagem carece de
bases de desenvolvimento de um megamodelo, que produza ferramentas analiticas que
instiguem reflexdes dos agentes publicos sobre as mudancas que precisam ser feitas, a partir do
seu contexto de atuagao.

Em que pese 0s pesos e contrapesos, tornou-se imperioso para 0 TCU empenhar-se em
estudar a adocdo de medidas avaliativas para aprimorar a governanga no sistema de saude, e
nesse sentido ndo olvidou esforgos para a estruturacdo de uma ferramenta para avaliar os niveis
de governanca existentes no sistema de saude brasileiro. Focando especialmente nos blocos

organizacionais das Secretarias e Conselhos Estaduais e Municipais de Saude, o TCU publicou
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em 2018 o guia de Governanca e Gestdo em Saude aplicavel as Secretarias e aos Conselhos de
Saude (BRASIL, 2018).

O guia tem sua génese nos trabalhos realizados pelo TCU, quando em seus processos
de auditorias percebeu falhas e problemas de cunho variado nos conselhos e secretarias
Estaduais e Municipais de saide que tém grande relacdo com o exercicio da Governanga e da
gestdo do sistema de saude (BRASIL, 2018). Estes 6rgdos que direcionam e fiscalizam o0s
demais 6rgdos executores na conducdo dos servicos, e execucdo das politicas publicas,
evidenciaram problemas que saltaram aos olhos do controle externo com um grande empecilho
que impossibilita a qualidade e efetividade das a¢Bes dos servigos de satde ofertados pelo SUS
a populacdo brasileira (BRASIL, 2018).

O guia foi elaborado com uma metodologia voltada para a area da salde na perspectiva
de observacéo dos 6rgaos e entidades da administracdo publica, com o propdsito de preparar as
organizacGes de salde para melhor atender ao interesse publico e contribuir para o
aprimoramento sobre o tema nas organizacfes responsaveis pelo bom andamento das politicas
de saude em nivel estadual, municipal e distrital, e com isso, alcancar um modelo mais
adequado de governanca (BRASIL, 2014b).

Como proposta expansionista, 0 guia sugere, em niveis mais abrangentes, a aplicacdo
da metodologia em universos menores como em estabelecimentos de salde, objetivando, assim,
incentivar uma mudanca positiva de comportamento através das praticas de uma boa
governanca (BRASIL, 2014b).

2.2.3 Mecanismos da governanca organizacional do Tribunal de Contas

No ambito do SUS, o principal foco de debate e normatizacao relativo a Governanga
tem sido a ética das redes de atencdo a salde, também chamada de Governanca colaborativa
(BRASIL, 2018). A ideia principal da Governanca colaborativa compreende a atuacao conjunta
de diversos atores e mdltiplas organizagdes funcionando de forma horizontal, ou sem
hierarquia, para o alcance de objetivos comuns (BRASIL, 2018).

Compondo essa rede, encontram-se 0s estabelecimentos de saude, nos quais 0s
hospitais destacam-se na rede de assisténcia com uma posi¢do de destaque, seja pelo tipo de
servicos ofertados e a grande concentracéo de servi¢os de média e alta complexidade, seja pelo
consideravel volume de recursos consumidos pelo nivel hospitalar (BRASIL, 2009).

Os hospitais publicos tém a competéncia de realizar a Politica Nacional de Atengéo
Hospitalar, regulamentada pela Portaria n° 3.390, de 30 de dezembro de 2013, do Ministério da
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Satude (BRASIL, 2013, ndo paginado) que: “Institui a Politica Nacional de Atengdo Hospitalar
(PNHOSP) no ambito do SUS, estabelecendo-se as diretrizes para a organizacdo do
componente hospitalar da Rede de Atencdo a Saude (RAS)”. Em seu art. 3°, denomina 0s
hospitais como:
Instituicbes complexas, com densidade tecnol6gica especifica, de carater
multiprofissional e interdisciplinar, responsavel pela assisténcia aos usuarios com
condicbes agudas ou cronicas, que apresentem potencial de estabilizacdo e de

complicac@es de seu estado de salde, exigindo-se assisténcia continua em regime de
internacdo e acdes que abrangem a promocao da salde, a prevencdo de agravos, o

diagnéstico, o tratamento e a reabilitagdo (BRASIL, 2013, ndo paginado).

A atencdo hospitalar representa um conjunto de agdes e servicos de promogéo,
prevencdo e restabelecimento da salde realizado em unidades hospitalares, e tem sido, ao longo
dos anos, um dos principais temas de debate no Sistema Unico de Satde (BRASIL, 2009).

O Brasil possui uma rede hospitalar bastante heterogénea do ponto de vista de
incorporacgdo tecnoldgica e complexidade de servigos, com grande concentragao de recursos e
de pessoal, e do desenvolvimento da gestdo; portanto, o gerenciamento local das unidades
hospitalares pode produzir avangos significativos na superacdo de dificuldades no sistema
hospitalar do pais (BRASIL, 2009).

Para Silva (2016), o termo governanca na area hospitalar ndo é uma tematica nova. Ela
desenvolveu-se ao longo do tempo na busca de uma exceléncia assistencial. O foco é a
efetividade clinica da assisténcia ao cliente-paciente, por meio da melhoria continua da
qualidade dos servicos prestados. Conhecida como governanca clinica, ela € um modelo de
organizacdo dos cuidados de salde, constituindo-se um processo através do qual as
organizacOes prestadoras de cuidados de salde sdo responsaveis pela melhoria continua da
qualidade dos seus servicos e pela garantia de elevados padrdes de cuidados, criando um
ambiente que estimule a exceléncia dos cuidados clinicos (ROLAND: BAKER, 1999).

Dentro desse contexto, foram concebidos na &rea da satde processos de avaliagdo com
certificacdo para promover a qualidade e a seguranca no setor salde, tais como 0s processos de
acreditacio ONA!M Organizacio Nacional de Acreditagdo que, por meio de padrdes e requisitos
reconhecidos internacionalmente, podem definir o nivel da qualidade assistencial de
determinada unidade assistencial (ONA, 2018).

11 A ONA é responsavel pela principal metodologia de Acreditagdo no Brasil, e tem como missdo aprimorar a
gestdo, a qualidade e a seguranga da assisténcia no Setor Saude, por meio do Sistema Brasileiro de Acreditacdo
(MOPSS, 2018-2022).
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Esses processos de governanca clinica que estdo centrados em um modelo de
aperfeicoamento das praticas assistenciais ndo deve ser, segundo Martins e Marini (2013), o
suficiente para que se possa fazer uma gestdo por resultados. Segundo eles, as organizacGes
devem ir mais além, devem alinhar suas estratégias as diretrizes de governo, como também
alinhar sua estrutura interna (processos, pessoas e sistemas) para executar sua estratégia
organizacional.

Dentro desse contexto, aprimorar a governanca organizacional é de fundamental
importancia, pois a auséncia de governanca pode levar a perda da confianca da sociedade na
instituicdo, pois sem governanca, € menos provavel que os interesses identificados reflitam as
necessidades dos cidaddos, as solucGes propostas sejam as mais adequadas, e os resultados
esperados impactem positivamente na sociedade (BRASIL, 2018).

Desse modo, faz-se necessario avanc¢ar ha mudanca do modelo de gestdo das unidades
de salde, para dota-las de maior flexibilidade, tendo como contrapartida 0 compromisso com
os resultados para melhor atender as necessidades da populacdo (BRASIL, 2011). Esta
dimensdo implica a capacidade institucional de orientar-se em dire¢do ao cumprimento de sua
finalidade e competéncias institucionais, de forma a gerar valor para a sociedade e atuar em
conformidade com os parametros constitucionais e legais impostos a administracdo publica
(BRASIL, 2014).

E imprescindivel destacar que se o processo de gestdo do sistema de salide extrapolar
as barreiras funcionais de uma organizacdo, envolvendo as redes transorganizacionais entre
entes federados, esferas de poder e politicas publicas, a governanca estard focada na vertente
politico-administrativa da governanca no setor publico com foco na formulagcdo, na
implementacdo e na efetividade de politicas publicas, cuja analise estard voltada para
capacidade de auto-organizacdo dos envolvidos (BRASIL, 2018).

Para essa vertente, as politicas publicas serdo concebidas no ambito das conferéncias de
salde, tomando como base as necessidades das partes interessadas (cidaddos e segmentos da
sociedade), e apos serem definidas as prioridades, serdo transformadas em planos de saide a
serem executados pelas secretarias e conselhos de saude, que irdo submeté-los, por conseguinte,
a rede de atencdo a satde de forma que possam ser operacionalizados (BRASIL, 2018).

No entanto, se a vertente tiver o foco nas organizagdes com vistas a melhorar e otimizar
seus resultados, a avaliagdo se voltara também para a organizacdo, com vistas a avaliar 0s
principios e préticas de uma boa governancga publica que devem ser aplicados aos 6rgaos da

administracao, objetivando melhorar a governanca corporativa (BRASIL, 2014a).
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Para essa vertente, as secretarias de salde, ao capilarizar os planos de saude aos demais
componentes da rede diretamente ligados a atencdo a saude (finalidade do sistema), deverdo
estabelecer as diretrizes para que os hospitais realizem as politicas publicas de sua competéncia
de forma que eles possam alcancar seus objetivos e metas estabelecidos dentro do sistema, e
estes, por sua vez, deverdo trabalhar os aspectos da governanga corporativa em seus processos
internos (BRASIL, 2018).

Trabalhar a governanca nas esferas organizacionais significa avaliar o direcionamento
e 0 monitoramento do 6rgao, e isso esta relacionado as estruturas administrativas (instancias) e
seus respectivos processos de trabalho, os instrumentos (ferramentas e documentos), o fluxo de
informacdes, 0 comportamento das pessoas no SUS (BRASIL, 2014).

Figura 1 — Sistema de Governanca para as secretarias de Saude
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Fonte: Guia de Governanga Aplicével as Secretaria e Conselhos de satde (2018, p. 24).

O que se observa, portanto, é que a estrutura da governanca organizacional para as
unidades hospitalares ndo € estanque em relacéo a perspectiva das secretarias e conselhos de
salde, pois elas praticamente encontram-se interligadas dentro do sistema Saude (BRASIL,
2018).

Importante salientar sobre as diferencgas entre a Governanga e a Gestéo, pois apesar de
terem competéncias distintas, hd situagdes em que ambas se tocam e, eventualmente, se

sobrepdem, pois enquanto a Governanca exerce a fungéo direcionadora de avaliar, direcionar e
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monitorar, a Gestdo, complementarmente, tem a funcéo realizadora, envolvendo as fungdes de
planejar, executar e controlar (BRASIL, 2018).

O referencial explica que para cumprir a finalidade dentro do sistema de governanca,
essas atividades devem ser identificadas de forma separada, pois as relacGes se modificam a
depender da maneira como os diversos atores se organizam quando interagem e procedem para
obter uma boa governanca (BRASIL, 2018).

A funcdo direcionadora da governanca envolve trés acdes basicas, como avaliar,
direcionar e monitorar. Na fun¢édo avaliar, 0 mapeamento do ambiente interno e externo, e a
visualizagdo dos cenérios sdo de fundamental importancia para a avaliacdo dos resultados atuais
e futuros. Na funcdo direcionar, cabe a orientacdo, a preparacao, a articulagdo das politicas e
planos, alinhadas as fungdes organizacionais, e estas, as partes interessadas, no entanto, sera na
funcdo monitorar, em que se verificam os resultados, o desempenho e 0 cumprimento das
politicas e planos (BRASIL, 2014a).

Figura 2- Relacéo entre Governanca e Gestdo
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Fonte: Adaptado de Brasil. Tribunal de Contas da Unido (2020, p. 17).

De forma mais clara, os limites entre a governanga organizacional e a gestdo publica no
ambito das redes de atencdo a salde vao acontecer quando os hospitais receberem das
secretarias de saude os planos de salde junto com 0s or¢camentos, para que possam executar as
politicas publicas de sua competéncia. Nessa sequéncia, os dirigentes (Presidéncia), 0s

conselhos deliberativos e demais membros da equipe técnica (diretores, assessores) dos 6rgaos
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estabelecerdo um plano de governanca que devera ser continuadamente avaliado, direcionado,
e monitorado para que a gestdo tatica e operacional (gerentes e coordenadores) dos Orgaos
possam planejar, executar e controlar os resultados (BRASIL, 2018).

Desse modo, 0 processo de avaliacdo dentro das organizacdes hospitalares dependerd,
para a sua mensuracéo, da incorporacao de procedimentos que visem a melhoria da Governanca

Organizacional Publica em Salde que compreende:

Essencialmente os mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica
para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo do SUS, com vistas a
conducao de politicas publicas resolutivas e a prestacéo de servicos de salide eficazes,
eficientes e de qualidade a sociedade (BRASIL, 2018, ndo paginado).

Tais procedimentos poderdo ser avaliados a partir de cada mecanismo de governanca
(Lideranca, Estratégia e Controle) que estardo interligados a um conjunto de componentes que
estardo submetidos em um agrupamento de praticas/itens de controle que sdo a reunido dos
menores elementos de forma que possam ser mensurados e observaveis em todo o0 mecanismo
de governanca (BRASIL, 2018).

Figura 3- Mecanismos e préaticas da Governanca Publica Organizacional
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Fonte: Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Organizagdes Publicas e outros entes jurisdicionados ao
TCU (2020, p. 52).

Como visto acima, o primeiro mecanismo da governanca organizacional publica diz
respeito a lideranca, que se refere ao conjunto de préaticas, de natureza humana ou
comportamental, que assegura a existéncia das condi¢cbes minimas para o exercicio da boa

governanga, quais sejam: pessoas integras, capacitadas, competentes, responsaveis e motivadas
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ocupando os principais cargos das organizacdes e liderando os processos de trabalho. (BRASIL,
2020). Ela é um dos pontos primordiais de uma estrutura de governanga, constituindo-se como
0 elemento crucial, pois sem lideres competentes, dificilmente a Alta Administracéo conseguira
influenciar e mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes para alcancar os resultados
pretendidos nas organizacgdes (BRASIL, 2020).

No mecanismo de lideranga, no que diz respeito a estrutura do SUS, cabera as secretarias
de salde a responsabilidade da nomeacao de dirigentes para atuar nas redes de atencéo a saude,
e dada a complexidade que permeia a gestdo hospitalar, faz-se necessario que essa escolha
contemple dirigentes responsaveis, técnicos, integros, competentes, capacitados e motivados
ocupando os principais cargos das organizagdes e liderando os processos de trabalho, para que
o circuito da governanca funcione de forma consistente e simétrica dentro do sistema de saude
(BRASIL, 2020). Nao menos importante deverdo ser os critérios e selecdo e nomeacdo das
liderancas (diretores, assessores, gerentes e coordenadores) das organizac6es publicas de salde,
para que haja o exercicio da boa governanca.

A primeira pratica do mecanismo de lideranca é promover a capacidade de lideranca, e
esta relacionada a envolver e atribuir as competéncias as pessoas que trabalham na organizacéo,
pois é fundamental mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes da lideranca em prol da
otimizagdo dos resultados organizacionais. (BRASIL, 2020).

A segunda pratica do mecanismo de lideranca é promover a integridade. Essa prética
refere-se a definicdo e promocdo dos valores da organizacédo e dos padrées de comportamento
esperados dos seus membros, a comecar pelo comprometimento da lideranga com esses valores
e condutas. Possibilita a organizacdo fomentar a integridade das suas atividades e a das pessoas
que as executam, de modo a construir e preservar sua imagem, reputacao e credibilidade perante
as partes interessadas (OCDE, 2017).

A terceira e Ultima pratica do mecanismo de lideranca é estabelecer o modelo de
governanca. Essa pratica consiste na definicdo de um conjunto de diretrizes (orientaces),
valores, processos e estruturas necessarios para que as atividades de governanca — avaliar,
dirigir e monitorar a gestdo — sejam desempenhadas de forma eficaz, de modo a possibilitar que
a organizacao alinhe seus objetivos ao interesse publico, gerencie seus riscos e entregue o valor
esperado de forma integra, transparente e responsavel (BRASIL, 2020).

Um sistema de governanca refere-se a0 modo como os diversos atores se organizam,
funcionando com instancia interna e externa de governanca. Nesse sentido, as secretarias
estaduais e municipais de salde devem estabelecer e divulgar, de forma clara, o perfil

assistencial de atendimento pelo qual a organizacdo devera atuar, firmando o contrato de
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prestacdo de servicos com objetivos e metas a serem alcangadas com todos os componentes da
rede de atengdo a salde (BRASIL, 2018).

O segundo mecanismo de governancga organizacional publica diz respeito a estratégia,
e ela visa conduzir o processo de estabelecimento da estratégia necessaria a boa governanca,
envolvendo aspectos como: escuta ativa de demandas, necessidades e expectativas das partes
interessadas; avaliagdo do ambiente interno e externo da organizacdo; avaliagéo e prospecgéo
de cenarios; definicao e alcance da estratégia; definicdo e monitoramento de objetivos de curto,
médio e longo prazo; alinhamento de estratégias e operacGes das unidades de negdcio e
organizag0Oes envolvidas ou afetadas (BRASIL, 2020).

No SUS, a incumbéncia de disseminar a estratégia estd sob a responsabilidade das
secretarias de saude, que tém o compromisso de articular acfes para que 0s componentes das
redes de atencdo possam produzir politicas publicas, bens e servigos publicos de qualidade para
alcancar o bem-estar social. Para isso, ela deve desenvolver uma estratégia (com orgamentos
viaveis) para que as Redes de Atencdo a Salde (RAS) possam executar 0os objetivos
estratégicos. Os objetivos devem ser traduzidos em indicadores e metas para 0 monitoramento
e acompanhamento das secretarias de saude das acGes e de seus respectivos resultados
(BRASIL, 2018).

De igual forma, cada componente da rede de atencdo devera refletir quanto ao objetivo
estratégico que lhe é confiado e integrar-se a estratégia relacionada as politicas publicas de sua
competéncia para funcionar dentro do sistema de salde. Para isso, 0s dirigentes deverdo, dentro
de seus respectivos orgdos, desenvolver o planejamento estratégico alinhando a estratégia do
SUS a estratégia da organizacdo. Uma forma de alcancar esse objetivo € encontrando um bom
argumento que seja capaz de envolver a todos, despertando o interesse das pessoas para 0
desenvolvimento das a¢cfes desejadas. O planejamento participativo é uma poderosa ferramenta
para criar um clima motivador e favoravel. Com ele, é possivel criar um circulo de planejamento
em que um conjunto multidimensional de objetivos pode ser proposto e ser alcan¢ado com o
estabelecimento de metas que deverdo ser validadas por todas as liderancas e demais partes
interessadas da instituicdo (BRASIL, 2018).

A primeira pratica do mecanismo da estratégia é a gestdo de riscos, que busca identificar
e entendé-los e manter as instancias responsaveis informadas, para que as respostas aos riscos
sejam apropriadas. Para isso, a organizacdo precisa implantar estrutura de gestdo de riscos
adequada as suas necessidades, definir o processo de gestao de riscos e integra-lo a gestdo e a
tomada de decisdo, garantindo a alocacao de recursos e a existéncia dos canais de comunicagao

necessarios (BRASIL, 2020). Os servicos de saude, devido a sua complexidade e dindmica, se
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constitui em um elevado ambiente de erros e danos, por isso a pratica de gerir riscos € de
extrema importancia para desenvolver uma cultura de seguranca nas organizagdes de salude
(BRASIL, 2018).

A segunda préatica do mecanismo da estratégia € a pratica de estabelecer a estratégia que,
segundo Kaplan e Norton (2008), esté relacionada ao conhecimento da razo da existéncia da
organizacao e o que ela busca para o futuro; o entendimento sobre o contexto em que ela esta
inserida, ou seja, seus ambientes interno e externo e o desempenho da estratégia existente. Uma
organizacdo publica, a partir de sua visao de futuro, da analise dos ambientes interno e externo
e da sua missdo institucional, deve formular suas estratégias, desdobra-las em planos de acdo e
acompanhar sua implementacdo, oferecendo os meios necessarios ao alcance dos objetivos
institucionais e a maximizacdo dos resultados (BRASIL, 2020).

Na area da saude, a estratégia comeca nas préoprias conferéncias de saude, quando as
necessidades da populacgdo sao hierarquizadas e transformadas em politicas publicas. A maneira
como essas politicas publicas devem ser colocadas em favor da popula¢do em muito dependera
da forma como essa implementacéo sera realizada, ou seja, da estratégia a ser dotada (BRASIL,
2018). Definidas as necessidades da populacdo, as mesmas serdo priorizadas e passarao a fazer
parte do plano de satde, com metas a serem alcangadas através da Programacao Anual de Saude
(PAS). Assim, se faz uma avaliagdo sobre quais serdo os atores da rede de atencdo a salde que
estdo devidamente estruturados para executar o plano. A partir dai, faz-se a distribuicdo e
alocacdo dos recursos que serdo canalizados para 0os componentes da rede realizarem as
politicas de atencdo a satde (BRASIL, 2018).

Nas organizac¢des publicas de salde, isso acontece a cada quatro anos na formulacéo do
planejamento governamental, por ocasido da elaboracdo (PPA), quando os 6rgdos da
administracdo puablica, a partir da analise situacional, deverdo definir objetivos, indicadores e
metas fisicas e financeiras para o cumprimento de suas politicas com a garantia dos recursos
em seus orcamentos. A estratégia é anualizada por meio da Lei Orgamentéria Anual (LOA), e
sua avaliacéo é realizada por meio dos Relatdrios Detalhados dos Quadrimestres Anteriores e
Relatério Anual de Gestdo, publicados em seus sites (BRASIL, 2018).

A terceira pratica do mecanismo da estratégia é promover a gestdo estratégica e diz
respeito a desdobrar a estratégia nas diversas unidades organizacionais, e de sua execucao e
eventuais ajustes no planejamento. Determina que o planejamento das operacdes esteja
alinhado verticalmente com a estratégia organizacional e articulado horizontalmente com as
demais unidades, de modo a gerar a sinergia necessaria a entrega de valor pretendido (BRASIL,
2020).
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A quarta pratica do mecanismo da estratégia € monitorar o alcance dos resultados
organizacionais e consiste em acompanhar os resultados, permitindo verificar: se os objetivos
estabelecidos estdo sendo adequados ao atendimento das necessidades; se 0s objetivos estdo
sendo atingidos (eficacia); se os recursos disponiveis estdo sendo empregados de forma
econémica (economicidade); se os resultados imediatos alcangados estdo sendo maximizados
com relagdo aos recursos empregados (eficiéncia); ou se os resultados diretos e indiretos estéo
contribuindo para solucionar os problemas identificados (efetividade e impacto) (BRASIL,
2020).

A quinta e Gltima pratica do mecanismo da estratégia € monitorar o desempenho das
funcdes de gestdo, e estd relacionada ao monitoramento sistematico e continuo, para
proporcionar a tomada de decisdo com base em evidéncias, corrigindo desvios, identificando
oportunidades de melhoria e casos de sucesso e promovendo o aprendizado, a fim de orientar
as acOes da gestdo em prol do alcance dos objetivos definidos (BRASIL, 2020).

Para monitorar o desempenho das fun¢des de gestdo da lideranca, é de fundamental
importancia direcionar e informar as partes interessadas acerca do desempenho organizacional.
Para isso, é preciso receber relatorios da gestdo (atividade de “controlar” executada pela
gestdo). Para que o controle da gestdo gere informacdes precisas, confiaveis e tempestivas para
a lideranca, faz-se necessario definir rotinas de monitoramento do progresso no alcance das
metas, e atribuir as responsabilidades pela execugdo dessas rotinas, incluindo a aferi¢cdo dos
indicadores, a periodicidade e formato dos relatérios da gestdo (BRASIL, 2020).

O terceiro mecanismo de governanga organizacional publica a ser destacado diz respeito
ao mecanismo do controle, e ele estd diretamente relacionado & forma como 0s recursos
publicos estdo sendo empregados e se as metas estdo sendo atingidas. Os cidaddos delegam ao
setor publico o poder para gerir os recursos publicos e alcancar os resultados esperados. Em
contrapartida, as organizacGes do setor publico devem prestar contas aos cidadaos,
demonstrando que administraram os recursos a elas confiados em conformidade com os
principios éticos, diretrizes estabelecidas pelo governo e normas aplicaveis (BRASIL, 2020).
Por isso, devem ser incorporadas nas atividades das organizaces de salde um processo de
avaliacdo permanente de seus controles internos instituidos, principalmente para verificar a
suficiéncia quanto ao tratamento dos riscos inerentes identificados em suas atividades
(BRASIL, 2018).

A primeira pratica do mecanismo de controle é assegurar a efetividade da auditoria
interna. Nessa pratica, € recomendado que unidades de auditoria interna sejam instituidas

formalmente com um Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ), com vistas a
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instituir uma comunicacdo permanente e periddica quanto aos resultados para a alta
administracao e ao conselho, se houver. O PGMQ deve contemplar indicadores de desempenho
e feedback de gestores e de partes interessadas quanto a relevancia, a qualidade e ao valor
agregado pela atividade de auditoria interna (BRASIL, 2020).

A auditoria interna existe basicamente para avaliar a eficicia dos controles internos
implantados pelos gestores. Trata-se de uma atividade independente e objetiva de avaliagédo e
de consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar as operacdes de uma organizagédo
(BRASIL, 2020). No setor publico, destacam-se as auditorias de controle interno que
funcionam nos 6rgdos e unidades da administracdo publica com o dever constitucional e legal
de fiscalizar os recursos publicos e avaliar as execugcfes dos programas de governo e o
cumprimento das metas constantes no plano anual dos auditores. Devem avaliar se as
organizagOes publicas estdo em conformidade com as obrigac@es legais e éticas para com seus
constituintes publicos, e se o0s recursos estdo sendo disponibilizados de forma eficaz e eficiente
(BRASIL, 2020).

A segunda pratica do mecanismo de controle é garantir o accountability. Essa pratica
esta diretamente relacionada a promocao da transparéncia, existindo até uma sobreposicéo entre
as duas, principalmente quanto ao primeiro elemento da accountability: a prestacdo de contas.
Ela contempla: prestar contas da atuacgéo organizacional, de acordo com a legislacdo vigente e
demandas da sociedade; estabelecer canal para recebimento de manifestacbes das partes
interessadas; designar as instancias responsaveis por apurar (mediante dendncia ou de oficio);
e tratar desvios éticos e infragdes disciplinares cometidos por gestores, servidores ou
empregados da organizacgéo; padronizar procedimentos para orientar a apuracdo e tratamento
de desvios éticos, de ilicitos administrativos e de atos lesivos (BRASIL, 2020).

A terceira pratica do mecanismo de controle é promover a transparéncia. Ela implica
em assegurar transparéncia ativa e passiva as partes interessadas, admitindo-se o sigilo, como
excecdo, nos termos da lei. Envolve identificar as exigéncias normativas e jurisprudenciais de
publicidade e as demandas por informacdo das partes interessadas; requer ainda disponibilizar
os dados de forma aderente aos principios de dados abertos, para facilitar o manuseio e a analise
das informacgGes (BRASIL, 2020).

Por fim, a quarta pratica do mecanismo de controle consiste em monitorar a satisfagéo
dos usuarios e implica em monitorar e avaliar a imagem da organizacdo perante as partes
interessadas, bem como a satisfacdo destas com bens, servicos e politicas sob responsabilidade
da organizacéo, cuidando que a¢des de melhoria sejam implementadas, sempre que necessario
(BRASIL, 2020).
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3 OBJETO DE ESTUDO

3.1 Contextualizagdo: origem das Santas Casas

A histéria dos cuidados com a saude do brasileiro passa, necessariamente, pela
filantropia e pelo cunho filantrépico religioso — a caridade —, pois nos primordios da assisténcia,
as pessoas eram atendidas pelas instituicbes e medicos filantropos (CARVALHO, 2013).
Paralelamente a isso, 0 Estado fazia algumas a¢des de salde diante de epidemias, como a¢des
de vacinacdo e/ou de saneamento bésico, como ocorreu no final do seculo XIX e inicio do
século XX, com o saneamento do Rio de Janeiro e no momento da grande campanha de
vacinacao contra variola (CARVALHO, 2013).

As irmandades e confrarias surgiram na Europa durante os séculos XIV e XV,
resultantes de um processo sociopolitico, que se chamou de laicizagdo® da assisténcia,
formando confrarias laicas chamadas de Irmandades da Misericérdia, que buscaram juntar a
obstinada religiosidade cristd as obras espirituais e corporais do Evangelho de Sdo Mateus e
defendidas por Sdo Tomés de Aquino, no Sec. XI1I (BORDALO, 2000).

Nas pesquisas de Bordalo (2000), o conceito de Santas Casas de Misericordia esta
relacionado a uma irmandade com a missdo de tratar e sustentar enfermos e invalidos, além de
dar assisténcia a recém-nascidos abandonados, acolhendo desvalidos e necessitados, para
obedecerem aos fundamentos das obras de misericérdia enunciadas por Tomas de Aquino.
Historicamente, a fundacdo da Irmandade da Santa Casa de Misericérdia ocorreu em 1948, por
uma iniciativa de Frei Miguel de Contreiras, com o apoio da rainha D. Eleanor, que passou a
dedicar-se intensamente aos doentes, pobres, 6rfdos, prisioneiros e artistas (BORDALO, 2000).

Frei Miguel, portanto, é reconhecido como o verdadeiro criador de confrarias ou
irmandades das Santas Casas de Misericordia do mundo, pois a expansdo delas além das
fronteiras deveu-se & expansdo maritima, quando em 1522 fundou-se em Goa, na india, a
primeira Santa Casa de Misericordia, constituindo-se, assim, no principal instrumento de acdo
social da Coroa Portuguesa. A sua criacdo acompanhou o estabelecimento dos primeiros
poderes governamentais, expandindo-se por todo o reino, com unidades na Africa, Asia, Europa
e América (BORDALO, 2000).

No Brasil, as primeiras Santas Casas surgiram logo ap6s o seu descobrimento,

precedendo a propria organizacao juridica do Estado brasileiro, criado através da Constituicdo

12Ato de tornar leigo, ou laico: a laicizacdo dos hospitais, do ensino.
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Imperial de 25 de marco de 1824 (CONFEDERACAO DAS SANTAS CASAS DE
MISERICORDIA, HOSPITAIS E ENTIDADES FILANTROPICAS, 2020). Até esta data, ja
tinham sido fundadas as Santas Casas de Santos (1543), Salvador (1549), Rio de Janeiro (1567),
Vitoria (1818), Sao Paulo (1599), Jodo Pessoa (1602), Belém (1619), Sdo Luis (1657), Campos
(1792), Porto alegre (1803), entre outras. Dessas, derivaram outras entidades similares, como
as Beneficéncias Portuguesas, Hospitais Filantropicos das comunidades Judaicas, Japonesas,
Sirio-Libanesas ou mesmo as ligadas a movimentos religiosos, totalizando até os dias atuais
cerca de 2.100 estabelecimentos de salde espalhados por todo o territorio brasileiro
(CONFEDERACAO DAS SANTAS CASAS DE MISERICORDIA, HOSPITAIS E
ENTIDADES FILANTROPICAS, 2020).

A partir de meados da década de 1930, em pleno regime de Vargas no pais, inicia-se a
regulamentacdo das relacOes trabalhistas e o sistema de previdéncia, com forte atuacdo dos
institutos de pensdes, previdéncia e assisténcia social, nos quais se inserem a organizagao e o
provimento de servigos de salde, por categoria de trabalhadores, conforme cada instituto. Com
isso, os prestadores de servigcos de saude do setor filantropico iniciam a pratica de contratos e
convénios com esses institutos, surgindo o modelo econdmico nessas relacdes
(CONFEDERACAO DAS SANTAS CASAS DE MISERICORDIA, HOSPITAIS E
ENTIDADES FILANTROPICAS, 2020) .

Em seu processo evolutivo, as Santas Casas passaram a ocupar importante espaco na
execucdo das politicas de salude, tendo em vista a capilaridade de sua atuacdo, momento este,
em que foram firmadas parcerias com os governos, fazendo com que, aos poucos, as Santas
Casas fossem reconhecidas pela populagdo como hospitais publicos. No Brasil, as Santas Casas
foram responsaveis pela criacdo de alguns dos primeiros cursos de medicina e enfermagem,
fazendo com que até os dias atuais elas sejam responsaveis pelo maior numero de residéncias
médicas, contribuindo assim com a formacdo dos profissionais na area da salde
(CONFEDERACAO DAS SANTAS CASAS DE MISERICORDIA, HOSPITAIS E
ENTIDADES FILANTROPICAS, 2020).

A partir da organizacdo do SUS, através da formulagdo politico-estratégica da 8.2
Conferéncia Nacional de Saude, que resultou na inclusdo do SUS na Constituicdo Federal, o
setor filantropico ingressou de uma vez no modelo de assisténcia com participagao efetiva no
atendimento e na contribuicdo de formulacéo de politicas publicas de saltde, tornando-se parte
integrante e essencial para o sistema (CONFEDERACAO DAS SANTAS CASAS DE
MISERICORDIA, HOSPITAIS E ENTIDADES FILANTROPICAS, 2020).
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3.2 Origem da Fundacao Santa Casa de Misericordia do Para

No Estado do Para, a Irmandade da Fundacdo Santa Casa foi fundada em 1650, instalada
numa pequena enfermaria ladeada por uma igreja, ambas de taipa de pildo, localizada na rua
Santo Anténio dos Capuchos, com o largo da Misericérdia, onde hoje se encontra a praga Baréo
de Guajara, nas proximidades da loja Paris n’América. Em julho de 1667, o rei Dom Afonso
VI concedeu a Misericordia paraense as mesmas isencdes, gracas e privilégios que possuia sua
Mater em Lisboa (VIANNA, 1992 apud BORDALO, 2000).

Em 1787, foi construido por Frei Caetano de Branddo®* com a ajuda do povo e alguns
subsidios da Coroa Portuguesa, o Hospital de Caridade “Senhor Bom Jesus dos Pobres”, no
Largo da Sé. Ao lado da chamada Casa das Onze Janelas, onde hoje temos um chafariz, outrora
foi o Hospital Real (BORDALO, 2000).

No ano de 1808, apds sérias divergéncias politico-religiosas, o Hospital “Senhor Bom
Jesus dos Pobres” passou a pertencer ao patriménio da Irmandade da Santa Casa de
Misericérdia do Pard, melhorando bastante os servicos prestados. Em 1854, foi abolida a
autonomia administrativa da Irmandade da Santa Casa de Misericordia do Par, transformando-
a em um departamento publico com grande influéncia do Estado (BORDALO, 2000).

No primeiro governo republicano de Justo Chermont, com o Decreto Estadual de n°
291, de 20 de novembro de 1890, houve a primeira intervengdo do Estado junto a Irmandade
da Santa Casa e uma ampla reforma dos estatutos regimentais, que a denominou Associacao
Civil de Caridade Santa Casa de Misericordia do Pard. Por questbes politico-religiosas,
diminuiram a influéncia da Igreja Catdlica e aumentaram a do Estado (FUNDACAO SANTA
CASA DE MISERICORDIA DO PARA, 2021).

Ainda em 1890, ocorre a solenidade na qual foi lancada a primeira pedra do novo
Hospital da Caridade a ser construido no bairro do Umarizal, entre as ruas Oliveira Belo, Dois
de dezembro (atual Generalissimo Deodoro), 14 de marc¢o e Bernal do Couto. O Hospital Bom
Jesus dos Pobres ja ndo mais conseguia atender a todos os necessitados e um novo hospital viria
a ser construido com recursos oriundos de beneficios das loterias, levando dez anos para sua
concluséo, ocasido em que os servicos no antigo prédio foram extintos (BORDALO, 2000).

Apdbs cem anos de intervencao, através da Lei Complementar 003/90, de 26 de abril de
1990 (PARA, 1990), o Governo do Estado do Par4, autorizou o poder executivo na Gestdo do

13 D. Frei Caetano Brandao, 6° Bispo do Par4, nasceu na freguesia de Loureiro, Portugal, aos 11 dias de setembro
de 1740. Religioso franciscano da Ordem Terceira da Peniténcia e bacharel em teologia pela Universidade de
Coimbra, chegou em Belém os dias 20 de Outubro de 1783 e tomou posse da Diocese, aos dia 29 do mesmo més.
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entdo Governador do Estado Hélio Mota Gueiros a constituir a Fundacdo Santa Casa de
Misericordia, uma fundacdo pertencente a administracdo publica indireta, passando a ser
financiada pelo Governo do Estado (BORDALO, 2000).

Em junho de 1987, foi fundado o Museu/Arquivo Histdrico da Santa Casa, objetivando
preservar, pesquisar e divulgar o valioso patriménio cientifico e histérico-cultural, inserido
também na histéria do Pard. Somente em 2013 foi inaugurada a Unidade Materno-Infantil “Dr.
Almir Gabriel”, dotada de uma moderna estrutura (FUNDACAO SANTA CASA DE
MISERICORDIA DO PARA, 2021).

Figura 4 - Unidade Materno-infantil Dr. Almir Gabriel de 07 andares da FSCMPA

Fonte: Relatorio de gestdo (2019).

Segundo Bordalo (2000)*4, a Medicina paraense muito deve ao Hospital Escola da
Tricentenaria Misericordia Paraense, pois, até os dias atuais, apoia cursos de pos-graduacdo das
escolas de Medicina da UFPA e UEPA, e compara a Instituicdo a uma arvore frondosa da

amazonica que abriga em seu seio as geracdes jovens do Para e de outros Estados.

14 Dr. Alipio Bordalo - autor do livro “A Misericordia Paraense, Ontem e Hoje”, foi médico obstetra da
Fundacdo Santa Casa de Misericdrdia do Para, editor responsavel pela revista paraense de medicina e fundador
do museu da Santa Casa do Para.
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3.3 Estrutura da Fundacgdo Santa Casa de Misericordia do Para

Com Personalidade Juridica de Direito Publico da Administracdo Publica Indireta do
Governo do Estado do Para, vinculada a Secretaria de Saide Pablica, a FSCMPA tem sede e
foro em Belém, capital do Para. Além de atender a cidade de Belém, presta assisténcia aos 144
municipios do territorio paraenses, com servigos que sdo referenciados no perfil de média e alta
complexidade em saude. Certificada como Hospital de Ensino pela Portaria Interministerial
MS/MEC n° 2378, de 26 de outubro de 2004 (BRASIL, 2004), o seu processo de
contratualizagdo junto ao SUS foi efetivado por meio da Portaria n° 2.859/MS, de 10 de
novembro de 2006 (BRASIL, 2006; FUNDAQAO SANTA CASA DE MISERICORDIA DO
PARA, 2019).

A FSCMPA ocupa no cenario da salde paraense papel de destaque, pois € uma
Fundacdo tricentenaria que executa politicas publicas voltadas principalmente para a salde da
Mulher e da crianga e tem a historia da medicina paraense envolvida com a propria historia da
Fundacdo. Recentemente acreditada com o selo nivel 1l pela Organizacdo Nacional de Saude
ONA em Politicas de Qualidade e Seguranca do Paciente, funciona como hospital escola com
cursos de mestrado, residéncias médicas e no desenvolvimento de pesquisas voltadas para a
area da salde e da gestdo.

Sua historia e seu patriménio histérico-cultural acerbam o sentimento de pertencimento
do povo paraense, seja pelas caracteristicas historicas de incontestavel valor cultural, seja pelo
prédio secular tombado como acervo historico, ou até mesmo pelo museu histérico, que
resguarda um acervo eclético que preserva a memdria histérica da tradicional misericérdia
paraense, tais como: bustos de marmores dos médicos provedores do Sec. XIX, esculpidos na
Italia; mobiliario antigo; livros do sec. X1X; tese de doutorado de medicina de 1898; colecdes
e documentos que reportam a era da Antiga Irmandade (BORDALO, 2000).

Prestando servicos exclusivos para o Sistema Unico de Satde, a FSCMPA possui uma
capacidade instalada de 486 leitos em funcionamento. Ao que concerne a forca de trabalho, a
FSCMPA possui, conforme o relatério de gestdo de 2018, o total de 2.614 servidores.
(FUNDACAO SANTA CASA DE MISERICORDIA DO PARA, 2018).

Em relacdo ao Ensino e Pesquisa, a FSCMPA integra um conjunto de hospitais estaduais
de referéncia, com pos-graduagdo lato sensu (12 programas de residéncia médica e 01
programas de residéncia multiprofissional) e um programa de po6s-graduagdo stricto sensu
(mestrado). Em parceria com as Universidades Federal e Estadual/Ministério da Educagdo, em

2012, implantou-se na instituicdo o Mestrado Multiprofissional em Gestdo e Salde na
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Amazonia, sendo a FSCMPA referéncia estadual para esta formagéo nas linhas de pesquisa:
“Sande-adoecimento e seus agravos” e “Gestdo, Planejamento e Satude” (FUNDACAO
SANTA CASA DE MISERICORDIA DO PARA, 2018).

Segundo o relatério de gestdo 2018, a FSCMPA possui uma estrutura fisica de
48.312m?, composto pelo Hospital Centenario (25.573m?) e Unidade Materno-Infantil “Dr.
Almir Gabriel” (20.513m?), com sete andares. Ao que diz respeito a Infraestrutura

organizacional, funciona com o seguinte organograma:

Organograma 1- Organograma Fundacdo Santa Casa
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Fonte: Fundacdo Santa Casa de Misericordia do Para (2018, p. 21).

Com relacdo a gestdo estratégica, a Santa Casa tem a missdo de “Cuidar da Satde das
pessoas gerando conhecimento”, e tem com visdo “ser um hospital publico de exceléncia, com
reconhecimento nacional em gestdo, assisténcia, ensino e pesquisa de forma segura,
humanizada e sustentavel”. Esta pautada nos valores e legados como “ética, desenvolvimento
humano, seguranca, sustentabilidade, resolutividade, inovacdo, humanizacéo, integralidade e
valorizagio das pessoas” (FUNDAGCAO SANTA CASA DE MISERICORDIA DO PARA,
2018, p. 5).



68

Como pratica de boa governanga, foi implantado, em 2015, o Planejamento Estratégico,
com a utilizacdo do método BSC -Balanced Scorecard, que provocou mudancas na forma de
administrar e nortear as a¢des, organizando as atividades necessarias a execucao das decisdes,
estabelecendo metas, medindo resultados e construindo estratégias a médio e longo prazo para
implementar as mudancas (FUNDACAO SANTA CASA DE MISERICORDIA DO PARA,
2019).
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4 METODOLOGIA

Nesse topico, foram tratados os procedimentos metodoldgicos utilizados para mensurar
os niveis de governanca na FSCMPA, tomando como referéncia a utilizacdo da estrutura do
questionario do IGG (indice de Governanca e Gestdo), fundamentado nas praticas de modelo

de autoavaliacdo em governanca do Referencial basico de Governanca do TCU.

4.1 Classificacdo da pesquisa

Este estudo é do tipo descritivo, exploratorio e tem uma abordagem de natureza
quantitativa e qualitativa. Qualitativa por proporcionar a compreensdo ampla do fenébmeno que
esta sendo estudado (GODOY, 1995), e quantitativa por de mensurar opinifes e informacdes
para classifica-las e analisa-las, conforme afirmam Faria Filho e Arruda Filho (2013).

O trabalho tem como objetivo avaliar como sdo exercidas as praticas de governanca da
FSCMPA. Desse modo, a pesquisa serd fundamentada com a aplicacdo do método qualitativo
por meio da avaliagdo dos questionarios de autoavaliacdo; portanto, serd uma investigacdo
descritiva. Ela pretende fazer uma descri¢do da realidade encontrada que “expde caracteristicas
de determinada populacdo ou de determinado fenémeno [...]” (VERGARA, 1997). Considera-
se também como um estudo de caso, pois investiga um fendmeno, uma situacdo dentro de um
contexto local, real, de maneira que permita sua melhor compreenséo (JUNG, 2004).

A pesquisa foi desenvolvida na Fundacdo Santa Casa de Misericordia do Pard, uma
Instituicdo com Personalidade Juridica de Direito Publico, da Administracdo Publica Indireta
do Governo do Estado do Pard, vinculada & Secretaria de Satde Publica, com sede e foro em
Belém, capital do Estado do Para. A FSCMPA presta assisténcia aos 144 municipios do
territorio paraense, incluindo a cidade de Belém. Dispde de servicos referenciados de média e
alta complexidade em satde. Certificada como Hospital de Ensino pela Portaria Interministerial
MS/MEC n° 2378, de 26 de outubro de 2004 (BRASIL, 2004), o seu processo de contratualizar
junto ao SUS foi efetivado por meio da Portaria n° 2.859/MS, de 10 de novembro de 2006
(BRASIL, 2006; FUNDACAO SANTA CASA DE MISERICORDIA DO PARA, 2019).
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4.2 Universo da Pesquisa

Denominam-se sujeitos da pesquisa as pessoas que fornecem os dados de que necessita
para estudo (VERGARA, 1997). Considerando que a governanca se realiza por um processo de
delegacéo envolvendo a todos que fazem parte da gestéo, a alta administragdo foi representada
por todos os diretores, assessores e gerentes que ocupam cargos de chefia constantes no
organograma funcional da FSCMPA, responsaveis pela instancia interna de governanca que tem
a funcdo de avaliar, direcionar e monitorar, internamente, a organizacdo. Para efeito de
entendimento quanto ao universo da pesquisa aplicada, fazem-se necessarios alguns
esclarecimentos quanto aos servidores que participaram do trabalho.

a) O Presidente da organizacdo nao fez parte da pesquisa, pois ndo teria condi¢cdes de
abarcar o quantitativo de perguntas que perpassam pelas doze praticas de governanca. Desse
modo, as perguntas foram distribuidas para a equipe estratégica que tem o poder de decidir e
direcionar junto com o Presidente as acOes estratégicas da organizacao.

b). No nivel estratégico, foram inclusas perguntas especificas para: 04 assessores da
presidéncia, 05 diretores e 04 gerentes de Unidades. Os quatro gerentes de unidades foram
inclusos para dividir a avaliagdo da Diretoria Administrativa e financeira. Os gerentes, pelo
tempo de servico e acdes desenvolvidas, dispunham de maturidade para responder as questoes
especificas das areas.

c). Foram inclusos no nivel estratégico quatro assessores técnicos (assessoria dos
diretores) dos diretores que apesar de ndo constarem no organograma exercem um papel
fundamental de substituicdo dos diretores em casos de afastamentos. Ainda fizeram parte da
pesquisa 21 coordenadores de area dispostos no novo organograma funcional, e 26 gerentes de

unidades. Desse modo, a pesquisa obedeceu ao seguinte universo de aplica¢do (Quadro 8):
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Quadro 8- Nimero de Servidores que participaram da Pesquisa por nivel de Gerencial de outubro/2021 a

novembro/2021
Nivel/Tipo de Perguntas/Respondentes N° de Respondentes

Nivel Estratégico 13
Perguntas especificas do nivel estratégico 13
Assessores do Nivel Estratégico 5
Diretores 4
Gerentes de Area 4
Nivel Tético 55
Perguntas comuns a todos, aplicadas a todos 0s gerentes 55
Gerentes/Coordenadores/Assessores Técnicos 55
Total Geral 68

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

4.3 Coleta de dados

A coleta de dados foi aplicada para a Alta Administracdo, dividida em dois grandes
blocos: a alta gestdo (nivel estratégico), representada pelo grupo formado pelos diretores,
assessores da presidéncia, encarregados de estabelecer as diretrizes de governanga, quais sejam,
as politicas, objetivos e no provimento de direcionamento para a organizacdo. Para este grupo,
foram formuladas perguntas técnicas e especificas a depender do seu nivel de atuacdo. A média
gestdo (nivel tatico) foi representada pelos gerentes encarregados de coordenar a gestdo tatica e
operacional que atuam em areas gerenciais responsaveis pelas acbes direcionadas pela gestdo
estratégica. Para esse grupo de gerentes, sao encaminhadas perguntas comuns a todos, voltadas
para acGes administrativas.

Optou-se por essa dimensdo da pesquisa, objetivando ratificar e avaliar se o
direcionamento dado pela alta gestdo estd sendo assimilado e distribuido para os demais
componentes da estrutura de governanga responsaveis em estruturar e estabelecer processos de
trabalho e fluxo de informagdes. Considera-se que para alcancar bons niveis de governanga, as
boas préaticas de governanca, devem ser monitoradas, indicadores devem ser estabelecidos, e 0s
resultados devem ser divulgados a todas as partes interessadas.

Para alcancar esse objetivo, a coleta foi realizada por meio de formuléario eletrénico,
disponibilizado através do link: https://docs.google.com/forms/d/e/
1FAIpQLSf7Zh_ceCdIP900iJIOvrL9eWpchxkDnPzB_XxRFvXy9KbXTQ/viewform?vc=0&c
=0&w=1&flr=0&usp=mail_form_link


https://docs.google.com/forms/d/e/%201FAIpQLSf7Zh_ceCdlP9OoiJlOvrL9eWpchxkDnPzB_xRFvXy9KbXTQ/viewform?vc=0&c=0&w=1&flr=0&usp=mail_form_link
https://docs.google.com/forms/d/e/%201FAIpQLSf7Zh_ceCdlP9OoiJlOvrL9eWpchxkDnPzB_xRFvXy9KbXTQ/viewform?vc=0&c=0&w=1&flr=0&usp=mail_form_link
https://docs.google.com/forms/d/e/%201FAIpQLSf7Zh_ceCdlP9OoiJlOvrL9eWpchxkDnPzB_xRFvXy9KbXTQ/viewform?vc=0&c=0&w=1&flr=0&usp=mail_form_link
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Quanto a estrutura do questionario, o formulério foi dividido em trés blocos
relacionados aos fendmenos da Governanca Publica estabelecidos pelo TCU, quais sejam: a
lideranca, estratégia e controle.

Para cada mecanismo, realizou-se o desmembramento de Componentes e Praticas. As
praticas foram desdobradas em itens de verificagdo (ou controles) mais objetivos, avaliaveis e
auditaveis que correspondiam a perguntas; subsequentemente, a cada pergunta foi aberto um
leque de sub-perguntas que embasam e esclarecem a pergunta principal. Assim, as questfes
foram agrupadas pelos mecanismos aos quais se atribuiu uma letra € um nimero, como no
exemplo abaixo:

L. Mecanismo de Lideranca (mecanismos).

L.1 Componente de lideranca (Componentes).

L.1.1 Pratica da lideranca (praticas).

L.1.1.1 Pergunta Principal (itens de controle).

4.4 Elaboragdo do questionario

Para a elaboragdo do questionario, as perguntas foram elaboradas com base nos
seguintes instrumentos de pesquisa: a) no guia de Governanca e Gestdo de satude do TCU; b)

no manual ONA; e c) no novo referencial basico de governanca organizacional do TCU.

Figura 5- Instrumentos utilizados para a elaboragdo das perguntas do questionario

¥ REFERENCIAL BASICO DE
Gov A TONAL

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Considerando que o guia de governanca em satde Aplicavel aos conselhos e secretarias
de saude deve ser adaptado para ser aplicado a estabelecimentos de satde, 0 mesmo foi utilizado
para subsidiar as perguntas relacionadas as politicas publicas relacionadas a governanca e a
salde do SUS. Para subsidiar as perguntas relacionadas a area hospitalar, utilizou-se como

instrumento de pesquisa 0 manual brasileiro de acreditacdo para organizagdes prestadoras de
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servicos de saude ONA. De forma complementar, do manual ONA foram retirados 0s
fundamentos relacionados a gestdo em salde que expressam os padrdes e requisitos de praticas
e fatores relacionados as organizagdes de saude. Por fim, o referencial basico de Governanca
Organizacional subsidiou as perguntas relacionadas aos mecanismos de Lideranca, estratégia e
controle e as praticas correspondentes a cada mecanismo. As perguntas sdo direcionadas para
0 setor técnico especifico que tem a responsabilidade de implementar as acdes e diretrizes de

boas praticas de governanca na FSMPA.

Quadro 9- Quantidade de perguntas Aplicadas para cada nivel gerencial com seus respectivos setores

. N,'VEI . Tipo de Organqgrama Setores Aplicados Total
Hierarquico | perguntas Funcional
Assessoria da Qualidade e
Risco 40
Assessoria de Auditoria
Assesspres do Interna 292
N'V,EI. Assessoria de Comunicacdo 23
Estrategico - -
Assessoria de Planejamento 73
Assessoria do Controle
Interno 21
Perguntas Diretoria de Ensino e
Nivel especificas Pesquisa 26
Estratégico | donivel . Diretoria Técnica 33
estratégico Diretores Diretoria Administrativo e
Financeira 34
Diretoria Assistencial 45
Geréncia de Logistica 16
Gerentes de Ger?nc?a de Orcamento 16
Area Geréncia de Pessoas 31
Geréncia de Tecnologia de
Informagéo 20
| Nivel Estratégico Total 400
Perguntas
comuns a Gerentes
Nivel Tatico t_odos, Coordenadores Gerentes de Area Nivgl _ 89
aplicadas a Assessores LILIT e Assessores Tecnicos
todos os Técnicos
gerentes
Nivel Téatico Total 89
Total Geral 489

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

4.5 Tratamento de dados

Como resposta as questdes formuladas, a gestao estratégica e tatica classifica o nivel de
adocdo de cada uma das praticas de governanca que foram colocadas para sua autoavaliagéo,
que obedecem & seguinte escala gradativa de resposta: “ndo adota’, “ndo se aplica”, “adota em

menor parte”, “adota parcialmente” e “adota em maior parte ou totalmente”. Mediante as
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respostas coletadas do formulério, elas serdo convertidas em valores numéricos que variam

entre 0 e 1, conforme ilustrado no quadro abaixo.

Quadro 10- Atribuicdo de valores numéricos as categorias das respostas

Peso Classificagdo Descrigdo
x Néo ha discussao acerca da pratica ou ha decisdo de adotar tal
Né&o adota fos x
0 prética (0% de adocéo)
« . Porque ha lei ou horma que impede e/ou o custo é maior que 0
Ndo se aplica beneficio (0% de adogéo)
0.25 Adota em menor | Adota formal ou informalmente acima de 0% e menos que 15% na
' parte organizagao
05 Adota Adota formal ou informalmente entre 15% e menos que 85% da
' parcialmente organizagéo
1 0,
1 Adota totalmente Adota em qrande parte _(eluma de 85%) ou totalmente na
organizagdo, com decisdo formal e/ou plano aprovado

Fonte: Adaptado do TCU Secretaria de Controle Externo da Administracdo do Estado — Secex Administracdo
(2018, p. 2).

Para o Tribunal de Contas da Unido (2021), a faixa de 15% a 85% foi estabelecida de
forma intencionalmente larga, pois o detalhamento dessa faixa aumentaria desnecessariamente
0 custo de decisao dos respondentes, podendo induzi-los a gastar um tempo desnecessario para
medir com precisdo a adogdo da pratica, e ainda aumentaria a subjetividade do questionario. O
entendimento foi no sentindo de que ¢ mais facil para o respondente discernir o que “faz muito”
do que “faz pouco”. Desse modo, para facilitar ao respondente, foi disponibilizado o seguinte

quadro para nortear a classificacdo da resposta:

Quadro 11- Quadro de orientacdo para a escolha do critério de adogdo

CONDICOES DO

EVIDENCIAS OBSERVADAS

CRITERIO CRITERIO
Niio se Aplica Por que,ha Ie_| que impede e{o_u Por que ha lei que impede e/ou o custo é maior que o
0 custo é maior que o beneficio | beneficio
N&o Adota Ndo ha discussdo acerca da Né&o esta implantado

adocdo de tal prética

Adota em Menor Parte

Adota formal ou informalmente
em até 15% na organizagdo

Sabe que existe em alguns locais
Né&o conhece os indicadores

N&o possui monitoramento

Né&o divulga os resultados

Adota Parcialmente

Adota formal ou informalmente
de 15% a 85% da organizacéo

Sabe que existe e que foi aprovado pela gestéo
Tem conhecimento dos indicadores

Né&o ha monitoramento periddico

Né&o divulga os resultados

Adota Totalmente

Adota em grande parte (acima
de 85%) ou totalmente na
organizagdo com decisdo forma
e/ou plano aprovado

Esta implantado com aprovagdo da alta gestdo
Conhece os indicadores

Tem monitoramento periédico

Tem resultados divulgados para toda organizagdo

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Ainda para o Tribunal de Contas da Unido (2021), o questionario ndo deve ser percebido
como uma medida precisa e exata quanto a governanga publica de uma dada organizacdo. A
afericdo deve ser entendida apenas como uma referéncia ou um instrumento de autoavaliagdo
da sua capacidade nessa area, servido de um guia no processo de melhoria. Ele explica que a
ideia ndo é a de estimular as organizagdes a adotarem metas simplistas, mas alertar e apontar
para 0s gestores quanto as possiveis &reas que necessitam ser trabalhadas e que ndo estdo
devidamente preparadas para fazer frente aos riscos enfrentados. Na verdade, o que se pretende
com essa afericdo é dar visibilidade a organizacdo de suas vulnerabilidades, e com isso,
possibilitar a implementacdo de melhorias.

Para efeito de célculo, o tratamento dos dados foi realizado pela média aritmética
simples e ponderada, sendo que a média aritmética simples é calculada dividindo-se a soma dos

valores (x) pela quantidade de valores (n):

Equacéo 1 — Equacdo da Média Aritmética simples

S XXi X+ X+X3++X . >
X="—=="12°3 “ ouainda X = :
n n Quantidade de Valores

Soma dos Valores

Xy; X,; .5 X, S@0 os valores das unidades
Fonte: Illustracdo do calculo matemético (BARBETTA, 1998).

Equacéo 2 — Equacéo da Média Aritmética Ponderada
- ZXLXPL X1XP1+X2XP2+X3XP3+"'+XnXPn
X, = =
p ZPL P1+P2+P3+"'+Pn
X1; X5; ...; X, 580 os valores das unidades do conjunto e P; é o peso de cada valor X;

Fonte: llustracdo do calculo mateméatico (BARBETTA,1998)

Ao final, para efeito de calculo, sera realizada a média aritmética para a apuracao dos
resultados, classificando as respostas como inexpressivo, iniciado, intermediario ou

aprimorado, sendo:
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Figura 6- Categorizacdo das Respostas — Limites numéricos dos estagios de capacidade

expressivo

0-14.99%
- o ‘
Intermediario 40 a 70%

Fonte: Adaptado do TCU Secretaria de Controle Externo da Administracéo do Estado — Secex
Administracdo (2018, p. 4).

70.1 a 100% ‘

Procedimento adotado para a apuracéo de calculo das perguntas mestres sobre
governanca.

Para a apuracdo das perguntas do nivel estratégico e objetivando ilustrar como seréa
realizada a metodologia de célculo, segue abaixo uma simulacdo da apuracdo dos resultados da
pergunta L.1.1.1 constante no (quadro 12) para o mecanismo de lideranca. Como resultado, a
pergunta serda classificada em um nivel intermediario de governanga com uma pontuacgdo que
atinge 66,67%.

Quadro 12- Demonstrativo das afericBes das perguntas do nivel estratégico

MECANISMO DE LIDERANCA NIVEL ESTRATEGICO 66,67%
Pesos 0 0 0,25 0,5 1
Ndo | Ndo | Adota | Adota Adota Média
Grupo de Perguntas/Critérios se | adot | Menor | Parcialme | Totalme
aplica| a Parte nte nte
L.111 A selechio do membro da alta
administracdo é feita com base em critérios e| 0 0 0 2 1 66,67%
procedimentos estabelecidos)?
Os perfis pr_of_lssmrlals d%sejavelg de competéncia 0 0 0 0 1 100,00%
da alta administracdo estdo descritos?
dOs critérios de selecdo de cargos de DAS estéo 0 0 0 1 0 50,00%
escritos?

A alta administracéo é selecionada levando-se em
consideracao os perfis profissionais e os critérios 0 0 0 1 0 50,00%
de sele¢do definidos e descritos?

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A pergunta mestre L.1.1.1 estava subsidiada por trés sub perguntas as quais o gestor de
recursos humanos pontuou duas: como adota parcialmente e uma como adota totalmente. O

procedimento de calculo adotado com base nas equacgdes 1 e 2 para demonstrar o0s resultados
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para a apuracdo do (quadro 12) para as perguntas do nivel estratégico respondidas pelo gestor

de recursos humanos segue a seguinte metodologia:

. . L 25 5
Avaliagdo da pergunta do nivel estratégico = (0x0)+(0x0)+(020.25)+(220,5)+(1x1) _
3 Respostas

66,67

Para a apuracdo das perguntas do nivel tatico e objetivando ilustrar como sera realizada
a metodologia de céalculo, segue abaixo uma simulacao da apuracéo dos resultados da pergunta
L.1.1.1 constante no (quadro 13) para 0 mecanismo de lideranca. Como resultado, a pergunta
sera classificada em um nivel aprimorado de governangca com uma pontuacdo que atinge
75,20%.

Quadro 13- Demonstrativo das aferi¢des das perguntas do nivel Tético

MECANISMO DE LIDERANCA NIVEL TATICO 75,20%
Peso 0 0 0,25 0,5 1
NEO se Nao | Adota Adota Adota Média
Grupo de Perguntas/Critérios aolica adot | Menor | Parcialment | Totalment
P a Parte e e
L.1.1.1 A selecdo dos membro da alta
administracao é feita com base em critérios e 3 4 4 33 63 75,20%
procedimentos estabelecidos)?
As atrlbmgoes e competéncias do cargo que 2 1 9 14 35 78.70%
exerce estdo descritas?
Oseu pAerflll proflss[onal se enquadra nas 1 3 5 19 28 71.70%
competéncias descritas?

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A pergunta mestre L.1.1.1 do (quadro 13), esta subsidiada por 2 subperguntas, as quais
0s gerentes taticos pontuaram em qual critério a pergunta se enquadra na organizacao,Foram
obtidas 107 respostas, as quais foram aplicados os respectivos pesos. Como forma de ilustrar
esse procedimento de célculo para demonstrar os resultados para a apuracdo do quadro 13,
tomou-se como base a equacgdo le 2 cuja metodologia de célculo para a avaliacdo da pergunta

do nivel tatico seguiu o seguinte procedimento:

(3x0)+(4x0)+(4x0,25)+(33x0,5)+(63x1)
107 respostas

=75,20

Avaliacdo da Pergunta do nivel tatico =

Apurados os valores das perguntas do nivel tatico e estratégico, foram relacionados os

dois niveis para alcancar a avaliacdo das perguntas do nivel institucional. Objetivando ilustrar
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como sera realizada a metodologia de célculo para as perguntas do nivel institucional, segue

abaixo uma simulacédo da apuragédo dos resultados da pergunta L.1.1.1 constante no quadro 14.

Quadro 14- Demonstrativo da aferi¢do das perguntas da avaliacdo do nivel de maturidade institucional

MECANISMO LIDERANCA 71,46% Aprimorado
Avaliacdo | Avaliagdo | Avaliacdo
Préticas de Lideranga Nivel Nivel Nivel Classificacéo
Estratégico Tatico Institucional

iirgé'r";rfé'gl'l Promover a Capacidade de 64,58% | 78,13% | 71,36% | Aprimorado
L.1.1.1 A selecdo do membro da alta administracéo o o o .
¢ feita com base em critérios estabelecidos? 66,67% 75,20% 70,93% Aprimorado
L.1.1.2 As necessidades de capacitacdo da alta
administracdo para assuncdo do cargo estdo 66,67% 56,44% 61,56% Intermediario
descritas?
L.1.1.3 As q"_etrlzeNs da a~vallagao de_desempenho 83.33% 84.71% 84,02% Aprimorado
da alta administracdo estdo estabelecidos?
;d%ﬁ}h‘i‘sﬁ;g‘;%”;ggtzgfi'r?]so‘:gga?,fmbros daalta 37,50% | 8380% | 60,65% | Intermediario
'gs-tlééé?éﬁgzgr“t“ra Organizacional esta 8333% | 9545% | 89,39% | Aprimorado
hnlerlng ésisgsl‘égirgoorgan'Zac'ona' temregimento | 540005 | 73,18% | 61,50% | Intermediario
Préticas: L2.1 Promover a Integridade 83,73% 60,96% 72,34% Aprimorado
L.2.1.1 O Estabelecimento possui codigo de ética e
conduta que defina padrfes de comportamento para 67,86% 61,79% 64,82% Intermediario
a alta administracéo?
'C-ijlzg d’: Z'ttli fggg‘jﬁf&% estasubmetidaaum | g 4000 | g18206 | 72,58% | Aprimorado
L.2.1.3 Ca_so_s de c~onf!|to_s de interesse envolvendo 100,00% 59.26% 79.63% Aprimorado
a alta administragdo sdo identificados e tratados?
ggﬂ‘;i;';@il Estabelecer o Modelo de 80,00% | 61,33% | 7067% | Aprimorado
L.3.1.; A I~EstrutllJra mterna_de Governanca da 100,00% 57.73% 78.86% Aprimorado
Organizagao esta estabelecida?
L.3.1.2 O Conselho gestor esta estabelecido? 90,00% 69,91% 79,95% Aprimorado
'r;;;t'g’f;ég 32%2‘2'2%‘3:‘;3?3;533930 defuncdes | 500006 | 56,36% | 5318% | Intermedidrio

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Para efeito de ilustracdo, o procedimento de célculo adotado para o quadro 14 foi feito

com base nas equacBes 1 e 2, e procura demonstrar os resultados alcancados para a avaliacdo

da pergunta do nivel institucional. Quando relacionados os resultados obtidos nas perguntas do

nivel tatico, com o nivel estratégico, a metodologia de célculo para a apuracao dos resultados

leva em consideracdo o seguinte procedimento:

Avaliagdo da Pergunta do nivel Institucional =

(66,67) + (75,20)

2 nivel

=70,93
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Logo, a pergunta L.1.1.1 foi enquadrada em um nivel de governanga institucional
aprimorada, pois a média dos resultados obtidos para o nivel estratégico (66,67%), e nivel tatico
(75,20) resultam em uma média de 70,93%.

Procedimento adotado para apuracéo de calculo das Préaticas de Governanca.

Para apuracéo dos calculos das praticas foi considerado a media das notas atribuidas a
todas as perguntas que compdem a respectiva pratica. Assim sendo para a pratica do mecanismo
de lideranga L.1.1 “Promover a capacidade de Lideranca”, o grau de classificagéo a ser obtido
sera de nivel aprimorado (71,36%). O procedimento de célculo apuracdo do quadro 14 na
pratica L.1.1 "Promover a capacidade de lideranca” seguem a seguinte metodologia:

70,73 + 61,56 + 84,02 + 60,65 + 89,39 + 61,59

Pratica Promover a Capacidade Lideranca = 5 71,36%

Procedimento adotado para apuracéo do calculo do mecanismo de lideranca.

Portanto o resultado do mecanismo de lideranca foi obtido pela média das préaticas L.1.1-
Promover a capacidade de lideranca, L.2.1- Promover a Integridade, e L.3.1- Estabelecer o
Modelo de Governancga, que apontard um nivel aprimorado de maturidade de governanca
(71,46%) conforme demonstra a seguinte metodologia de célculo:

71,36 + 72,34 + 70,67

Mecanismo Lideran¢a L.1.1,L.2.1,L.3.1 = —
3 Praticas

= 71,46%

Procedimento adotado para apuracdo do célculo do indice de governanca da
organizacao

Ao final, o indice de governanca foi obtido pela média dos resultados alcangados no
mecanismo de lideranga, do mecanismo de estratégia e do mecanismo de controle. O
procedimento de célculo adotado com base nas equacdes 1 e 2 foi realizado a partir da
simulacdo da seguinte metodologia de célculo ilustrada da seguinte forma:

L1+ L2+1L3
3 Mecanismos
Sendo: L1=Mecanismo de Lideranca, L2 =Mecanismo de Estratégia eL3 = Mecanismo

Indice de Governanca =

de Controle
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Essa pesquisa procurou analisar de que maneira a Fundacao Santa Casa estabelece boas
praticas de governanca a partir dos resultados de suas acdes. Para isso, foram utilizados o
modelo de autoavaliacdo desenvolvido pelo TCU, que abrange as préticas relacionadas aos
mecanismos de lideranca, estratégia e controle.

Para essa analise, aplicou-se o questionario a 68 servidores publicos que trabalham na
organizacdo. De conformidade com o observado na tabela, 1, 36,76% pertencem ao sexo
masculino, e 63,24% dos servidores pesquisados pertencem ao sexo feminino, caracteristica essa

bastante comum na area da salde.

Tabela 1- Perfil dos Servidores Pesquisados por Sexo

Sexo N2 de Pessoas Pesquisadas %
Feminino 43 63,24
Masculino 25 36,76
Total 68 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora com dados extraidos do questionéario aplicado na FSCMPA, (out. nov. 2021).

Na sequéncia hd uma demonstracdo do nivel de escolaridade das pessoas pesquisadas
na tabela 2, representado por 52,94% de servidores com formacédo em especializacdo e 26,47%
em mestrado, totalizando 79,41% de servidores com formacdo em especializacdo e mestrado.
Essa analise, de certa forma, assegura o nivel de compreensao das pessoas pesquisadas quanto
ao entendimento das perguntas aplicadas. Estes percentuais favoraveis talvez estejam

relacionados ao fato de a organizacdo ser um hospital de ensino e pesquisa.

Tabela 2- Perfil dos servidores pesquisados por nivel de escolaridade

Nivel de Escolaridade N° de Pessoas Pesquisadas %
Nivel Médio 2 2,94
Graduacéo 10 14,71
Especializacdo 36 52,94
Mestrado 18 26,47
Doutorado 2 2,94

Total 68 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora com dados extraidos do questionario aplicado na FSCMPA (out. nov. 2021).

Na tabela 3, observa-se que a populacdo pesquisada se encontra na faixa etaria entre 36
e 50 anos; portanto, 69,12% dos servidores pesquisados encontram-se com um nivel de

maturidade apropriado para responder as perguntas.
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Tabela 3- Perfil dos servidores pesquisados por faixa etaria

Perfil por Faixa Etaria N° de Pessoas Pesquisadas %
De 31 a 35 anos 6 8,82
De 36 a 40 anos 13 19,12
De 41 a 45 anos 17 25,00
De 46 a 50 anos 17 25,00
De 51 a 55 anos 8 11,76
A partir de 56 anos 7 10,29

Total 68 100,00

Fonte: Elaborado pela autora com dados extraidos do questionario aplicado na FSCMPA (out. nov. 2021).

Por fim, a tabela 4 demonstra que 54,41% dos servidores pesquisados possui de 1 a 6

anos de tempo de servigo, demonstrando capacidade e experiéncia técnica para atender a

pesquisa.
Tabela 4- Perfil dos servidores pesquisados por tempo de servigo
Tempo de Servico N° de Pessoas Pesquisadas %

Até 1 ano 18 26,47
A partir de 1 ano até 3 anos 21 30,88
A partir de 3 anos até 6 anos 16 23,53
A partir de 6 anos até 9 anos 1 1,47
A partir de 9 anos em diante 12 17,65

Total 68 100,00
Fonte: Elaborado pela autora com dados extraidos do questionério aplicado na FSCMPA (out. nov. 2021).

O trabalho se ateve a avaliacdo da funcdo de governanca, ou seja, da funcdo
direcionadora, excluindo-se as funcbes relacionadas a gestdo que atuam mais na funcédo
realizadora. Portanto, a pesquisa procurou analisar o que tem estabelecido na Organizagao
relacionado com o processo decisorio, sua qualidade e efetividade. Para isso, procurou analisar
as atividades, avaliar, direcionar e monitorar a partir dos desdobramentos dos mecanismos pelas
boas praticas de governanca estabelecidas pelo TCU. Desse modo, a analise dos resultados
envolveu a anélise dos mecanismos de lideranca, estratégia e controle a partir das boas praticas

existentes na organizacéo.

5.1 Analise do mecanismo de lideranca

De acordo com a literatura, 0 mecanismo de lideranca é composto por trés praticas

consideradas essenciais a existéncia de condigdes minimas para o exercicio de uma boa
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governanca. De pose dos resultados, apresentar-se-& o resultado das respostas obtidas no

questionario para as praticas do mecanismo de lideranca.

Quadro 15- Praticas do Mecanismo de Lideranca

MECANISMO LIDERANCA

Préticas:L2.1 Promover a Integridade

Préticas:L1.1 Promover a Capacidade de Lideranca

Préaticas:L.3.1 Estabelecer o0 Modelo de Governanga

Fonte: Elaborado pela autora a partir do RBG/TCU (2021).

Pratica: L1.1 Promover a Capacidade de Lideranca

Na pratica de promover a capacidade de lideranca, procurou-se analisar qual o formato

de contratacdo da alta e média gestdo na FSCMPA, considerando se ha critérios e

procedimentos estabelecidos para seus membros, se 0s cargos estdo descritos, se as novas

liderancas sdo capacitadas, ou seja, se ha plano de capacitacdo. Nesse quesito, também foi

avaliado o desempenho dos lideres, a estrutura organizacional e o regimento interno quanto a

existéncia, atualizacdo, aprovacao e publicacdo pelos 6rgaos competentes.

No processo de auto avaliacdo essa pratica composta de seis perguntas pontua trés

perguntas em estagio aprimorado, e trés em estagio intermediario de maturidade, resultando a

avaliacdo institucional em um nivel de maturidade de governanca aprimorado (71,36%).

Quadro 16- Resultados obtidos na pesquisa, na pratica de promover a capacidade de lideranga

Interno Estabelecido?

Avaliacdo | Avaliacdo | Avaliacdo
Préticas de Lideranca Nivel Nivel Nivel Classificacdo
Estratégico | Tatico | Institucional
Pratica:L1.1 Promover a Capacidade de Lideranca | 64,58% 78,13% 71,36% Aprimorado
L.1.1.1 A selecdo dos membros da alta administragéo
é feita com base em critérios e procedimentos 66,67% 75,20% 70,93% Aprimorado
estabelecidos?
L.1.1.2 As necessidades de capacitagdo daalta 66,67% | 56,44% | 61,56% | Intermediario
administracdo para assungdo do cargo estdo descritas?
L.1.1.3 As_dlretrjzes d? avaliacdo <_je desempenho da 83.33% 84.71% 84,02% Aprimorado
alta administragdo estdo estabelecidos?
L.1.1.4 As competéncias dos membros da alta 37,50% | 83,80% | 60,65% | Intermediario
administragdo sdo aprimoradas?
L.1.1.5.A estrutura Organizacional esta estabelecida? 83,33% 95,45% 89,39% Aprimorado
L.1.1.6 A Estrutura Organizacional tem regimento 50,00% 73.18% 61,59% Intermediério

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).




83

Segundo a literatura, a selecdo dos membros da alta administracdo deve ser feita com
bastante critério, de forma que os dirigentes sejam nomeados mediante processos transparentes
e Ihes sejam dadas oportunidades de desenvolver capacidades de liderancas. Nessa pergunta, o
gestor de recursos humanos da FSCMPA considerou um nivel de maturidade intermediario
(66,67%), porque apesar de existir a descrigcdo do perfil desejado, os critérios de sele¢do para o
ingresso ainda néo estdo estabelecidos. Um dos beneficios de descrever os critérios para a
selecdo de gestores é verificar que a lideranca ndo tenha histdricos de delitos penais, civeis e
administrativos; no entanto, essas exigéncias ainda ndo estdo bem definidas para a assungédo
dos cargos de direcdo, ndo se constituindo em uma prerrogativa preliminar no momento da
assuncao de cargo, o que pode culminar com a auséncia de transparéncia. Para a gestdo tatica,
a maioria reconhece que essa questao se encontra em um nivel aprimorado (75,20%), tendo em
vista que eles tém visibilidade do perfil de atribuicdes e competéncias que lhes compete na
descricdo dos cargos. No geral, a pergunta alcangou um nivel de maturidade aprimorado
(70,93%).

Sobre a descricdo e existéncia de um plano de capacitacdo para gestores, a literatura
explica que as organizacfes devem estabelecer um plano de capacitacdo para preparar as
liderancas para o exercicio da funcdo. Ao avaliar esse quesito, 0 gestor de recursos humanos
considera que apesar de existir um plano anual de capacitacdo alinhado as expectativas do
planejamento estratégico envolvendo o desenvolvimento de competéncias de liderancas e
gestdo, 0 mesmo encontra-se em um nivel de maturidade intermediario (66,67%) pela auséncia
conclusiva de um plano de desenvolvimento individual (PDI), e auséncia de formalizacdo de
um plano de desenvolvimento de capacitacdo técnica. O plano de desenvolvimento de
capacitacao técnica nao esta descrito, e sem indicadores ndo tem como mensurar os resultados.
No plano tatico, os gestores em maior parte, ndo conseguem ter visibilidade do plano anual de
capacitacdo e demonstraram a necessidade de a organizacdo desenvolver um programa de
desenvolvimento de competéncias técnicas para a capacitacdo técnica de seus subordinados.
Essa pergunta alcanga um nivel intermediario de governanga (61,56%).

No que diz respeito a estabelecer as diretrizes da avaliacdo de desempenho da Alta
Administracdo, a literatura refere-se ao beneficio de facilitar reconhecimento do bom
desempenho da lideranga com base em evidéncias. Para essa pergunta, o gestor de recursos
humanos considera um nivel de maturidade aprimorado (83,33%), porque esta estabelecido e
divulgado o processo de avaliagdo de desempenho, no entanto, falta estabelecer indicadores e
metas de desempenho individual das liderancas. A gestdo tatica em sua autoavaliagdo pontua

favoravelmente esse quesito, pois a maioria informa que é avaliado por seus superiores, que



84

avalia seus subordinados, e que recebem feed back. Em func&o disso, a média gestdo considera
que estejam estabelecidas as diretrizes de avaliacdo de desempenho na organiza¢do em um nivel
aprimorado (84,71%) de maturidade. Essa pergunta alcancou um nivel de maturidade
institucional aprimorado (84,02%).

Outro beneficio para promover a capacidade de lideranca € o aprimoramento das
competéncias que, de certa forma, garantem a continuidade administrativa nos processos
sucessorios da lideranca organizacional. A pergunta relacionada ao aprimoramento das
competéncias da alta gestdo alcancou um nivel iniciado (37,50) e o gerente de recursos humanos
relaciona 0 motivo a auséncia de procedimentos para a transmissdo de conhecimentos de
informagdes no momento da sucessdo da lideranca, e da auséncia de designacéo de responsaveis
para a transferéncia do conhecimento adquirido nos casos de sucessdo. O segundo motivo, esta
relacionamento ao fato de que 0s cursos de capacitacdo e treinamentos ndo estdo descritos de
conformidade com as necessidades da Organizacdo. No entanto, a média gestdo considera a
pergunta em um estagio aprimorado (83,80). Este resultado ndo equivalente ao entendimento
do nivel estratégico, porque a gestdo tatica participa de cursos de aprimoramento de liderancas
gue acontecem eventualmente na organizacgdo. Essa pergunta alcangcou um status intermediario
(60,65%).

Para promover a capacidade de lideranca, a organizacéo necessita dispor de estruturas
regimentais bem definidas conforme o porte e perfil da organizacéo e estar disponivel para
consulta. Para o assessor de planejamento, o organograma esta atualizado e disponivel para
consulta, sem, contudo, estar aprovado por decreto, ou seja, 0 novo modelo ainda ndo foi
autorizado por lei, por isso alcancou um nivel aprimorado (83,33%). Em visita ao site da
organizacéo, detectou-se a divulgacao do organograma atualizado, o que possivelmente fez com
gue a gestdo tatica pontuasse favoravelmente este quesito com um status aprimorado (95,45%),
portanto, essa pergunta alcancou um nivel aprimorado (89,39%).

Para promover a capacidade de lideranca, ainda é necessaria a existéncia de um
regimento interno que apresente as normas estabelecidas para regulamentar a organizacao e o
funcionamento do 6rgdo. Para essa pergunta, a assessoria de planejamento colocou em um
nivel intermediario (50%), pois apesar do regimento interno existir e estar disponivel para
consulta, ele ndo esta atualizado, e nem tampouco aprovado por lei. A média gestdo avaliou
como aprimorado (73,18%), pois a maioria declarou conhecer e ter acesso ao regimento interno

da organizacdo. Essa pergunta alcangcou um nivel intermediario (61,59%).
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Prética: L.2.1 Promover a integridade

Outra préatica importante para 0 mecanismo de lideranca diz respeito a promover a
integridade. Nesse sentido, procurou-se analisar se a alta administracao esta comprometida com
valores, principios e normas éticas em prol do interesse da sociedade e do alcance dos objetivos
organizacionais, bem como, se esta estabelecido um cddigo de ética e conduta em
funcionamento com a aplicacdo de sansdes em casos de violacdo das regras, e da viabilizacdo
de um canal que possibilite o recebimento de queixas com a seguranca sem qualquer espécie
de retaliacdo a pessoa que faca as denuncias.

Essa pratica foi composta de trés perguntas com uma pergunta alcancando o estagio
intermediario, e duas perguntas em estagio aprimorado. No geral, essa pratica alcangou um

resultado de nivel aprimorado de maturidade de governancga (72,34%).

Quadro 17- Resultados obtidos na pratica de promover a integridade

Avaliacdo | Avaliacdo | Avaliagédo

Préticas de Lideranca Nivel Nivel Nivel Classificacao
Estratégico | Tatico | Institucional
Pratica:L2.1 Promover a Integridade 83,73% | 60,96% 72,34% | Aprimorado

L.2.1.1 O Estabelecimento possui codigo de ética e
conduta que defina padrdes de comportamento paraa alta | 67,86% 61,79% 64,82% | Intermediario
administracdo?

L.2.1.2 A alta administracdo esta submetida a um cédigo
de ética e de conduta que define o comportamento da 83,33% 61,82% 72,58% Aprimorado
lideranga e comprometimento com a integridade?

L.2.1.3 Casos de conflitos de interesse envolvendo
membros da alta administracdo sdo identificados e 100,00% | 59,26% 79,63% Aprimorado
tratados?

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

Na pergunta relacionada ao estabelecimento de um c6digo de ética e conduta que defina
padrdoes de comportamento para a alta gestdo, o diretor administrativo e financeiro da
organizacdo considera essa pergunta em um nivel intermediario (67,86%) de maturidade. Ele
reconhece que o cédigo ainda ndo esta totalmente concebido apesar de os membros da alta
direcdo terem interesse em promover um comportamento ético, trazendo para si a
responsabilidade de formulacéo e promogéo do codigo de ética e conduta. O cddigo necessita
detalhar os valores, principios e comportamentos éticos esperados ndo apenas dos agentes
publicos, mas também para os clientes, estagiarios, empresas terceirizadas que atuam na
organizacdo. Faltam programas, eventos e acGes de divulgacdo, bem como néo existe um plano
de treinamento de ética. O nivel tatico também considera a pergunta em um nivel intermediario

(61,79%), porque a maioria declara ndo ter percepgéo clara do funcionamento de um cédigo de
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ética e conduta na organizacdo. Essa pergunta alcangou um nivel de maturidade intermediaria
de 64,82%

Outro beneficio para promover a integridade diz respeito a submeter o presidente,
diretores, assessores e gerentes (Alta Administracdo) a um codigo de ética e conduta para
definir o comportamento da lideranga e comprometimento com a integridade. Para essa
pergunta, o diretor administrativo e financeiro estabelece um nivel aprimorado de maturidade
(83,33%), por considerar que esteja estabelecida uma comissdo de ética interligada com a
autoridade maxima da Organizacao para aprimorar o codigo de ética e conduta, no entanto,
reconhece a necessidade de avancar no sentido de estabelecer um plano de treinamento de ética
e integridade para a alta administracdo e conselho gestor. A média gestdo se manifesta-se em
um nivel de maturidade intermediario (61,82%), pois 0s gerentes taticos ndo tém percepcdo
guanto ao codigo de conduta estabelecido para os membros da Alta Gestdo alinhados a uma
politica de integridade. A avaliacdo institucional alcangou um status timido de aprimoramento
(72,58%).

Segundo a literatura, promover a integridade ainda esta relacionado a uma menor
vulnerabilidade da organizacdo da préatica de atos ilegais e ilegitimos, bem como, uma maior
motivacdo para dendncia, por isso os casos de conflitos de interesse envolvendo membros da
Alta Administracdo devem ser identificados e tratados. O diretor administrativo avalia essa
pergunta em um nivel avancado de aprimoramento (100%) por considerar que exista uma
politica de prevencdo de conflitos de interesse estabelecida na organizacao, e que 0S mesmos
sdo tratados em processos individualizados, direcionados a uma instancia especifica para
tratamento das dendncias. No entanto, a média gestdo avalia esse quesito em um nivel
intermediario (59,26%). A maioria dos respondentes demonstra ndo ter conhecimento de como
registrar dendncias em caso de comportamento inadequado dos dirigentes. Essa pergunta

obteve um nivel de maturidade institucional aprimorado de 79,63%.

Pratica: L.3.1 Estabelecer o modelo de governanca

Na pratica de estabelecer o modelo de governanca, procurou-se analisar a existéncia de
uma estrutura interna de governanca, de um conselho gestor instituido, e se estdo estabelecidos
na FSCMPA critérios para segregacoes de fungdes para a tomada de decisdes.

Essa pratica foi composta de trés perguntas, com uma pergunta alcangando o estagio
intermediario, e duas perguntas alcancando o estigio aprimorado. No geral, essa préatica

alcangou um resultado de nivel aprimorado de maturidade de governancga (70,67%).
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Quadro 18- Resultados obtidos na pratica de estabelecer o modelo de governanca

Avaliacdo | Avaliacdo | Avaliacio

Préticas de Lideranga Nivel Nivel Nivel Classificacéo
Estratégico | Tatico | Institucional
Praticas:L3.1 Estabelecer o Modelo de Governanca 80,00% | 61,33% 70,67% | Aprimorado
L.3.1.; A I?strutgra mterna_de Governanca da 100.00% | 57,73% 78.86% Aprimorado
Organizagéo esta estabelecida?
L.3.1.2 O Conselho gestor esta estabelecido? 90,00% 69,91% 79,95% Aprimorado

L.3.1.3 Estéa estabelecida a segregacao de fungdes para

tomada de decisdes criticas? 50,00% 56,36% 53,18% | Intermediario

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

Na pergunta relacionada & necessidade de se estabelecer uma estrutura de governanga,
procurou-se detectar como funciona e quais sdo as instancias internas de apoio a governanca.
A assessoria de planejamento considera que a estrutura de governanca na FCMPA esteja
estabelecida porque tem um conselho gestor instituido, auditoria interna, ouvidoria e comité de
ética e pesquisa, item obrigatorio para hospitais de ensino, por isso pontua em 100% o nivel de
maturidade. Em seu processo de autoavaliacdo, a gestdo tatica declara ndo reconhecer uma
estrutura de governanga com a qual eles possam contar para encaminhar denuncias e fraudes,
avaliando o modelo de governanca em um nivel intermediario (57,73%). Essa pergunta obteve
um nivel de maturidade institucional aprimorado de 78,86%.

Na pergunta relacionada a existéncia de um conselho gestor, o diretor administrativo e
financeiro do érgdo pontua em um nivel aprimorado (90%), pois reconhece a existéncia de um
conselho gestor devidamente formalizado com estatuto definido com critérios de participacao;
no entanto, apesar de ele considerar que as decisdes emanadas pelo conselho sejam colocadas
em préatica, nem sempre elas sdo capitalizadas a todas as partes interessadas. A média gestdo
entende que o nivel de maturidade esteja no nivel intermediario (69,91%), pois tem pouca
visibilidade da atuacdo do conselho gestor. Essa pergunta obteve um nivel aprimorado de
79,95%.

Em estabelecer a segregacdo de fungdes para a tomada de decisdes criticas, o diretor
administrativo reconhece um nivel de maturidade intermediario (50%), pois medidas para evitar
a concentracdo de poder ndo estdo sedimentadas, nem sdo adotados na organizagdo. A média
gestdo avalia a pergunta em nivel intermediario (56,36%), considerando que a maioria dos
gerentes ndo tem visibilidade de critérios que evitem a concentracdo de poder nas maos de
poucos individuos para as decisfes consideradas criticas. Essa pergunta obteve um nivel de

maturidade institucional intermediario de 53,18%.
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Para o fendbmeno da lideranga, a pesquisa alcanca como resultado final um nivel

aprimorado de maturidade de governanga 71,46%.

Quadro 19- Resultado obtido do nivel de maturidade das praticas do mecanismo de lideranga

MECANISMO DE LIDERANCA 71,46% Aprimorado
Avaliacdo | Avaliacdo | Avaliacéo
Préticas de Lideranga Nivel Nivel Nivel Classificacéo
Estratégico | Taético Institucional
Pratica:L1.1 Promover a Capacidade de Lideranga 64,58% 78,13% 71,36% Aprimorado
Prética:L2.1 Promover a Integridade 83,73% 60,96% 72,34% Aprimorado
Pratica:L3.1 Estabelecer o Modelo de Governanca 80,00% 61,33% 70,67% Aprimorado

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).
5.2 Andlise do mecanismo de estratégia

O segundo fendmeno da governanca € 0 mecanismo de estratégia. Ele estd composto
por cinco préaticas consideradas estratégicas para determinar o caminho pelo qual a Organizacéao
chegara aos objetivos, demonstrando que a organizagdo dispde de um plano de intengdes que
deve ser compartilhado e aprimorado em todos os niveis hierarquicos, até tornar-se uma cultura
organizacional. Sera na estratégia que a lideranca impulsionara a organizacdo. Os resultados

obtidos na pesquisa contemplam as seguintes praticas:

Quadro 20- Praticas do Mecanismo de Estratégia

MECANISMO ESTRATEGIA
Prética:E1.1 Gerir Riscos
Pratica:E2.1 Estabelecer a Estratégia
Prética:E2.2 Promover a Gestdo Estratégica
Pratica:E2.3 Monitorar o Alcance dos Resultados Organizacionais

Prética:E2.4 Monitorar o Desempenho das fungdes de Gestdo
Fonte: Elaborado pela autora a partir do RBG/TCU (2021).

Préatica E.1.1 Gerir Riscos

Para a pratica de gerir riscos procurou-se analisar se 0 modelo de gestdo de riscos esta
instituido, divulgado, monitorado e avaliado na organizacdo, € se 0S riscos criticos séo
mapeados e geridos de forma a ndo vir a culminar com situagdes catastroficas.

Essa pratica foi composta de cinco perguntas, alcancando uma avaliacdo de maturidade
institucional aprimorada (82,66%).
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Avaliacdo | Avaliacdo | Avaliacdo a
Préticas de Estratégia Nivel Nivel Nivel Classificacao
Estratégico Tatico | Institucional
Praticas:E1.1 Gerir Riscos 90,83% 74,49% 82,66% | Aprimorado
E.1.1.1 A Politica de Gestdo de Risco esta estabelecida? 100,00% 71,14% 85,57% Aprimorado
E.1.1.2 O modelo de gestéo de riscos da organizacao esta 91.67% 84.86% 88.26% Aprimorado
estabelecido?
E.1.1.3 O modelo de gestdo de riscos é divulgado? 91,67% 70,91% 81,29% | Aprimorado
E.1.1.4 O monitoramento e avaliagdo do sistema de Gestéo de 0 o 0 .
Riscos estdo estabelecidos? 83,33% 70.83% 77,08% Aprimorado
5;{36298 riscos considerados criticos para a Instituicdo séo 87.50% 74.72% 81.11% Aprimorado

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

Ao perguntar para a assessoria de gestdo de riscos se a politica de gestao de riscos esta
estabelecida, ela pontuou o questionario em um nivel aprimorado (100%), pois considera que a
estrutura de gestéo esteja estabelecida e contemplada na estrutura organizacional, devidamente
documentada, aprovada, divulgada e integrada aos processos organizacionais. A média gestao
pontua em um nivel de maturidade aprimorado (71,14%), um pouco menor, porque nem todos
consideraram conhecer e ter acesso a politica documentada de gestdo de riscos. Desse modo,
essa pergunta esta pontuada em um nivel aprimorado (85,57%).

Perguntado quanto a estruturacdo do estabelecimento do modelo, o assessor de
qualidade e risco pontua em um nivel de maturidade aprimorado (91,67%), por considerar que
a gestdo de riscos tenha uma infraestrutura prépria com gestores designados. Ainda possui
processos operacionais de incidentes e eventos adversos funcionando por meio de notificagdes
eletronicas, com resultados compartilhados com os membros das instancias maiores que sdo
monitorados e avaliados por indicadores estabelecidos. A média gestdo parece coadunar com
essa visdo quando oferece uma pontuacdo de 84,86% de nivel de maturidade, pois em sua
autoavaliacdo declara conhecer os instrumentos eletronicos de registro de ocorréncias, bem
como os fluxos e sistematica para realizar as notificacdes. Desse modo, essa pergunta foi
pontuada em um nivel de maturidade institucional aprimorado (88,26%).

Perguntado se a gestéo de riscos é divulgada, a assessoria de qualidade e riscos considera
essa pergunta em nivel de maturidade aprimorada (91,67%), por considerar que o sistema de
identificacdo de incidentes esteja estabelecido, com treinamentos implementados. Os casos
graves que podem vir a culminar problemas tém fluxo determinado, e 0s assessores tém um
canal direto com os membros da Alta Gestdo para intermediar, analisar, mediar e estimular o

registro de riscos. A média gestdo pontua um nivel aprimorado 70,91%, pois a maioria
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considera ja ter participado de eventos relacionados a diminuir riscos e probabilidades de
acidentes. Desse modo, essa pergunta fica enquadrada em um nivel aprimorado (81,29%).

Ao verificar se esta estabelecido um sistema de monitoramento e avaliagdo do sistema
de gestdo de riscos, a assessoria da qualidade e risco pontua em um nivel aprimorado (83,3%),
pois considera que os indicadores de gestdo de risco estejam estabelecidos e monitorados. A
média gestdo pontua também em um nivel aprimorado (70,93%), porque mais da metade dos
respondentes declaram néo dispor indicadores de gestdo de risco atrelados aos seus processos
de trabalho. Desse modo, essa pergunta se enquadra em um nivel aprimorado (77,08%).

Quanto aos riscos considerados criticos que afetam o alcance dos objetivos
institucionais causando impactos nas operacOes, tais como 0s riscos de origem Natural,
incéndios, uso de objetos contaminados, e outros, a assessoria da qualidade considera em um
nivel aprimorado (87,50%). Os riscos criticos tém impacto significativo nas operacdes e
resultados, por isso devem ser avaliados com precisdo e os respectivos planos de mitigacéo
devem ser monitorados, englobando um plano imediato de resposta a esses riscos. Em sua
avaliacdo, a assessoria da qualidade considera que alguns riscos criticos ja dispem de alguns
indicadores que contribuem para a tomada de decisdo dos gestores, no entanto considera como
ponto ainda nefralgico a formacéo de critérios de tratamento de riscos decorrentes de processos
de judicializacdo na organizacao. A média gestdo considera um nivel aprimorado (74,72%) pois
a maioria dos respondentes conseguem visualizar planos de contingéncia voltados para os casos
emergenciais de queda de energia, interrupcdo dos servicos de tecnologia da informacéo,
paralisacdo de equipamentos, e considera o plano de contingéncia para evacuagdo em caso de
incéndio o mais bem estruturado e divulgado. Desse modo, essa pergunta foi pontuada em um

nivel aprimorado (81,11%).

Praticas: E.2.1. Estabelecer a estratégia

Na préatica de estabelecer a gestdo de risco, avaliam-se aspectos relacionados: a
transparéncia e ao envolvimento das partes interessadas; ao alinhamento com as diretrizes e
prioridades (de Estado ou de Governo); considera as politicas publicas e programas de governo
pelos quais a organizacéo seja responsavel ou esteja diretamente envolvida na implementacao.

Essa pratica foi composta de duas perguntas que alcangcou um nivel de maturidade

institucional de governanca de 91,63%.
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Quadro 22- Resultados obtidos na préatica de estabelecer a estratégia

Avaliacdo | Avaliacdo | Avaliacdo a

Praticas de Estratégia Nivel Nivel Nivel Classificacio
Estratégico | Tatico | Institucional
Pratica:E2.1 Estabelecer a Estratégia 100,00% 83,26% 91,63% Aprimorado

E.2.1.; @] [nodelp de Gestap da Estratégia da 100,00% 78.64% 89,32% Aprimorado
Organizagéo esta estabelecido?

E.2.1.2 A estratégia da Organizacdo esta definida? 100,00% 87,88% 93,94% Aprimorado

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

Quanto ao estabelecimento do modelo da Gestdo da Estratégia, a assessoria de
planejamento considera o alcance de um nivel de maturidade aprimorado (100%) reconhecendo
que a organizacdo dispde de metas e acdes estratégicas para o alcance dos objetivos e que 0s
mesmos estdo desenhados de acordo com o perfil epidemioldgico institucional definido pela
secretaria de saude, que norteia a razdo de ser da organizacdo. As diretrizes e prioridades sdo
estabelecidas conjuntamente para que as politicas publicas de sua competéncia sejam
realizadas. A maioria dos respondentes da gestdo tatica declaram conhecer o perfil de
atendimento e identificar o perfil epidemioldgico da organizagédo por isso enquadra a pergunta
em nivel de maturidade de governanca aprimorado (78,64%). Desse modo, essa pergunta foi
pontuada em um nivel aprimorado (89,32%).

Ao estabelecer a estratégia da Organizacao, a assessoria de planejamento considera que
esse quesito tenha alcancado 100% de nivel de maturidade. Pontua que o planejamento
estratégico esteja estabelecido e vigorando sob a égide de uma missdo, com uma visao de futuro
e valores definidos, atrelados as politicas publicas de sua competéncia. Adota totalmente a
formulacéo de objetivos e metas a serem alcancados, que séo capilarizados nas unidades que
tém seus respectivos responsaveis em monitorar as acdes. Considera que 0s mecanismos para
0 desdobramento e acompanhamento do planejamento estratégico estejam estabelecidos
funcionando com indicadores e divulgacdo dos resultados. A média gestdo pontua
favoravelmente essa pergunta, alcancando um percentual de 87,88% de nivel de maturidade,
pois a maioria dos gerentes conhece o planejamento estratégico e declaram participar de
reunides e revisdes sistematicas do planejamento, tanto do nivel tadtico como o estratégico,
estendendo as acbes para o nivel operacional, disseminando assim, as metas e ac0es
estabelecidas no plano estratégico. Em niveis gerais, a pergunta foi pontuada em um nivel
aprimorado (93,94%).
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Essa pratica diz respeito a avaliar se o planejamento das acfes esta sendo desdobrado

de forma alinhada com as diversas unidades da organizacdo. Segundo a literatura, isso deve ser

realizado verticalmente com a estratégia organizacional, e horizontalmente com as demais

unidades, de forma a gerar sinergia necessaria ao alcance dos resultados pretendidos. Desse

modo, nessa pratica, avalia-se os principais modelos de gestdo das atividades finalisticas estdo

estabelecidos e alinhados com as unidades de suporte.

Composta por onze perguntas essa préatica, se estabelece com oito perguntas em niveis

governanca aprimorado e trés em niveis de maturidade de governanca intermediério. No geral,

essa pratica alcangou uma avaliacdo a nivel institucional aprimorada (77,81%).

Quadro 23- Resultados obtidos na pratica de promover a gestao estratégica

as demais redes de atencéo a satde?

Avaliacdo | Avaliacdo | Avaliagdo a
Préticas de Estratégia Nivel Nivel Nivel Classificacao
Estratégico | Tatico | Institucional

Préatica:E2.2 Promover a Gestdo Estratégica 84,76% 70,86% 77,81% | Aprimorado
E.2.2~.1 A Alta gdmlnlstragao Estabeleceu o modelo de 100,00% 89,55% 94,77% Aprimorado
Gestdo da Qualidade e Seguranga?
E.2.g.2 A alta administragéo estabeleceu o modelo de 64.29% 68.41% 66.35% | Intermedirio
gestdo de pessoas?
E.2.%.3 A Alta admi_nistragéo estabgleceu 0 modelo de 61.67% 63.04% 62.80% | Intermediario
Gestdo da Tecnologia de Informacao?
E.2.%.4 A Alta Admirlistragﬁo estabeleceu 0 modelo de 53.57% 65.91% 59.74% | Intermediario
Gestdo das Contratagcdes?
E.2.%.5 Aalta adnjl_nlstragao est_abeleceu 0 modelo de 100,00% 58.,49% 79,25% Aprimorado
Gestdo Orgamentaria e Financeira?
Elfn?cg?A Alta Gestéo Estabelece o Modelo de Governanca 100,00% 66.84% 83.42% Aprimorado
Elfn?cg?A Alta Gestéo Estabelece o0 Modelo de Governanca 93.48% 66.84% 80.16% Aprimorado
E.2.2.Z A Altg Gestdo Estabelece 0 Modelo de para a 68.,18% 73.60% 70,89% Aprimorado
Atencdo a Saude?
E.2.2.§3 A Alta Gestdo Estabelece o Modelo do Ensino e 91.18% 72.27% 81.72% Aprimorado
Pesquisa?
E.2.2.9 _Estabelece 0 allnbarpentp transorganizacional com 100,00% 76.82% 88.41% Aprimorado
as demais redes de atencdo a satde?
E.2.2.9 Estabelece o alinhamento transorganizacional com 100,00% 76.82% 88.41% Aprimorado

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

Perguntado quanto ao modelo de gestdo da qualidade e seguranca, a assessoria da

qualidade pontua em 100% o nivel de maturidade, considerando que a politica de gestdo da

qualidade esteja devidamente documentada e que dispde de infraestrutura e recursos

necessarios ao seu funcionamento, com gestores designados encarregados de implementar as
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acOes de gestdo da qualidade. Considera que os processos finalisticos estejam mapeados e 0s
principais macroprocessos desenhados, funcionando com interagGes de processos e contratos
formalizados para ajustar as acdes que possuem transversalidade. Considera que as acdes da
gestdo da qualidade sejam devidamente divulgadas para toda a organizacdo. No plano tatico, a
média demonstra coadunar com esse entendimento, pois pontua em um nivel aprimorado
(89,55%). Considera que os macroprocessos de seus setores estejam definidos, os quais
realizam interacdes de processos com outros setores da organizacdo. Desse modo, essa pergunta
alcanca um nivel de maturidade Institucional aprimorado (94,77%).

Em estabelecer o modelo de gestdo de pessoas, 0 gerente de recursos humanos considera
estabelecida a politica documentada de gestdo de pessoas e pontua a pergunta em um nivel de
maturidade intermediario (64,29%), pois a politica ndo esta disponivel a todas as partes
interessadas e adota muito pouco a divulgacgéo, reconhecendo que ainda falta avancar em alguns
aspectos relacionados a alinhar o regimento documentado do corpo clinico com os conselhos
de classe. A avaliacdo do gestor, de certa forma, tem coeréncia com a resposta do nivel tatico
gue avalia também em um nivel de maturidade intermediario (68,41%), pois praticamente 65%
dos respondentes declaram ter limitac6es de acesso a politica documentada de gestdo de pessoas
enquadrando a pergunta em um nivel de maturidade institucional intermediario (66,35%).

Em estabelecer o modelo de gestéo da tecnologia de informacéo, o gestor de tecnologia
da informacéo aponta a pergunta para um nivel de maturidade intermediario (61,67%), pois
considera que apesar de o modelo estar estabelecido com objetivos e metas, adota em menor
parte a politica documentada para a tecnologia de informacdo. Considera que apesar de estar
estabelecido os controles de acessos, protocolos de servicos de redes, instalacdo de antivirus,
bem como, canais de comunicagdo apropriados em caso de notificacdo de incidentes, ainda
necessita relacionar os riscos relacionados a seguranca da tecnologia de informacéo
relacionados aos planos de contingéncia e aprimoramento dos testes de seguranca. A gestdo
tatica possui 0 mesmo entendimento quando pontua a pergunta em um nivel de maturidade
intermediario (63,94%). A baixa pontuagdo estd relacionada a falta de maturidade de
apropriacdo dos planos de contingéncia estabelecidos, e até mesmo dificuldades relacionadas
as rotinas operacionais. Desse modo, essa pergunta foi pontuada em um nivel de maturidade
institucional intermediaria (62,80%).

Em definir o modelo de Gestao das Contratacdes, o gerente de logistica pontua em um
nivel de maturidade intermediario (53,57%), pois considera que as diretrizes para a gestdo de
contratagdes ainda estdo em processo de aprimoramento. Opina que ha a necessita desenvolver

capacitacdo na area de contratacdes, melhorar as definicbes dos papéis dos gestores,
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principalmente quanto aos fiscais de contrato responsaveis pela gestdo dos contratos. A politica
de avaliagdo de fornecedores, principalmente no que concerne a aplicacdo de penalidades para
aqueles que descumprem os contratos com a organizacao, precisa ser aprimorada. Cabe ressaltar
que a media gestdo coaduna com essa Vvisdo quando posiciona a pergunta em um nivel de
maturidade intermediério (65,91%), pois a maioria dos gerentes (64%) ndo consegue ter a
percepcdo de como converter as regras estabelecidas nos contratos de prestacdo de servigos
para 0 atendimento de suas necessidades. Desse modo, a pergunta alcanca um nivel de
maturidade institucional intermediario (59,74%).

Em estabelecer o modelo de Gestdo Orcamentaria e Financeira, o gerente de orcamento
considera um nivel de maturidade aprimorado (100%). O orcamento, além de alinhado ao
planejamento estratégico, tem suas diretrizes definidas, monitoramento, divulgacdo e
transparéncia quanto aos resultados. Cabe ressaltar que a média gestdo ndo possui 0 mesmo
entendimento quando ela pontua em um nivel maturidade intermediario (58,49%), haja vista
que 64% dos respondentes parecem ndo se sentir envolvidos no processo de gestdo do
orcamento. A explicacdo repousa no fato de ndo se sentir envolvidos e ter conhecimento das
prioridades de investimentos planejados para serem executados na organizacdo. Desse modo,
essa pergunta obteve um nivel de maturidade institucional aprimorado (79,25%).

Em estabelecer o modelo de governanca clinica, tanto o diretor assistencial quanto o
diretor técnico da organizacdo, consideram a pergunta em um nivel de maturidade aprimorado
(100% e 93,40%). No entanto, o diretor técnico considera a necessidade de maior suporte nas
questdes de infraestrutura, recursos humanos, e questdes relacionadas aos equipamentos de
engenharia clinica. Ambos reconhecem o nivel elevado da organizacdo com relacdo aos
estabelecimentos das diretrizes do modelo assistencial com processos voltados para a qualidade
e seguranca do paciente. Os niveis taticos ndo acompanham o mesmo entendimento quando
enquadram a pergunta em um nivel de maturidade intermediario (66,84%), pois 76% dos
respondentes entendem que melhorias necessitam ser implementadas, principalmente no que
diz respeito a ndo dispor de um numero de profissionais com competéncias e capacitacdo
compativel com a necessidade de servicos, 0 que prejudica a governanga clinica. Assim sendo
essa pergunta alcanga um nivel de maturidade institucional aprimorada (83,42% e 80,16%).

Em estabelecer o modelo para a atengé@o a salde, a assessoria de planejamento pontua
essa pergunta em um nivel de maturidade intermediario (68,18%) pois considera que o termo
de parceria com a secretaria de estado de satde publica ndo esta em vigor, portanto, ndo possui
mensuracdo de resultados, nem tampouco indicadores; o hospital funciona com alguns leitos

que ainda ndo foram habilitados, portanto, ndo dispde de contrapartida financeira para o
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atendimento; ndo existem critérios para ter visibilidade das barreiras e dificuldade que os
usuarios enfrentam para ter acesso aos servigos, bem como nédo existem critérios definidos para
gerenciar a fila de espera do SUS, o que é muito prejudicial para as politicas publicas. Na
visibilidade do nivel tatico, a pergunta alcanca um nivel de maturidade aprimorado (73,60%),
porque a maioria declara ter visibilidade dos termos que regem o contrato de gestdo no que diz
respeito ao acesso ser realizado via regulacéo, tanto para as urgéncias e emergéncias, como para
0S acessos a consultas e internacdes. Desse modo, essa pergunta alcanca um nivel de maturidade
institucional aprimorado (70,89%).

Em estabelecer o modelo do Ensino e Pesquisa, o diretor de Ensino e Pesquisa pontua a
pergunta em um nivel de maturidade aprimorado (91,18%), pois considera que 0 modelo esteja
estabelecido, funcionando totalmente alinhados com as diretrizes organizacionais. Reconhece
gue necessita melhorar o gerenciamento das atividades de ensino e de pesquisa no ambito da
organizagao, principalmente no que concerne a estabelecer diretrizes para atuagéo conjunta de
preceptores e residentes no acompanhamento dos residentes e estudantes de graduacdo. A
média gestdo também avalia em nivel de maturidade aprimorado (72,27%), pois a maioria dos
gerentes considera ter envolvimento com as propostas do ensino e pesquisa realizada na
organizacdo. Desse modo, essa pergunta alcanca um nivel de maturidade institucional
aprimorado (81,72%).

Por fim, em estabelecer o alinhamento transorganizacional com as demais redes de
atencdo a salde, tanto o diretor assistencial como o diretor técnico pontuam em nivel maximo
de maturidade aprimorada (100%). Ambos reconhecem que existe uma formacédo de atuacéo
conjunta com outros componentes da rede de atencdo a satde, funcionando com diretrizes de
suporte e apoio para atuacdo conjunta em caso de urgéncias e emergéncias. As médias gestdes
também mantem uma pontuacdo de nivel de maturidade aprimorada (76,82%), em que 0S
respondentes, consideram adotar totalmente parcerias e alinhamentos com outros componentes
da rede. Desse modo, essa pergunta alcanca um nivel de maturidade institucional aprimorado
(88,41%).

Praticas: E.2.3. Monitorar o alcance dos Resultados organizacionais

Na pratica de monitorar o alcance dos resultados organizacionais verifica-se se a
organizacdo esta voltada para o acompanhamento periodico por meio de rotinas para aferir,
tratar e relatar as situacdes de ndo alcance de metas para as partes interessadas sobre os

resultados alcancados como forma de demonstrar se a estratégia esta sendo implementada,



96

realizada de forma eficiente, monitorada com eficacia, e se os resultados sdo alcangados com
efetividade, ou seja, com qualidade.

Essa pratica foi estruturada em trés perguntas em que duas alcancam um nivel de
maturidade aprimorado; uma se estabelece nivel de maturidade intermediaria. No geral, essa

pratica alcanca uma avaliacdo a nivel de maturidade institucional aprimorada de 77,09%.

Quadro 24 - Resultados obtidos na pratica de monitorar o alcance dos resultados organizacionais

Avaliacdo | Avaliacdo | Avaliacdo a
Préticas de Estratégia Nivel Nivel Nivel Classificacdo
Estratégico | Tatico | Institucional

Prética:E2.3 Monitorar o Alcance dos

o) o) 0, i
Resultados Organizacionais 82,22% 71,96% 77,09% Aprimorado

E2.3.1 A Execugdo da Estratégia é Monitorada
(Eficécia) (alcance das metas programadas néo 80,00% 74,77% 77,38% Aprimorado
implica em custos)?

E2.3.2 A Eficiéncia dos processos pelos quais a
estratégia € implementada é avaliada (relagdo 66,67% 70,65% 68,66% Intermediario
entre 0 Servico e o custo)?

E2.3.3 Os efeitos da Estratégia sdo avaliados
(Efetividade, Alcance dos resultados pretendidos 100,00% 70,45% 85,23% Aprimorado
com qualidade)?

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

Perguntado se a execucdo da estratégia € monitorada com eficacia, ou seja, se as metas
a serem alcancadas estdo sendo realizadas com o minimo custo, o diretor de planejamento
considera em um nivel de maturidade aprimorado (80%). Ele entende que 0s objetivos
estratégicos ja sdo traduzidos em metas, e estas sdo desmembradas em ac¢Ges, com resultados
avaliados em um determinado periodo de tempo com procedimentos de reavaliacdo periodico.
No entanto, reconhece que necessita amadurecer nas questdes relativas aos procedimentos das
avaliacdes, pois os indicadores ndo refletem as metas projetadas comparadas as realizadas, e
nem sempre quando as metas ndo sdo alcangadas elas s&o redirecionadas. O nivel tatico pontua
em um nivel de maturidade aprimorado (74,77%), porque a maioria declara conhecer as metas
organizacionais a serem alcancadas de sua responsabilidade que irdo contribuir para o alcance
dos objetivos estratégicos. Desse modo, essa pergunta alcanca um nivel de maturidade
institucional aprimorado (77,38%).

Na avaliacdo da eficiéncia dos processos, o diretor de planejamento pontua a pergunta
em nivel de maturidade intermediario (66,67%), pois entende que apesar de a organizacao
sempre pensar no custo-beneficio na inclusdo de novas metas nos objetivos estratégicos, as
vezes quando as metas estdo relacionadas a introducédo e a inclusdo de novos servigos nem

sempre elas sdo avaliadas economicamente (capacidade orcamentaria), ou assistencialmente
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(necessidade de servigos). As vezes novos servicos e insumos s&o introduzidos sem avaliagio
prévia, podendo inclusive prejudicar a sustentabilidade econdmica e assistencial da
organizacdo. Nem sempre 0s registros sdo realizados, portanto, ndo sdo tomadas medidas de
tratamento e redirecionamento das metas. A gestdo tatica pontua essa pergunta em um nivel de
maturidade aprimorado (70,65%), pois os respondentes afirmam monitorar e avaliar o
desperdicio nos seus servicos, avaliando se suas acdes sdo viaveis e sustentaveis. Desse modo,
essa pergunta alcanca um nivel de maturidade institucional intermediario (68,66%).

Por fim, ao analisar se os efeitos da Estratégia sdo avaliados com efetividade para o
alcance dos resultados pretendidos com qualidade, o diretor de planejamento pontua em nivel
de maturidade aprimorado (100%), pois reconhece os resultados diretos e indiretos estdo
contribuindo para solucionar os problemas identificados na organizacdo, oferecendo mais
qualidade aos servicos. Considera que estabelece e divulga os resultados alcancados dos
objetivos estratégicos capilarizando as informacdes a todas as partes interessadas. A gestdo
tatica da organizacéo avalia em um nivel de maturidade aprimorado (70,45%), pois declaram
participar dos processos de avaliacdo dos resultados alcancados dos objetivos estratégicos.
Desse modo, essa pergunta foi pontuada em um nivel de maturidade institucional aprimorado
(85,23%).

Préaticas E.2.4. Monitorar o desempenho das funcGes de gestéo

Na pratica de monitorar o desempenho das fun¢bes de gestdo, procura-se avaliar se a
lideranca monitora o desempenho das funcdes de gestdo de forma periddica, sistematica e
continua, obtendo informacdes precisas, confiaveis e tempestivas com aferi¢do dos indicadores,
e producdo de relatdrios da gestdo padronizados para proporcionar a tomada de decisdo com
base em evidéncias.

Para avaliar essa préatica, nove perguntas foram concebidas com sete alcancando um
nivel aprimorado, e duas perguntas se estabelecem em um nivel intermediario. No geral, essa

pratica alcangcou um nivel de maturidade institucional aprimorado (82,11%).
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Quadro 25- Resultados obtidos na pratica de monitorar o desempenho das fungdes de gestao

Avaliacdo | Avaliacdo | Avaliacdo a
Préticas de Estratégia Nivel Nivel Nivel Classificacéo
Estratégico | Tatico | Institucional

Pratica:E2.4 Monitorar o Desempenho das

0, 0, 0, i
funcdes de Gestio 86,46% 71,40% 82,11% Aprimorado

E2.4.1 A lideranca monitora o desempenho da gestao

da qualidade e seguranca do paciente? 100,00% 80,00% 90,00% Aprimorado

E2.4.2 A lideranca monitora o desempenho da gestdo 5313% 83.02% 68.07%

Intermediario
de Pessoas?

E2.4.3 A lideranca monitora o desempenho da gestdo

de Tecnologia da Informacio? 100,00% 77,63% 88,82% Aprimorado

E2.4.4 A lideranca monitora o desempenho da gestao 50.00% 62.50% 56.25%

Intermediario
da gestdo das contratacdes?

E2.4.5 A lideranca monitora o desempenho da gestéo

Orcamentéria e Financeira? 87,50% 67,73% 77,61% Aprimorado
Eicé?n':nggeéﬁ:ﬁzam?o”'tora 0 desempenho da 100,00% 100,00% |  Aprimorado
Eicé?n':nggeéﬁ:ﬁzafon'tora 0 desempenho da 100,00% 100,00% |  Aprimorado
E2.4.7 A Lideranga monitora o desempenho da o 0 0 .

Atencao a Saude (Processos Finalisticos)? 87,50% 74,84% 8L,17% Aprimorado
E2.4.8 A Liderangca monitora o desempenho do 100,00% 54,09% 77.05% Aprimorado

Ensino e Pesquisa?

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).
Né&o foram aplicadas perguntas para o nivel ttico relacionados & governanca clinica.

Em monitorar o desempenho da gestdo da qualidade e seguranca do paciente a assessoria
da qualidade e risco considera essa pergunta em um nivel de maturidade aprimorado (100%),
pois entende que as informacBes do desempenho da gestdo da qualidade e seguranca estdo
devidamente organizadas e consolidadas de acordo com as metas estabelecidas, com leitura de
indicadores e relatorios periodicos de acompanhamento. O nivel tatico pontua em um nivel de
maturidade aprimorado (80%), pois declaram ter visibilidade do desempenho da gestdo da
qualidade e seguranca do paciente. Desse modo, essa pergunta alcanca um nivel de maturidade
institucional aprimorado (90%).

No monitoramento do desempenho da gestéo de pessoas, 0 gestor dos recursos humanos
da organizacdo considera um nivel de maturidade intermediario (53,13%) reconhecendo que
apesar de as metas para a gestdo de pessoas estarem estabelecidas, as informagdes necessitam
ser melhor organizadas e consolidadas, para que os indicadores possam ser adotados. Considera
que os resultados ainda nédo sejam utilizados para a tomada de decis@es, pois os relatérios estdo
ainda em fase de elaboracdo, e quase ndo adota a divulgagdo dos resultados as partes
interessadas. A gestdo tatica pontua em um nivel de maturidade aprimorado (83,02%), pois em

seu universo de atuacdo, considera monitorar o desempenho da gestdo, principalmente no que
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diz respeito ao controle de plantdes. Desse modo, essa pergunta foi pontuada em um nivel de
maturidade institucional intermediario (68,07%).

Em monitorar o desempenho da gestdo de tecnologia da informacdo, o gerente da
tecnologia da informacdo considera em um nivel de maturidade aprimorado de 100%,
reconhecendo que as informagdes estéo devidamente organizadas e consolidadas de acordo com
as metas estabelecidas, com leitura de indicadores e relatdrios periddicos de acompanhamento.
A gestdo tatica pontua também em um nivel de maturidade aprimorado (77,63%). Desse modo,
essa pergunta foi pontuada em um nivel de maturidade aprimorado (88,82%).

No monitoramento do desempenho da gestdo das contratagdes, o gerente da logistica
considera um nivel de maturidade intermediario (50%), pontuando que os relatérios estdo ainda
em fase de elaboracdo, os registros necessitam ser melhor organizados e consolidados, os
indicadores ndo estdo sendo utilizados para a tomada de decisbes, e quase ndo adota a
divulgacdo dos resultados as partes interessadas. Considera que algumas providéncias ja
estejam em fase de processamento, tais como adotar uma politica de qualificacdo de
fornecedores, e aprimoramento nas diretrizes para aquisicdo de insumos. A gestdo tatica
classifica em um nivel de maturidade intermediario (62,50%), pois considera que as diretrizes
para a aquisicdo de insumos ndo atendem as necessidades do hospital. Desse modo, essa
pergunta foi pontuada em um nivel de maturidade institucional intermediaria (56,25%).

Em monitorar o desempenho da gestdo orcamentéaria e financeira, o gerente da Gestao
orcamentaria e financeira considera a organizacdo em um nivel de maturidade aprimorado
(87,50%) reconhecendo que as informacgdes concernentes a gestdo orcamentaria e financeira
possui leitura de indicadores, com orgamentos monitorados e controlados; no entanto, ainda
considera que os relatérios gerenciais necessitam ser aprimorados, organizados e consolidados
e disponibilizados para a alta gestdo com periodicidade. A gestdo tatica classifica esse quesito
em um nivel de maturidade intermediario (67,73%) pois alguns respondentes declaram ndo ter
visibilidade da transparéncia da gestdo orcamentéria e financeira. Desse modo, essa pergunta
alcanga um nivel de maturidade institucional aprimorado (77,61%).

Em monitorar o desempenho da Governanga Publica, tanto o diretor assistencial quanto
o diretor técnico foram unanimes em opinar por um nivel de maturidade aprimorado (100%).
Eles consideram que os indicadores assistenciais estejam estabelecidos, as informacgoes
consolidadas e organizadas com metas previstas, com monitoramento e acompanhamento
periddico. Nao foi aplicada pergunta ao nivel tatico. Desse modo, essa pergunta foi pontuada

em um nivel de maturidade institucional aprimorado (100%).
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Em monitorar o desempenho da atencdo a saude, o assessor de planejamento pontua em
um nivel de maturidade aprimorado (87,50%). Considera estabelecido os indicadores para
avaliar os processos e gestdo da atencdo a saude, necessitando apenas refina-los e consolida-los
as metas do Plano Estadual de satde — PES. Além disso, as filas de espera do SUS precisam ser
monitoradas, para alinhar medidas de aprimoramento da gestdo. A média gestdo avalia a pratica
de governanca em um nivel de maturidade aprimorado (74,84%), pois 0s respondentes
declararam ndo ter visibilidade de todos os procedimentos realizados dentro do més na
organizacdo. Desse modo, essa pergunta foi pontuada em um nivel de maturidade institucional
aprimorado (81,17%).

Em monitorar o desempenho do Ensino e Pesquisa, a Diretora pontua esse quesito em
um nivel de maturidade aprimorado (100%), pois considera que as atividades de ensino e
pesquisa estejam sendo mensuradas, avaliadas com indicadores alinhados ao plano estratégico
da organizacdo. A média gestdo parece visualizar as questdes relacionadas ao ensino de forma
distanciada, pois pontua em um nivel de maturidade intermediario (54,09%). Alguns
respondentes declaram ndo conhecer os indicadores de avaliacdo do ensino e pesquisa que
contribuem para a formacéo de profissionais de salde de sua organizacdo. Desse modo, pela
média, essa pergunta alcanga um nivel de maturidade aprimorado (77,05%).

Com isso, conclui-se o resultado para o fendmeno da estratégia na organizacdo que
conforme o quadro abaixo expressa 0 maior nivel de boas préaticas de governanca, alcangando

um nivel de maturidade de governanca aprimorado com um percentual alto de 82,26%

Quadro 26- Resultado obtido do nivel de maturidade de governanga do mecanismo de Estratégia

MECANISMO DE ESTRATEGIA 82,26% Aprimorado
Avaliacdo | Avaliacdo | Avaliacéo a
Préticas de Estratégia Nivel Nivel Nivel Classificacao
Estratégico| Tatico | Institucional
Pratica:E1.1 Gerir Riscos 90,83% 74,49% 82,66% Aprimorado
Prética:E2.1 Estabelecer a Estratégia 100,00% | 83,23% 91,63% Aprimorado
Pratica:E2.2 Promover a Gestdo Estratégica 84,74% 70,86% 77,81% Aprimorado

Pratica:E2.3 Monitorar o Alcance dos Resultados
Organizacionais

Pratica:E2.4 Monitorar o0 Desempenho das fungdes
de Gestédo

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

82,22% 71,96% 77,09% Aprimorado

86,46% 71,40% 82,11% Aprimorado
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5.3 Anélise do mecanismo de controle

C.3. Mecanismo de Controle

O mecanismo de controle é o terceiro e tltimo fendmeno da governanga analisado e ele
esta composto por quatro praticas que envolvem o estabelecimento de controles, relacionados
a transparéncia e o accountability, que entre outras coisas diz respeito a prestacdo de contas das
acOes e a responsabilizacéo pelos atos praticados. Ele € composto de quatro praticas que devem

ser observadas para se alcangar bons niveis de governanca.

Quadro 27- Mecanismo de Controle

MECANISMO CONTROLE
Prética:C1.1 Assegurar a Efetividade da Auditoria Interna
Pratica:C2.1 Garantir a Accountability

Prética:C2.2 Promover a Transparéncia
Prética:C2.3 Avaliar a Satisfacdo das Partes Interessadas

Fonte: Elaborado pela autora a partir do RBG/TCU/2021

Prética: C.1.1. Assegurar a efetividade da auditoria interna

Para assegurar a efetividade da auditoria interna, a pesquisa analisa se hd uma auditoria
interna instituida, em conexdo com algum comité de governanga, com resultados sendo
avaliados e aproveitados pela alta gestdo, na promogéo de melhorias para a organizacéo.

Essa pratica composta por oito perguntas classifica cinco em um nivel intermediario,
duas em um nivel iniciado e uma no nivel inexpressivo, alcancando um nivel de maturidade de

governanca institucional intermediario (46,34%).
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Quadro 28- Resultados obtidos na pratica de assegurar a efetividade da auditoria interna

Avaliacdo | Avaliacdo | Avaliacdo

Préticas de Controle Nivel Nivel Nivel Classificacéo
Estratégico | Tatico | Institucional
Prat_lcas_:Cl.l Assegurar a Efetividade da 37.14% 65.73% 46,34% Intermediario
Auditoria Interna
C1.1.1 A Funcéo do Controle interno na 51.92% 71.23% 61.58% Intermediario

Organizacao esta estabelecida (Controle Interno)
C1.1.1 A Funcéo de Auditoria Interna
Assistencial e Administrativa na Organizacéo 32,69% 71,23% 51,96% Intermediario
esta estabelecida (Auditoria Interna)
C1.1.2 Ainstancia superior de governanca e ou/ a
alta administracdo recebem servicos do controle
interno interna que adicionam valor a
organizagdo (Controle interno)
C1.1.2 Ainstancia superior de governanga e ou/ a
alta administracdo recebem servicos de auditoria
interna que adicionam valor a organizacao
(Auditoria Interna)
C1.1.3 A organizacgéo acompanha os resultados
dos trabalhos do Controle Interno? (Controle 50,00% 80,91% 65,45% Intermediario
Interno)
C1.1.3 A organizacdo acompanha os resultados
dos trabalhos de auditoria interna (Auditoria 25,00% 80,91% 52,95% Intermediario
Interna)
C1.1.4 A'instancia superior de Governanga ou a
alta administracdo da organizagdo opinam sobre o
desempenho do Controle Interno? (Controle
Interno)
C1.1.4 A'instancia superior de Governanga ou a
alta administracdo da organizagao opinam sobre 0
desempenho da fun¢do da auditoria interna?
(Auditora Interna)

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

Né&o foram aplicadas perguntas para o nivel tatico relacionadas as perguntas C1.1.1.4, pois a pergunta apenas se

relaciona ao nivel estratégico.

62,50% 45,05% 53,77% Intermediario

25,00% 45,05% 35,02% Iniciando

37,50% 37,50% Iniciando

12,50% 12,50% Inexpressivel

Em avaliar as fungbes do controle interno, o assessor de controle interno pontua a
pergunta em um nivel de maturidade intermediario (51,92%), pois declara ndo conseguir alinhar
as préaticas do controle interno com auditoria interna da organizacdo. Nao dispde de alguns
mecanismos de avaliacdo como: avaliar a gestdo dos suprimentos, bens e servicos, processos
licitatorios, a regularidade dos convénios e os recolhimentos de tributos e contribuigdes
previdenciarias dos contratos, da folha de pagamento, a gestdo orcamentaria, e nem tampouco,
analisar a relagdo custo-beneficio da despesa publica. Para o nivel tatico o controle interno ou
auditoria interna é pontuada em um nivel de maturidade aprimorada (71,23%). Desse modo,
pela média essa pergunta alcanca um nivel de maturidade institucional intermediaria (61,58%).

Em avaliar as func¢des da auditoria interna, o assessor da auditoria interna pontua a
pergunta em um nivel de maturidade iniciado (32,69%) pois ele considera que o plano de

trabalho da auditoria interna ainda se encontra em processo de formatacdo. Reconhece que
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apesar de estar estabelecido o setor, as suas fungdes ainda ndo estdo bem definidas, pois ndo ha
um estatuto definido com regras formais de funcionamento. A infraestrutura carece de equipes
suficientes para realizar investigacdo interna, e ainda necessita avancar em controles para
detectar indicios de fraudes e corrupgdo. A acessibilidade com a alta gestdo é parcial, bem
como, adota parcialmente a avaliagdo da gestdo clinica e assistencial e dos processos
finalisticos. A gestdo tatica considera em um nivel de maturidade aprimorado (71,23). Desse
modo, essa pergunta foi pontuada em um nivel institucional intermediaria (51,96%).

Perguntado se a instancia superior de governanca e/ou a Alta Administracdo recebem
servicos do controle interno adicionando valor a organizacdo, o assessor de controle interno
pontua esse quesito em um nivel de maturidade intermediério (62,50%), pois adota
parcialmente uma politica de controle interno alinhada a politica de riscos criticos. A gestdo
tatica pontua em um nivel intermediario (45,05%). Desse modo, essa pergunta foi pontuada em
um nivel institucional intermediario (53,77%).

Perguntado o mesmo para o0 assessor de auditoria interna, 0 mesmo pontua esse quesito
em um nivel de maturidade iniciado (25%), pois reconhece que as praticas e objetivos das
auditorias ainda ndo estdo totalmente em consonancia com as metas estabelecidas pela
Organizacao, e ainda avalia apenas parcialmente a atuacdo da organiza¢do no que concerne as
normas legais e éticas. A Auditoria interna dispde que nem chega a adotar uma rotina de
trabalho contra fraudes e corrupgcfes. O nivel tatico considera um nivel de maturidade de
iniciado (45,05%), pois ndo recebe equipes e propostas de investigacdo para identificar riscos
de fraude e corrupcdo de agentes publicos e privados. Desse modo, essa pergunta alcanga um
nivel de maturidade institucional iniciado (35,02%).

Perguntado ao controle interno se a organizagdo acompanha os resultados dos trabalhos
desenvolvidos pelos seus setores, 0 assessor do controle interno aponta um indice de maturidade
intermediario (50%), reconhecendo que apesar de adotar parcialmente um alinhamento com a
alta gestdo para estabelecer critérios para avaliar os relatérios emitidos pelo controle interno,
estes ainda nédo se transformam em planos de acdo, desperdicando uma atuagéo preciosa que
seria de fundamental importancia para o atingimento de metas e melhoria dos servi¢os. A média
gestdo entende que os servicos de auditoria ttm um desempenho favoravel, oferecendo
oportunidades de melhorias, por isso pontua em um nivel de maturidade aprimorado (80,91%).
Desse modo, essa pergunta alcanca um nivel de maturidade institucional intermediario
(65,45%).

Feita a mesma pergunta para a auditoria interna, ela pontuou um nivel de maturidade

iniciada (25%), pois adota em menor parte todas as consideracGes pontuadas pelo controle
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interno. A média gestdo pontua em um nivel aprimorado (80,91%) de maturidade pois entende
que os servicos de auditoria podem ter um desempenho favorével, oferecendo oportunidades
de melhorias. Desse modo, essa pergunta alcanca um nivel de maturidade institucional
intermediario (52,95%).

Perguntado se a instancia superior de governanca ou a alta administracdo da organizacéo
opinam sobre o desempenho do controle interno, o assessor do controle interno pontua em um
nivel de maturidade iniciado (37,50%), pois considera ndo estar estabelecida métrica de
desempenho, muito embora alguns indicadores do setor sejam analisados. A média gestdo nédo
foi consultada quanto a esse quesito, por ser bastante peculiar entre as partes. Desse modo, essa
pergunta alcanca um nivel de maturidade institucional iniciado (37,50%).

Perguntado o mesmo para a auditoria interna, ela pontua em um nivel de maturidade
inexpressivo (12,50%), reconhecendo que as métricas que avaliam o desempenho da atuacéao
das auditorias ndo estdo estabelecidas, nem €é avaliado o seu desempenho pela alta gestdo e
instancia superior de governanca. A média gestdo ndo foi consultada quanto a esse quesito, por
ser bastante peculiar entre as partes. Desse modo, essa pergunta alcan¢a um nivel de maturidade

institucional inexpressivo (12,50%).

Préatica: C.2.1. Garantir a accountability

Em garantir o accountability, a pesquisa procura identificar se os canais de dendncias
estdo instituidos, organizados e divulgados, se a organizacao presta constas diretamente para a
sociedade publicando extratos de todos os relatérios de acompanhamento.

Essa pratica foi composta por trés perguntas, sendo que a mesma pergunta foi
direcionada a assessoria de comunicacdo e a assessoria de planejamento responsaveis pela sua
execucdo. Desse montante, trés perguntas se classificaram no nivel aprimorado, e uma no nivel
intermediario de maturidade de governanca. A organizacao alcanca para essa pratica, um nivel

de maturidade de governanga institucional aprimorado (80,72%).
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Quadro 29 - Resultados obtidos na préatica de garantir a accountability

Avaliacdo | Avaliagdo | Avaliacdo

Préatica de Controle Nivel Nivel Nivel Classificacdo
Estratégico | Tatico | Institucional
Pratica:C2.1 Garantir a Accountability 87,50% 73,94% 80,72% Aprimorado

C2.1.1 A Organizagéo presta contas diretamente a

0 0 0, i
sociedade? (Assessoria e Planejamento) 100,00% 70,47% 85,24% Aprimorado

C2.1.1 A Organizagéo presta contas diretamente a

0 0 0 o
sociedade? (Assessoria de comunicacao) 66,67% 7047% 68,57% Intermediario

C2.1.2 A Organizagdo publica extrato de todos 0s
respectivos relatérios de acompanhamento? 83,33% 81,36% 82,35% Aprimorado
(Assessoria de Planejamento)

C2.1.3 O canal de denuncias esta estabelecido?
(Diretoria Administrativa)

100,00% 73,46% 86,73% Aprimorado

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

Em prestar contas diretamente a sociedade, a assessoria de planejamento pontua esse
quesito em um nivel aprimorado (100%), por entender que a Organiza¢do possui canais de
comunicacdo com a sociedade, como reunides mensais do controle social. Também sdo
estabelecidos, e publicado o relatério anual de gestdo com todas as realizacBes do plano
plurianual concernentes a execucdo dos programas, projetos e metas fisicas e financeiras
alcancadas. A media gestdo pontua também em um nivel de maturidade aprimorado (70,47%)
pois considera que apesar de existirem alguns canais de informacao, 0s mesmos necessitam ser
melhorados. Desse modo, essa pergunta alcanca um nivel de maturidade institucional
aprimorado (85,24%).

Em prestar contas diretamente a sociedade, a assessoria de comunicagdo pontua em um
nivel de maturidade intermediario (66,67%), visto que as necessidades de publicidade de
informac@es decorrentes de exigéncias normativas, jurisprudenciais e de demandas das partes
interessadas necessitam ser definidas e descritas pela organizacdo. A organizacao estabelece
uma politica de prestacéo de contas, e divulga informagdes nos sitios da internet, no entanto,
entende que algumas informacdes necessitam ser melhor trabalhadas, principalmente em
estabelecer periodicidade para atualizar e alimentar as informacdes disponibilizadas no portal
da transparéncia. A média gestao pontua em um nivel de maturidade aprimorado (70,47%), pois
visualiza e consulta no Portal da Transparéncia. Desse modo, essa pergunta alcanga um nivel
de maturidade institucional intermediario (68,57%).

Perguntado se a Organizacdo publica extrato de todos dos respectivos relatorios de
acompanhamento, a assessoria de planejamento pontua em um nivel de maturidade aprimorado
(83,33%), porque apesar dos resultados da prestacao de contas da organizacao serem publicadas

conforme as exigéncias e pareceres legais com 0s objetivos e metas a serem alcancados, nem
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sempre 0 alcance dessas metas esté alinhado com orgcamentos. A média gestdo também pontua
em um nivel aprimorado (81,36%), pois a maioria consegue visualizar os indicadores e meta
que séo atribuidos as suas geréncias nas publicagdes. Desse modo, essa pergunta alcanga um
nivel de maturidade institucional aprimorado (82,35%).

Perguntado se o canal de denlncias esta estabelecido, a Diretoria Administrativa e
Financeira pontua em um nivel de maturidade aprimorado (100%), por considerar que o canal
de denuncias esteja estabelecido e devidamente estruturado. A meédia gestdo também pontua
em um nivel aprimorado (73,46%), apenas considerando que os resultados e retornos de
denuncias formalizadas ndo dispdem de plano de resposta, inclusive para denuncias contra
fraudes e corrupgdes. Alguns respondentes ndo tém muita percepgéo de diretrizes definidas para
aplicacdo de sancOes para os casos de irregularidades comprovadas. Desse modo, essa pergunta

alcanca um nivel de maturidade institucional aprimorado (86,73%).

Prética: C.2.2. Promover a Transparéncia

Em promover a transparéncia, a pesquisa procura identificar a promocdo da
comunicagdo aberta, voluntaria e transparente das atividades e dos resultados da organizacéo,
de maneira a fortalecer o acesso publico a informacao.

Essa pratica € composta por apenas uma pergunta que se classifica em um nivel de

maturidade de governanca institucional aprimorado (71,82%).

Quadro 30 — Resultados obtidos na pratica de promover a transparéncia

Avaliacdo | Avaliagdo | Avaliacdo a

Préatica de Controle Nivel Nivel Nivel Classificacao
Estratégico Tatico | Institucional
Préatica:C2.2 Promover a Transparéncia 75,00% 68,64% 71,82% Aprimorado

C2.2.1 A transparéncia ativa (divulgagéo
independente de requerimentos) e passiva
(disponibilizar informac@es em atendimento a
demanda) sdo asseguradas as partes interessadas?

75,00% 68,64% 71,82% Aprimorado

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

Ao perguntar se a transparéncia ativa e a transparéncia passiva sdo asseguradas as partes
interessadas, a assessoria de comunicagdo pontua esse quesito em um nivel aprimorado (75%).
Considera que a politica de comunicacdo na organizacdo ainda ndo esteja devidamente
estabelecida, bem como os papéis e responsabilidades para a alimentacdo de dados ainda
necessitam ser melhor definidos. A média gestdo pontua esse quesito em um nivel de

maturidade intermediario (68,64%), pois a maioria ndo tem visibilidade sobre a politica de
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comunicacdo da organizacdo. Desse modo, essa pergunta alcanca um nivel de maturidade
aprimorado (71,82%).

Pratica: C.2.3. Avaliar a satisfacdo das partes interessadas

Ao avaliar a satisfagdo das partes interessadas, a pesquisa procura analisar se a
organizacdo disponibiliza e informa todos os servicos que sdo prestados por ela (carta de
Servigos ao usuario), e se 0s usuarios se encontram satisfeitos com os servicgos fornecidos. Essa
pratica composta por trés perguntas, classifica duas foram classificadas em nivel aprimorado e
uma em nivel intermediario de maturidade de governanca. Essa pratica alcanca um nivel de

maturidade de governanca institucional aprimorado (72,73%).

Quadro 31- Resultados obtidos na pratica de monitorar a satisfagdo dos usuarios

Avaliacdo | Avaliacdo | Avaliacdo
Prética de Controle Nivel Nivel Nivel Classificacdo
Estratégico Téatico | Institucional

Pratica:C2.3 Monitorar a satisfagdo dos Usuarios 83,33% 62,13% 72,73% Aprimorado

C2.3.1 A Carta de servicos ao Usuério € elaborada,
divulgada e atualizada com informacdes claras e 50,00% 58,86% 54,43% Intermediario
precisas em relacdo a cada servico prestado?

C2.3.2 A organizagdo assegura que 0S Servigos
estejam acessiveis dentro dos padr&es de 100,00% 64,09% 82,05% Aprimorado
acessibilidade?

C2.3.3 A organizacdo promove a participagdo dos
usuarios com vistas a melhoria da qualidade dos 100,00% 63,43% 81,71% Aprimorado
servigos publicos prestados?

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

Perguntado se a carta de servicos ao usuario é elaborada, divulgada e atualizada, a
assessoria de planejamento pontua em um nivel de maturidade intermediario (50%), pois
considera que a carta esteja em vias de publicacdo. A média gestdo coaduna com esse nivel de
maturidade intermediaria (58,86%), pois a maioria dos respondentes declaram ndo ter
visibilidade da carta de servicos. Desse modo, essa pergunta foi pontuada em um nivel de
maturidade institucional intermediario (54,43%).

Perguntado se a organizacao assegura que 0s servigos estejam dentro dos padroes de
acessibilidade, a diretora assistencial opina com um nivel de maturidade aprimorado (100%),
assegurando que a politica de humanizacéo esteja estabelecida e que d& visibilidade quanto aos
profissionais que estdo disponiveis para atendimento dos servi¢cos. A média gestdo considera

em um nivel de maturidade intermediario (64,09%), pois alguns respondentes declaram néo
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conhecer os principios e diretrizes da politica de humanizacdo da organizacdo. Desse modo,
essa pergunta alcanga um nivel de maturidade institucional aprimorado (82,05%).

A0 se perguntar se a organizacao promove a participacdo dos usuarios com vistas a
melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados, a diretora assistencial declara um nivel
de maturidade aprimorado (100%), por considerar que as diretrizes para realizar a pesquisa de
satisfagcdo estejam estabelecidas. A média gestdo considera um nivel de maturidade (63,43%),
por declarar ndo participar de pesquisas para avaliar a satisfacdo dos clientes. Desse modo, essa
pergunta alcanca um nivel de maturidade institucional aprimorado (81,71%).

Com isso, conclui-se que o nivel de maturidade do mecanismo de controle na FSCMPA
encontra-se em um nivel maturidade institucional (67,90%), apresentando o menor nivel de

desenvolvimento e maturidade na organizacéo.

Quadro 32- Resultado obtido do nivel de maturidade de governanga do mecanismo de Controle

MECANISMO CONTROLE 67,90% Intermediério

Avaliacdo | Avaliagdo | Avaliagdo a
Prética de Controle Nivel Nivel Nivel Classificacao
Estratégico Tatico | Institucional

Prética:C1.1 Assegurar a Efetividade da Auditoria 37.14% 65.73% 46.34% Intermedidrio

Interna

Prética:C2.1 Garantir a Accountability 87,50% 73,94% 80,72% Aprimorado
Prética:C2.2 Promover a Transparéncia 75,00% 68,64% 71,82% Aprimorado
Préatica:C2.3 Monitorar a satisfacdo dos Usuarios 83,33% 62,13% 72,73% Aprimorado

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

5.4 Nivel de maturidade alcangado

Por fim, a pesquisa aponta para bons niveis de maturidade de governanca na FSCMPA,
posicionando-a em um indice de governanca de 73,84%, que a enquadra em um estagio

aprimorado em processo de aperfeicoamento conforme demonstram os dados no quadro abaixo.

Quadro 33- Demonstrativo da apuracdo do percentual de governanca da FSCMPA

RESULTADOS DOS MECANISMOS DE GOVERNANCA
Avaliacdo s .
Fenbmenos da Governanga do Nivel Critério de Maturidade
. Alcancgado
Institucional
Mecanismo de Lideranca 71,46% Aprimorado
Mecanismo de Estratégia 82,26% Aprimorado
Mecanismo de Controle 67,90% Intermedirio
INDICE DE GOVERNANCA 0,7387
NIVEL DE MATURIDADE ALCANCADA Aprimorado

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

De conformidade com o que foi desenvolvido ao longo desse trabalho, a governanca
organizacional é uma estratégia para organizar uma instituicdo em torno de um propdsito unico,
amparada em principios, alinhando valores, comportamentos e culturas organizacionais. Para
que esses principios possam ser sedimentados de forma a tornar o termo um ideal atingivel e
desejavel, € necessario que ele se desloque de um plano mais amplo e intangivel e se desmembre
em praticas que, em outro sentido, dizem respeito a tudo o0 que uma organizacdo necessita
implementar para obter bons niveis de governanca.

Este trabalho tem como propdsito analisar a governanca em salde na organizacgao
FSCMPA, com vistas a verificar se a governanca esta estabelecida, e se os resultados e a¢des
contribuem para as boas praticas de governanca em sua gestdo. Essa pesquisa foi desenvolvida
pela mensuracdo das boas praticas com base em um processo avaliativo com prescri¢do
normativa que permite ao proprio 6rgédo ter conhecimento dos niveis de maturidade existentes,
e desse modo dispor de um instrumento para cuidar das fragilidades, resolver gargalos e tratar
das deficiéncias na gestao.

A avaliagéo foi concebida a partir do desenvolvimento de uma estrutura que tomou como
base de observacdo os trés fendbmenos considerados como essenciais para 0 TCU para uma
estrutura de governanca, quais sejam: 0s mecanismos lideranca, estratégia e controle. Essa chave
triade para estruturar o modelo de governanca organizacional foi instrumentalizada através de
um questionario de autoavaliacdo submetido aos gestores estratégicos e taticos da organizacao,
com os quais foram extraidos os seguintes resultados:

A pesquisa aponta para um estagio de amadurecimento de governanca para: o fenémeno
da lideranca, em 71,36%; para o fenbmeno da estratégia, em 82,26%; e para o fenébmeno do
controle, em 67,90%, sendo que o fendmeno de lideranca e estratégia apontam para niveis
aprimorados de governanga, no entanto o mecanismo de controle apresenta um nivel de
maturidade de governanca intermedirio.

Dentre os fenémenos da Governanga, 0 mecanismo de lideranca talvez seja 0 mais
importante, pois caso ndo esteja bem estruturado, pode criar um hiato de proporcoes
imensuraveis entre 0 pensamento e as acdes na gestdo estratégica da organizacdo. Esse vazio
pode provocar lacunas, e fragmentacao nos processos, e ainda fomentar a formacéo de grupos
informais e dispersos, com valores corrompidos, afastados dos propdsitos institucionais. Em que
pese 0 mecanismo da lideranca esteja em um bom nivel de maturidade de governanga

institucional aprimorado de 71,36%, esses percentuais podem ser melhorados a partir das
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fragilidades apontadas. Desse modo, o trabalho deixa como contribuicdo as seguintes
recomendacdes descritas a seguir.

Na préatica de promover a capacidade de lideranca, a pesquisa demonstra que os critérios
para a assuncédo de cargos nem sempre sdo considerados na FSCMPA, podendo vir a ocasionar
uma contratacdo de lideres com perfil inadequado. Na capacitacdo da gestdo, a FSCMPA deve
conceber o plano anual de capacitacdo, contemplando o programa de desenvolvimento
Individual e de competéncias técnicas e adequar a capacitacdo das liderancas a critérios
previamente definidos com o plano estratégico da organizacdo. Indicadores de avaliacdo de
resultados das capacitagOes devem ser estabelecidos para que ndo haja uma tonalidade subjetiva
no momento de avaliar o nivel de aproveitamento das capacitacdes. Procedimentos para a
sucessao de cargos precisam ser implantados para que nao haja descontinuidade dos servicos,
retroagindo a administracdo. O regimento interno necessita ser atualizado e a estrutura
organizacional formalizada, evitando, assim, que a organizacao atue com esqueletos provisorios
que podem ser modificados ao sabor da descontinuidade da gestdo, culminando com a uma
atuacdo empirica, passivel de mudancas intempestivas, prejudicando o amadurecimento da
organizacdo, propiciando riscos e problemas na estrutura de governanga.

No que diz respeito a pratica de promover a integridade a organizacdo, necessita
aprimorar o nivel de abrangéncia de aplicacdo do codigo de ética e conduta para estagiarios,
preceptores, fornecedores e outros. Além de melhorar os aspectos relacionados a divulgacdo do
codigo, necessita desenvolver o plano de treinamento que ainda nao esta totalmente ajustado a
estrutura de governanga. A percepcdo que se tem, é que o codigo de ética e conduta funciona
como um instrumento figurativo que ndo estd totalmente incorporado as praticas
organizacionais. Ele deve ser comunicativo, consensual, extensivo e comum a todos o0s
membros do conselho gestor e da alta gestdo. Todos devem receber planos de treinamento de
ética e integridade para que ndo haja deslizes e desvios de conduta no agir. Recomenda-se ainda
que o canal de denlncias seja fortalecido de forma a desenvolver um modelo efetivo,
estabelecendo uma cultura de seguranga na organizacgéo, estimulando o registro de ocorréncias
que, além de reforcar a seguranca, promovam uma reflexdo, balanceando responsabilidades
com aprendizagem.

Na préatica de estabelecer o modelo de governanca, a pesquisa demonstra que a
organizacdo ndo possui uma estrutura de governanca formalizada e interligada. Em que pese
esteja instituido o controle social, a ouvidoria e o conselho gestor, eles ndo se conversam. A

pesquisa aponta para fragilidades relacionadas a tomadas de decisdes ndo equalizadas, que
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podem vir a ocasionar informagfes assimétricas, resultando em tomadas de decis6es menos
assertivas.

A pesquisa aponta que o fendmeno de estratégia € o mecanismo mais fortalecido na
Organizacdo, atuando com um nivel de maturidade de governanca de 82,26%. Dois sd0o 0s
fatores que justificaram o alcance desse estagio de amadurecimento: o fortalecimento da gestéo
da qualidade e gestdo de riscos; e a estrutura instituida do planejamento estratégico na
organizacdo. Para o fendmeno da estratégia, a pesquisa deixa algumas recomendacfes descritas
a seguir para melhorar os niveis de governanca existentes na FSCMPA.

Na prética de gerir riscos, a pesquisa aponta para uma gestdo de riscos voltada para a
seguranca do paciente, ou seja, focada nas questdes assistenciais, dando-se pouca importancia
para as questdes relacionadas a dinamica de monitorar riscos voltados para preservacdo da
integridade e processos de judicializacao da organizacdo. Desse modo, recomenda-se ampliar o
controle dos riscos para outras areas, de forma que indicadores sejam estabelecidos e avaliados,
produzindo resultados que subsidiem a tomada de decisfes dos gestores, assegurando o alcance
dos objetivos estratégicos da organizacéo.

Funcionando sob a égide do planejamento estratégico a pratica de estabelecer a estratégia
alcanca a melhor posicdo dentre os fenémenos da governanga, postando-se com um nivel de
maturidade aprimorada de 91,63%. Desta feita, a organizacdo possui um perfil epidemiolédgico
de atendimento bem desenhado, que abre trilhas para a organizagdo dos demais processos
alinhados as acdes estratégicas com os planos taticos, necessitando apenas fortalecer a cultura
de planejar capilarizando para o &mbito operacional da organizacéo.

Na préatica de promover a estratégia, os principais modelos de gestdo estdo estabelecidos.
Recomenda-se que no modelo de aten¢do a salde a capacidade de atuacdo conjunta da FSCMPA
com as secretarias de salde com relacdo as politicas publicas sejam melhor alinhadas e para
serem monitoradas a partir de um contrato de gestdo. Importante fazer desenvolver indicadores
que expressem e deem clareza do propoésito que se espera da FSCMPA, evitando iniciativas
indcuas quanto a perseguicdo das metas a serem alcancadas.

No modelo de gestdo de pessoas, recomenda-se melhorar a comunicacdo de forma a
evitar ruidos e falhas, principalmente no que concerne a divulgacao da politica de gestdo de
pessoas que ndo esta disponivel a todas as partes interessadas. No modelo de tecnologia da
informacao, a atencéo fica para a avaliagao dos riscos da seguranca da tecnologia de informacéo
e os planos de contingéncia que necessitam de amadurecimento. O modelo de contratacoes,
carece de capacitacdo da &rea técnica e uma definicdo mais clara e objetiva dos papéis e

responsabilidades dos gestores e fiscais dos contratos. Na gestdo orcamentéria, 0s gestores
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precisam dar transparéncia e conhecimento as prioridades locais e setoriais que demandam
recursos orgamentéarios. No modelo de governanga clinica, hd a necessidade de focar no
desenvolvimento das demais liderancas. O modelo de ensino e pesquisa necessita incorporar 0s
resultados do ensino e da pesquisa aos objetivos estratégicos, criando oportunidades para a
cultura da seguranca por parte de docentes e discentes.

Na pratica de monitorar o alcance dos resultados organizacionais, a estratégia é
monitorada com eficécia; no entanto, parece que a eficiéncia é prejudicada quando ndo séo
observados com frequéncia 0s custos operacionais para sua implementacéo. No que diz respeito
a salde, muitas vezes o processo decisorio exige que decisdes sejam tomadas em detrimento da
economicidade, priorizando a seguranca do paciente. Desse modo, recomenda-se que a
estratégia esteja bem alinhada, para que ndo haja davidas quando a real razdo de existir da
organizacdo que vai muito mais além de apenas entregar servicos de qualidade e preservar a
sustentabilidade financeira da organizacdo, mas implica essencialmente no proposito principal
de garantir, acima de tudo, a vida do paciente.

Na préatica de monitorar o desempenho da gestdo, percebe-se que os pontos fracos estao
voltados para 0 monitoramento da gestdo de pessoas e da gestdo de contratos, que necessitam
aprimorar 0s objetivos e metas a serem alcangadas. Recomenda-se que 0 monitoramento seja
capaz de produzir um conhecimento capaz de renovar o aprendizado favorecendo a tomada de
deciséo, e promovendo ciclos de melhoria buscando melhores resultados.

Por fim, a pesquisa aponta para 0 mecanismo de controle como sendo o de menor nivel
de maturidade institucional, permanecendo em um status intermediario (67,90%). Muito
necessita ser aprimorado na préatica de assegurar a efetividade da auditoria interna. Na FSCMPA,
a auditoria interna precisa abandonar a estrutura informal e ser conectada a algum tipo de
estrutura de governanca. Ela necessita ser fortalecida de forma que a alta gestao possa aproveitar
os resultados desse trabalho e adicionar valor a organizacdo. Avaliar o desempenho das
auditorias e acompanhar sistematicamente os resultados levantados pela auditoria e controle
interno permite avancar no nivel de amadurecimento dessa pratica.

Na pratica de garantir o accountability, além da publicacdo e disponibilizacdo dos
relatérios anuais de gestdo, a organizacdo deve disponibilizar, atualizar e monitorar as
informacdes, validando-as com periodicidade para manter as partes interessadas atualizadas.
Recomenda-se um alinhamento das a¢des que envolvem a pratica de garantir o accountability.

Na pratica de promover a transparéncia, a recomendacéo fica por conta de fortalecer os
canais de denuncia e a politica de comunicacdo na organizacdo para dar credibilidade, e

assegurar o acesso das partes interessadas. Recomenda-se a implantacdo de mecanismos para
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tratar as informacdes, possibilitando a punicdo dos responsaveis e a reducdo dos potenciais
danos. Isso permitird que a organizagdo possa efetivar normas reguladoras de conduta,
desvanecendo qualquer ambiente propicio para irregularidades.

Na préatica de avaliar a satisfacdo das partes interessadas, as recomendacdes ficam por
conta de estabelecer, divulgar e atualizar a carta de servigos aos usuérios, com informagdes
claras e precisas em relacdo a cada servico prestado, de forma que as partes interessadas possam
aplica-la e avalid-la. Por fim, a organizacdo necessita organizar e avangar em pesquisas voltadas
a satisfacdo das partes interessadas, monitorando e avaliando de forma sistematizada o grau de
satisfacdo das partes interessadas.

Importante salientar que a pesquisa, apesar de ter atingido o objetivo, apontou como
fragilidade uma certa limitacdo com relacdo aos critérios adotados que atribuem valores
numéricos as categorias das respostas (quadro 12). A classificacdo no peso 0O relacionada a
questdo “ndo adota” e, ‘ndo se aplica”, demonstrou que na pratica pode resultar em pequenas
discrepancias que muito embora sejam insignificantes podem alterar score. O ideal € que o
critério “ndo se aplica” seja limitado, ficando apenas o ndo adota para ndo correr o risco de, ao
chegar na fronteira dos limites numéricos dos estagios de capacidade de governanca. Desta feita,
a pesquisa deixa como contribuicdo futura a readequacdo e classificacdo das categorias de
respostas. Como proposta para trabalhos futuros, essa pesquisa deixa a possibilidade de
aplicacdo do instrumento para pesquisas comparativas entre hospitais publicos, objetivando
avancgos nos programas de governanca publica.

A pesquisa deixa com fruto trés produtos como contribuicdo para a FSCMPA: a) a
analise do cenario da governanca com a producdo de informacdes que podem melhorar a
capacidade de agir dos gestores; b) recomendacdes que se forem trabalhadas, podem servir de
instrumentos transformadores dentro da organizacao reverberando para o sistema de governanca
colaborativa do SUS; e ¢) um instrumento de aplicacdo (produto final - questionario) que pode
servir de ferramenta de retroalimentacdo para mensurar os niveis maturidade de governanca
existentes e promover ciclos de melhoria continua.

Desta feita, conclui-se que na organizagdo FSCMPA, apesar de possuir a maioria dos
instrumentos necessarios para aplicar as boas praticas de governanga, nem todos estdo
estruturados, alinhados e incorporados a cultura e estratégia da organizagédo, e que alguns
avancos se fazem necessarios na gestdo para que os resultados dos percentuais de
aprimoramento se elevem, promovendo a melhoria continua da organizagdo, mostrando 0s

caminhos necessarios para alcancar boas praticas de governanca.
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A UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA

=1 NUCLEO DE ALTOS ESTUDOS AMAZONICOS
;;_'% PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO PUBLICA (PPGGP)

APENDICE A - Questionario Governanca Publica

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Prezado(a) Senhor(a),

O questionério a seguir visa identificar o nivel de governanga publica existente na
FSCMPA. Este questionario tem como proposito subsidiar uma dissertacdo de mestrado do
Programa de Pds-graduacdo em Gestdo Publica do Nucleo de Altos Estudos Amazo6nicos
(NAEA) da Universidade Federal do Para (UFPA), desenvolvida pela discente Rosane
Marques Rosado Gomes, sob a orientacdo da Profa. Dra. Marina Yassuko Toma e
coorientadora Professora Dra. Rosana Pereira Fernandes.

Leia atentamente cada item apresentado e escolha apenas uma opcdo. Por favor,

procure ndo deixar nenhum item em branco. N&o existe resposta certa ou errada,

portanto, é importante que a resposta exprima seu pensamento. Os dados serdo

analisados conjuntamente, com finalidade estritamente académica, mantendo

absoluto sigilo das respostas individuais.

Obrigado pela sua importante participacdo neste estudo!
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Governanca Publica

Perfil do Respondente

Os dados serdo analisados conjuntamente, com finalidade académica, mantendo o sigilo das
respostas individuais

1. Lotacdo na FSCMPA:
2. Cargo:
3. Tempo de servigo na FSCMPA:
4. Tempo de servico na unidade atual:

5. H& quanto tempo exerce cargo de chefia na unidade em gue trabalha atualmente?

6. Sexo: () Masculino () Feminino

7. Estado Civil: ( ) Solteiro ( ) Casado ( ) Outros

8. Escolaridade (completa): ( ) Nivel fundamental ( ) Nivel médio ( ) Graduacdo ( )
Especializacdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado

9. Faixa etaria: ( ) Até 20anos ( )21 a25anos ( )26 a30anos () 31a35anos

( )36a40anos ( )4la4d5anos ()46 a50anos ()51 ab55anos () mais de 55 anos

O Formulério deve ser preenchido selecionando para cada questdo apresentada uma das
respostas abaixo explicitadas:

* N&o se aplica - Porque héa lei ou norma que impede e/ou o custo € maior que o beneficio.
*N&o Adota - Nao ha discussdo acerca da pratica ou ndo ha decisdo de adotar tal préatica.

* Adota em menor parte - Adota formal ou informalmente em até 15% da Organizagéo.

* Adota Parcialmente - Adota formal ou informalmente de 15% a 85% da Organizacé&o.

* Adota Totalmente - Adota em grande parte (acima de 85%), ou totalmente, na Organizacéo,

com deciséo formal e/ou plano aprovado.



MECANISMO LIDERANCA

Componente - L.1. Pessoas e competéncias
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Préaticas: L. 1. 1. Manter Estrutura Organizacional adequada ao porte e perfil hospitalar e funcéo

institucional

esta estabelecido? (Geréncia de Pessoas)

(15}
L.1.1.1. A selecdo dos membros da Alta Administragdo| = g g% % 2
(presidente, diretores e gerentes) é feita com base em critérios | & g g & % = g 2
e procedimentos estabelecidos)? (BRASIL. TRIBUNALDE| & | o S 2 &2 3
CONTAS DA UNIAO, 2021). 8 |z (<2 s 8
Z g 3
Os perfis profissionais desejaveis de competéncia da Alta
Administracdo (presidente, diretores, assessores, gerentes) OO OO o)
estdo descritos? Ex.: Perfil académico compativel com o cargo,
idoneidade moral e outros? Diretoria Administrativa
Os critérios de selecdo de cargos de DAS estdo descritos? Ex:
se 0 estabelecimento verifica se ha impedimentos legais para
assuncdo do cargo como sancBes administrativas, civeis,| ( )| ( )| ()| ()| ()
eleitorais ou penais quanto ao ingresso de componente da Alta
Administracdo? Diretoria Administrativa
A alta administracéo € selecionada levando-se em consideracéo
os perfis profissionais e os critérios de selegdo definidose| ( )| ( )| ()| ()| ()
descritos? Diretoria Administrativa
As atribuicbes e competéncias do cargo que exerce estdo Ol TO T o)
descritas? Comum a todos
O seu perfil profissional se enquadra nas competéncias Ol TO T o)
descritas? Comum a todos
L.1.1.2. As necessidades de capacitacdo da Alta Administracao | & « o L o
(presidente, diretores e gerentes) para assun¢do do cargo estéo S g 5 § ) é s g
descritas? (Ex: Plano de capacitagéo para preparar as liderancas @ g g sl w38 E
para o exercicio da funcdo) (BRASIL. TRIBUNAL DE S| g | g gl < g < %
CONTAS DA UNIAOQ, 2021). pa g 8 -
A Organizacdo estabelece um plano anual de capacitagcdo?
(Decreto n®9.991/2019, a partir de 2020, o 6rgdo deve elaborar OOty Oy o
0 Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) (Geréncia de
Pessoas)
O plano de capacitacdo esta alinhado com o planejamento
estratégico Institucional e de acordo com as necessidades| ( ) [ ( )| ( )| ()| ()
descritas? (Geréncia de Pessoas)
O plano de desenvolvimento Individual (PDI) na Organizacéo OOty Oy o




126

O plano anual de capacitagdo contempla um programa de

desenvolvimento de competéncias de liderancas e gestdao? | ( ) [ ( )| ( )| ()| ()

(Geréncia de Pessoas)

No plano anual de capacitacdo estdo estabelecidos programas

de desenvolvimento de competéncias técnicas? (Gerénciade| ( ) [ ( )| ( )| ()| ()

Pessoas)

O plano de capacitacdo tem indicadores e 0s resultados sdo OO OO o)

avaliados? (Geréncia de Pessoas)

Conhece o plano anual de capacitacdo da sua Organizacao? OO OO o)

(Comum a todos)

Esta estabelecido de acordo com as necessidades de seu setor

cursos de capacitacdo para o desenvolvimento de capacidades| ( ) [ ( )| ( )| ()| ()

técnicas de seus subordinados? (Comum a todos)
(15}

L.1.1.3. As diretrizes da avaliacdo de desempenho da Alta| .= g = % % =

Administracdo estao estabelecidas? (presidentes, diretores e & = g = g £ % 2

gerentes) (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO,| & g |82 < 2 < s

2021). g | z | < e 5 9
Z o

Diretrizes e critérios para a avaliacdo de desempenho de

membros da Alta Administracdo da Organizacdo estdo| ( ) | ( )| ( ) [( )| ()

estabelecidos? (Geréncia de Pessoas)

Indicadores e metas de desempenho individual das liderancas OO OO o)

estdo definidos? (Geréncia de Pessoas)

Os resultados da avaliacdo de desempenho das liderancas séo OO OO o)

divulgados as partes interessadas? (Geréncia de Pessoas)

Esta estabelecida a avaliacdo de desempenho individual na sua OO Oy O o)

Organizac¢do? (Comum a todos)

Realiza uma autoavaliacdo para avaliar 0 seu proprio OO Oy O o)

desempenho? (Comum a todos)

O seu desempenho é avaliado por seus superiores? (Comum a

todos) (1)) C)C)

Realiza a avaliacdo de desempenho de seus subordinados? OO Oy O o)

(Comum a todos)

Recebe feed back da avaliagdo de desempenho? (Comum a

todos) () )y )
8 o 2

Af .. = = $= e c < i

L.1.1.4. As competéncias dos membros da Alta Administracdo| 5 | § | o 8 s O =5

sdo aprimoradas? (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA| g« s Ss5l85 3 E

UNIAO, 2021). o | ® |2 g < ILE
] =2 < c I =
Z o

Os membros da Alta Administracdo sdo capacitados? (Geréncia OO OO o)

de Pessoas)
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Os critérios de capacitacdo para a Alta Administracdo estdo

definidos? (Geréncia de Pessoas) Oy e)
Procedimentos para a transmissdo de conhecimentos
informacdes no momento da sucessdo da lideranga estao| ( ) | ( ) [( )| ()| ( )
descritos? (Geréncia de Pessoas)
Os responsaveis pela transmissdo de conhecimentos e OOty Oy o
informacdes estdo designados? (Geréncia de Pessoas)
Participa de cursos de capacitacdo de liderangas? (Comum a
todos) ()OO O]
_S © S *qé )
L.1.15. A estrutura Organizacional (organograma) estd| 5 | S 5 G « g o =
estabelecida? (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA| g < S5 3G SE
UNIAO, 2020). o | ® |25 <5 <E
, g | 2 [ <8 s 8
Z o
A estrutura organizacional esta atualizada conforme o porte e OO OO o)
perfil hospitalar? (Diretoria de Planejamento)
A estrutura organizacional estd disponivel para Consulta OO OO o)
(organograma)? (Diretoria de Planejamento)
A estrutura organizacional estd aprovada e publicada por OO OO o)
decreto? (Diretoria de Planejamento)
Tem conhecimento e acesso a estrutura organizacional vigente? OO OO o)
(organograma) (Comum a todos)
Se reporta aos niveis hierarquicos conforme esta disposto na OO T Ty o)
Estrutura organizacional (organograma)? (Comum a todos)
o . . g | g2 = 2z
L.1.1.6. A Estrutura Organizacional tem regimento interno| @ « S | & S s 2S5
estabelecido? (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA| g= © (£ 5835 3E
UNIAO, 2020). Z2s 8 [5g<g<E
(@]
O regimento interno esté atualizado conforme o porte e perfil OO OO o)
hospitalar? (Diretoria de Planejamento)
O regimento interno esta disponivel para Consulta? (Diretoria OO Oy O o)
de Planejamento)
O regimento interno esta formalizado por decreto? (Diretoria
g P ( OLOTO]O O

de Planejamento)

Tem conhecimento e acesso ao regimento interno? (Comum a
todos)




Componente - L.2. Principios e Comportamentos
Préticas: L.2.1. Promover a Integridade
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L.2.1.1. O Estabelecimento possui cédigo de ética e conduta que
defina padroes de comportamento para a Alta Administragdo?
(BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2021).

N&o se
anlica

Nao adota

Adota em

menor parte

Adota
narrialmanta

Adota
tntalmanta

O Cddigo de ética e conduta para os colaboradores da
Organizacdo esta estabelecido? (Diretoria Administrativa e
Financeira)

—~
~—

~—

~—~

—~
p—

A alta direcdo € formalmente responsavel por aprovar e
monitorar todos os aspectos relacionados ao codigo de ética e
conduta? (Diretoria Administrativa e Financeira)

()

()

()

Os membros da alta dire¢do assinam e promovem
comportamento ético e integro da alta direcdo no nivel de
conselhos, diretoria e geréncias? (Diretoria Administrativa e
Financeira)

()

()

()

O codigo de conduta detalha valores, principios e o
comportamento esperado dos agentes, servidores, clientes,
estagiarios, terceirizados? (Diretoria  Administrativa e
Financeira)

()

()

()

O cadigo de ética e de conduta adotado define sancbes cabiveis
em caso de seu descumprimento? (Diretoria Administrativa e
Financeira)

()

()

()

Estdo estabelecidas acbes de divulgacdo e promocdo do
conhecimento do cddigo de ética e de conduta para 0s
funcionarios, clientes, estagiarios, residentes, terceirizadas,
fornecedores e demais partes interessadas? (programas, eventos
e/ou treinamentos) (Diretoria Administrativa e Financeira)

()

()

()

A Alta gestdo estabelece plano de treinamento de ética (palestras,
treinamentos on line e/ou presenciais)? (Diretoria Administrativa
e Financeira)

()

()

()

Esta estabelecido o codigo de ética e conduta para os servidores
detalhando valores, principios e comportamentos esperados para
todos os colaboradores e gestores da Organizagdo? (Comum a
todos)

—~
~—

N—

L.2.1.2. O presidente, diretores, assessores e gerentes (Alta
Administracdo) estdo submetidos a um codigo de ética e de
conduta que define o comportamento da lideranca e
comprometimento com a integridade? (BRASIL. TRIBUNAL
DE CONTAS DA UNIAO, 2021).

N&o se aplica

Nao adota

Adota em menor

parte
Adota
narrialmanta

Adota totalmente
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Os membros da Alta Administracdo e do conselho estéo sujeitos
ao codigo de ética e/ou conduta? (Diretoria Administrativa e
Financeira)

()

()

(

)

()

()

H& plano de treinamento de ética e integridade para os membros
da Alta Administracdo e conselho? (Diretoria Administrativa e
Financeira)

Esta estabelecida uma comissdo de ética atuante formalmente
vinculada & autoridade méxima da Organizacdo? (Diretoria
Administrativa e Financeira)

()

(

)

()

()

A Alta Gestdo esta submetida a um codigo de ética e conduta que
defina um comportamento comprometido com a integridade?
(Comum a todos)

—~
~—

~—

~—~
~—

—~
p—

L.2.1.3. Casos de conflitos de interesse envolvendo membros da
Alta Administracdo sdo identificados e tratados? (BRASIL.
TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2021).

Nao se
anlica

Nao adota

Adota em

menor parte

Adota
narrialmanta

Adota
tntalmanta

Esta estabelecida a politica de prevencdo de conflitos de
interesse? (Diretoria Administrativa e Financeira)

~—

~
N—

—~
~—

O cddigo de conduta define o tratamento para conflito de
interesses, ou seja, acdes que evitem conflitos? (Diretoria
Administrativa e Financeira)

()

()

~—~
~—

—~
j —

H& indicacdo de instdncia formalmente responsavel pelo
acompanhamento e avaliacdo de situacdes de conflito de
interesses envolvendo os membros da Alta Administracdo?
(Diretoria Administrativa e Financeira)

()

()

()

()

Denuncias recebidas quanto a conflito de interesses envolvendo
membros da Alta Administracdo sdo analisadas em processos
especificos? (Diretoria Administrativa e Financeira)

()

()

()

()

O codigo de conduta proibe o recebimento de beneficios,
presentes, participacdo em eventos que possam, de forma efetiva
ou potencial, influenciar, ou parecer influenciar, as acGes dos
diretores e gerentes? (Diretoria Administrativa e Financeira)

()

()

()

()

Tem conhecimento de como registrar dendncias em casos de
comportamentos da Alta Administracdo que ferem o codigo de
conduta estabelecido? (Comum a todos)

()

()

()

()




Componente - L.3. Sistemas de Governanca

Préaticas: L.3.1. Estabelecer o Modelo de Governanca
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L.3.1.1. A Estrutura interna de Governanga da Organizacao esta
estabelecida? (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO, 2021).

Néo se
anlica

Nao adota

Adota em

menor parte

Adota
parcialmente

Adota
totalmente

A Organizagdo possui uma estrutura de Governanca? (comité de
Governanca)? (Diretoria de Planejamento)

—~
~—

~—

~—~
~—

—~
j —

A Organizacdo dispde de Conselho ou colegiado Gestor?
(Estrutura colegiada com poder de decisério (ndo confundir com
carater opinativo), encarregado de direcionar o nivel estratégico
da Organizacdo)? (Diretoria de Planejamento)

()

()

A Organizacdo dispde de Auditoria Interna? (Diretoria de
Planejamento)

()

()

A Organizagdo dispde de Ouvidoria? (Diretoria de
Planejamento)

()

()

A Organizagdo dispbe de comissdo ou comité interno de ética e
conduta? (Diretoria de Planejamento)

()

()

A Organizagéo possui uma estrutura de Governanga com a qual
os colaboradores possam contar para encaminhar denuncias e
fraudes com seguranga? (comité de Governanca)? (Comum a
todos)

—~
~—

()

~—

~—~
~—

L.3.1.2. O Conselho gestor estd estabelecido? (BRASIL.
TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2021).

N&o se aplica

Nao adota

Adota em
menor parte

Adota
parcialmente

Adota
totalmente

Os critérios de composicdo do conselho gestor estdo definidos?
(Diretoria Administrativa e Financeira)

—~
~—

~—

~
N—

~—~~
~—

Os critérios de participacdo do conselho gestor estdo
estabelecidos? (Diretoria Administrativa e Financeira)

()

()

~—~~
~—

O estatuto de funcionamento do conselho gestor esta
estabelecido? (Diretoria Administrativa e Financeira)

()

As decisOes estabelecidas pelo conselho sdo publicitadas para as
partes interessadas? (Diretoria Administrativa e Financeira)

()

As decisBes tomadas no conselho gestor tém poder de execucéo?
(Diretoria Administrativa e Financeira)

()

As decisOes estabelecidas pelo conselho sdo publicitadas para as
partes interessadas? (Diretoria Administrativa e Financeira)

()

O Conselho Gestor da sua Organizacdo estd estabelecido?
(Estrutura colegiada com poder decisorio para aprovar
estratégias e politicas organizacionais)? (Comum a todos)
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L.3.1.3. Esta estabelecida a segregacéo de funcdes para a tomada
de decisdes criticas? (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO, 2021).

N&o se
anlica

Nao adota

Adota em

menor parte

Adota
parcialmente

Adota
totalmente

Critérios estdo estabelecidos para evitar a concentracdo de
poder? (Recomenda-se evitar concentracdo de poder nas maos de
poucos individuos, recomendam-se tomadas de decisdo por
colegiado constituido) (Diretoria Administrativa e Financeira)

—~
~—

~—

—~
j —

Estdo estabelecidos na Organizagdo critérios para que ndo haja
concentracdo de poder, autoridade e responsabilidade nas méaos
de poucos individuos? (Comum a todos)

MECANISMO ESTRATEGIA

Componente - E.1. Gestdo de riscos e controles internos

Préticas: E.1.1. Gerir Riscos

E.1.1.1. A Politica de Gestdo de Risco est~é estabelecida?
(BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2021).

Né&o se
anlica
Nao adota

Adota em

menor parte

Adota
narrialmanta

Adota
tntalmanta

A politica documentada de Gestdo de Riscos esta estabelecida
na Organizacao? (Assessoria da Qualidade e Risco)

~—

~—~
N—

~—~
~—

A politica de gestdo de risco esta aprovada pela Alta
Administracdo? (Assessoria da Qualidade e Risco)

()

()

~—~
N—

~—~
~—

A Alta Gestdo (presidente, assessores, diretores e gerentes) se
responsabiliza pela gestdo de riscos? (Assessoria da Qualidade e
Risco)

()

()

()

()

A politica de gestdo de riscos é divulgada pela Alta
Administragdo a todos os colaboradores? (Assessoria da
Qualidade e Risco)

As diretrizes de integracdo do processo de gestéo de riscos estao
integradas aos processos organizacionais? (Assessoria da
Qualidade e Risco)

Conhece a politica documentada de gestdo de Risco da
Instituicdo? (Comum a todos)

Tem acesso a politica documentada de Gestdo de Risco da
Instituicdo? (Comum a todos)




132

E.1.1.2. O modelo (sistema) de gestdo de riscos da Organizagéo
esta estabelecido? (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO, 2021).

N&o se
anlica

Nao adota

Adota em

menor parte

Adota
narrialmanta

Adota
tntalmanta

A infraestrutura de gestdo de risco estd estabelecida (recursos,
pessoas, métodos, ferramentas, sistema de informacao,
necessidades de treinamento)? (Assessoria da Qualidade e Risco)

~—

~—~
~—

—~
p—

Os gestores da estrutura de gestdo de riscos estdo designados?
(Assessoria da Qualidade e Risco)

()

()

()

()

O processo institucional de gestdo de riscos esta definido?
(Assessoria da Qualidade e Risco)

()

()

()

()

As diretrizes e limites para a exposi¢do de riscos estdo definidos?
(Assessoria da Qualidade e Risco)

()

()

()

()

Os critérios de avaliacdo de riscos institucionais estdo
documentados? (Assessoria da Qualidade e Risco)

()

()

()

()

Estabelece processo de gerenciamento de riscos alinhados aos
controles internos para prevencdo e combate a fraude e
corrupgédo? (Assessoria da Qualidade e Risco)

()

()

()

()

Conhece o fluxo ou sistematica para notificar, tratar acidentes e
eventos adversos (incidentes que resultam em danos a saide)?
(Comum a todos)

()

()

()

()

Conhece e dispbe de instrumento fisico e ou/ eletrbnico de
registro de ocorréncias e notificacdes de riscos? (Comum a
todos)

—~
~—

—~
~—

~—

~—~
N—

~—~
~—

E.1.1.3. O modelo de gestdo de riscos é divulgado? (BRASIL.
TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2021).

N&o se aplica

Nao adota

Adota em

menor parte

Adota
narrialmanta

Adota
tntalmanta

Os processos operacionais da Gestdo de Riscos sdo divulgados?
(Assessoria da Qualidade e Risco)

~—'

—~
~—

—~
N

Estabelece sistema de notificacdo de incidentes e eventos
adversos? (Assessoria da Qualidade e Risco)

()

()

E estabelecido pela Alta Gestdo treinamento para a notificagio
de riscos? (Assessoria da Qualidade e Risco)

Estabelece um fluxo prioritario para a notificacdo e controle de
incidentes com dano grave e catastrofico? (Assessoria da
Qualidade e Risco)

A andlise critica e mediacdo de conflito séo trabalhadas para
estimular os registros dos riscos? (Assessoria da Qualidade e
Risco)

()
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Os riscos documentados sdo informados aos membros de
instancias maiores? (Assessoria da Qualidade e Risco)

—~
~—

()

~—~
~—

—~
j —

Participa de eventos relacionados a diminuir riscos e
probabilidades de acidentes? (Comum a todos)

—~
~—

()

~—

~—~
~—

—~
j —

E.1.1.4. O monitoramento e avaliacdo do sistema de gestéo de
riscos estdo estabelecidos?  (BRASIL. TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO, 2021).

Na&o se aplica

Nao adota

Adota em

menor parte

Adota
narrialmanta

Adota
tntalmanta

Estdo estabelecidos os indicadores de Gestdo de Risco?
(Assessoria da Qualidade e Risco)

—~
~—

~—

~—~
~—

—~
p—

Os indicadores de gestéo de risco selecionados s&o monitorados?
(Assessoria da Qualidade e Risco)

—~
~—

()

~
N—

()

Os resultados da avaliacdo dos indicadores de gestdo de riscos
sdo utilizados para a tomada de decisdes dos gestores?
(Assessoria da Qualidade e Risco)

—~
~—

()

~
N—

()

Possui indicadores de gestao de risco atrelados aos processos de
trabalho? (Comum a todos)

—~
~—

()

~—

~—~
~—

—~
j —

E.1.1.5. Os riscos considerados criticos para a Instituicdo sédo
geridos? (sdo aqueles que afetam o alcance dos objetivos
institucionais que causam impactos nas operacdes e resultados)?
Ex. de origem Natural (incéndio), provocado pelo Homem (uso
de objetos contaminados) (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS
DA UNIAO, 2021).

Né&o se aplica

Nao adota

Adota em

menor parte

Adota
narrialmanta

Adota
tntalmanta

Estdo estabelecidos quais sdo os riscos criticos da Organizagao?
(Assessoria da Qualidade e Risco)

—~
~—

~—

~—~
N—

~—~
~—

Os critérios para tratamento dos riscos decorrentes de processos
de judicializacdo estdo estabelecidos? (Assessoria da Qualidade
e Risco)

—~
~—

Os indicadores de Gestdo de risco criticos estdo selecionados?
(Assessoria da Qualidade e Risco)

()

Os resultados da avaliagdo dos indicadores de gestdo de riscos
sdo utilizados para a tomada de decisbes dos gestores?
(Assessoria da Qualidade e Risco)

()

Dispde de planos de contingéncia para situaces que envolvem
riscos em sua area de atuacdo? (Comum a todos)

A Organizacdo estabelece plano e treinamento para evacuacgao
em caso de incéndio? (Comum a todos)

A Organizacao estabelece plano de contingéncia e treinamento
para queda de energia? (Comum a todos)

A Organizacao estabelece plano de contingéncia e treinamento
para a interrupcdo dos Servicos de tecnologia da Informacéo?
(Comum a todos)
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A Organizacdo estabelece plano de contingéncias para a
paralizacdo de equipamentos de Engenharia clinica
fundamentais a manutencdo da vida do paciente? (Comum a

todos)

Componente - E.2. Estratégia Organizacional

Préaticas: E.2.1. Estabelecer a Estratégia

E.2.1.1 O modelo de Gestdo da Estratégia da Organizacdo esta
estabglecido? (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO, 2021).

Nao se
anlica

Nao adota

Adota em
menor parte

Adota
narrialmanta

Adota
tntalmanta

Esta definido o modelo assistencial conforme a identificacdo do
perfil epidemioldgico definido pelas secretarias de salde?
(Diretoria de Planejamento)

—~
~—

~—

—~
N

~—~
~—

A Alta Administracdo estabelece diretrizes e prioridades para a
atuacdo da gestdo de acordo com as politicas publicas de sua
competéncia estabelecidas no plano estratégico dos Conselhos e
secretarias de saude? (Diretoria de Planejamento)

()

—~
~—

~
N—

Conhece e identifica o perfil epidemioldgico de assisténcia da sua
Organizacao? (Comum a todos)

~—

—~
N

—~
~—

E.2.1.2. A estratégia da Organizacao esta definida? (BRASIL.
TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2021).

Nao adota

Adota em

menor parte

Adota
narrialmanta

Adota
tntalmanta

Estabelece e implanta o planejamento estratégico organizacional
considerando o0s processos finalisticos da Organizagdo?
(Diretoria de Planejamento)

~—'

—~
j —

—~
~—

O Planejamento estratégico explicita os objetivos, metas a serem
alcancadas? (Diretoria de Planejamento)

()

()

As unidades e os responsaveis pela coordenacdo dos objetivos
estratégicos estdo identificados? (Diretoria de Planejamento)

()

()

A misséo, visdo e valores estdo definidos no plano estratégico?
(Diretoria de Planejamento)

()

()

As politicas publicas de responsabilidade da Organizacéo ou nas
quais a Organizacdo esteja envolvida estdo explicitas na
estratégia? (Diretoria de Planejamento)

()

()
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Mecanismos para acompanhamento e desdobramento do
planejamento estratégico estdo estabelecidos? (Diretoria de
Planejamento)

Os objetivos estratégicos possuem indicadores estabelecidos?
(Diretoria de Planejamento)

O planejamento estratégico é divulgado para toda a Organizacéo?
(Diretoria de Planejamento)

Revisa  sistematicamente o  Planejamento  estratégico
considerando o cenario interno e externo e as legislacOes
vigentes? (Diretoria de Planejamento)

Conhece 0 mapa estratégico da Organizagéo e consegue ver quais
sd0 os objetivos estratégicos de sua competéncia que necessitam
ser alcangados? (Comum a todos)

Participa de reunides e revisdes sistematicas do Planejamento
Tatico com o nivel Estratégico? (Comum a todos)

Estabelece reunibes com o nivel operacional para dar
conhecimento e disseminar as metas e agdes estabelecidas no
Plano estratégico? (Comum a todos)

Préaticas: E.2.2. Promover a Gestdo Estratégica

E.2.2.1. A Alta Administracdo estabeleceu 0 modelo de Gestdo
da Seguranca e Qualidade? (BRASIL. TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO, 2020).

Né&o se aplica

Nao adota

Adota em
menor parte

Adota
narnialmanta

Adota
tntalmaonta

A politica documentada de gestdo da qualidade esta estabelecida
e contempla a gestdo de riscos? (Assessoria da Qualidade e
Risco)

()

()

N—

~—~~
~—

~—~
N—

Os gestores da Estrutura de Gestdo da qualidade estdo
designados? (Assessoria da Qualidade e Risco)

()

()

()

()

A politica de Gestdo da Qualidade é divulgada? (Assessoria da
Qualidade e Risco)

()

()

()

()

A infraestrutura de gestdo da qualidade prové recursos humanos,
equipamentos, insumos, ferramentas e sistema de informacéo
que permitam a execucdo das atividades propostas? (Assessoria
da Qualidade e Risco)

()

()

()

Os processos finalisticos diretamente relacionados a missédo e
aos principais objetivos estratégicos estdo mapeados?
(Processos  Finalisticos - atividades fundamentais da
Organizacdo) (Assessoria da Qualidade e Risco)

()

()

()
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Estdo estabelecidos os macroprocessos dos processos finalisticos
que geram 0s principais servigos e produtos para a sociedade?
(Assessoria da Qualidade e Risco)

Estabelece método de padronizacéo, atualizacdo e controle dos
documentos? (Assessoria da Qualidade e Risco)

A Gestdo da Qualidade estabelece as diretrizes para as interacfes
de processos? (alinhamento entre as partes) (Assessoria da
Qualidade e Risco)

Mapeia e formaliza as interacdes dos processos estabelecendo
contratos entre as partes? (Assessoria da Qualidade e Risco)

Os contratos das interacfes de processos sdo monitorados?
(Assessoria da Qualidade e Risco)

A avaliacdo do desempenho das interacdes dos processos se
reverte em melhorias nos processos de trabalho da Organizagéo?
(Assessoria da Qualidade e Risco)

Os macroprocessos de sua competéncia estdo definidos?
(Comum a todos)

Os documentos de seu departamento estdo padronizados?
(Comum a todos)

Realiza Interacdes de Processos com outros departamentos?
(Comum a todos)

~—~~
~—

N—

~
N—r
~~
N—r

E.2.2.2. A Alta Administracao estabeleceu o modelo de gestéo
de pessoas? (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO,
2021).

Né&o se aplica

Nao adota

Adota em

menor parte

Adota
narnialmanta

Adota
tntalmaonta

A alta administracdo estabelece a politica documentada para a
gestdo de pessoas? (Geréncia de Pessoas)

~~
~—

~—

—~~
N—r
~
N—r

A politica de Gestdo de Pessoas esta disponivel a todas as partes
interessadas? (Geréncia de Pessoas)

~~
~—

()

—~~
N—r
~
N—r

A politica de Gestdo de Pessoas é divulgada? (Geréncia de
Pessoas)

~~
~—

()

—~~
N—r
~
N—r

O modelo de comunicacdo com os direitos e deveres dos
servidores esta acessivel? (Geréncia de Pessoas)

~~
~—

()

—~~
N—r
~
N—r

Os processos de contratacdo de pessoas obedecem a uma politica
de integridade contra fraudes em contratagcbes que ndo estejam
em conformidade com as competéncias exigidas pelo cargo?
(Geréncia de Pessoas)

()

()

()C)

A Organizacdo estabelece politica e praticas de gestdo de
recursos humanos capazes de prevenir a ocorréncia de fraude e
corrupcao? (Geréncia de Pessoas)

Estabelece o regimento documentado do corpo clinico alinhado
ao conselho de classe? (Geréncia de Pessoas)

()

()

()C)
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Tem acesso a politica documentada de gestdo de pessoas?
(comum a todos)

—~
j —

()

(

)

~~
~—

~—~
~—

Conhece os direitos e deveres dos servidores da sua
Organizagdo? (comum a todos)

—~
j —

()

(

~—

~—~
~—

~—~
~—

E.2.2.3. A Alta Administracdo estabeleceu 0 modelo de Gestdo
da Tecnologia de Informacdo? (BRASIL. TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO, 2021).

Né&o se aplica

Nao adota

Adota em
menor parte

Adota
narnialmanta

Adota
tntalmaonta

A alta administracdo estabelece a politica documenta para a
Tecnologia de informacdo? (Geréncia de Tecnologia de
Informacdo)

~
~

~—

—~

~—~
~—

A Organizacao define as diretrizes para a gestao de riscos para a
tecnologia da informagdo? (Geréncia de Tecnologia de
Informacéo)

A Organizacdo define planos de contingéncia para a Tecnologia
da Informacao? (Geréncia de Tecnologia de Informacéo)

A tecnologia de informacao define os papéis e responsabilidades
da area de gestdo de tecnologia de informacdo? (Geréncia de
Tecnologia de Informacao)

A Organizacdo dispGe de comité de tecnologia da informacao
composto de representantes dos relevantes da Organizagdo?
(Geréncia de Tecnologia de Informacédo)

O comité de tecnologia da informacdo realiza as atividades
previstas em ato constitutivo? (Geréncia de Tecnologia de
Informagé&o)

A Organizacdo define diretrizes para a seguranca da tecnologia
da informacéo? (Geréncia de Tecnologia de Informacao)

A Organizacdo implementa coOpias regulares de seguranca
(backup) das informagcbes em meio digital, conforme as
melhores préticas? (Geréncia de Tecnologia de Informacéo)

A Organizacdo mantém monitoria e analisa LOGS e senhas?
(Geréncia de Tecnologia de Informacdo)

A Organizacdo implementa defesas contra malware (Antivirus)
e outras ameagas cibernéticas? (Geréncia de Tecnologia de
Informacédo)

A Organizagéo limita e controla o uso de portas, protocolos e
servigos de rede nas conexdes de sua rede interna com a internet
e outras redes externas? (Geréncia de Tecnologia de Informacao)

A Organizacdo executa regularmente testes de seguranga em seu
ambiente de TI? (Geréncia de Tecnologia de Informacéo)

A instituicdo implementa controles de acessos fisicos e 16gicos
com vistas a proteger a confiabilidade da informacdo e
integridade? (Geréncia de Tecnologia de Informacao)




138

A Organizacdo definiu e comunica amplamente o ponto de
contato a ser notificado no caso de ocorréncia de incidente de
seguranca da informacao, bem como os canais de comunicagéo
apropriados? (Geréncia de Tecnologia de Informacéo)

A Organizacdo estabelece objetivos, metas e indicadores para a
gestdo da tecnologia da informacéo? (Geréncia de Tecnologia de
Informacéo)

Dispde de plano de contingéncia para a tecnologia da
informacao? (Comum a todos)

Dispde de armazenamento de dados de forma segura e realizacdo
de backup para suas informacdes? (Comum a todos)

Os softwares e os hardware séo atualizados e passam por
processos de manutencdo? (Comum a todos)

N—

E.2.2.4. A alta Administracdo estabeleceu 0 modelo de Gestao
das Contratacoes? (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAOQ, 2021).

Né&o se aplica

Nao adota

Adota em
menor parte

Adota
narnialmanta

Adota
tntalmaonta

A Organizagdo possui mecanismos para desenvolver a
capacidade de gestores na area de contratacbes? (Geréncia de
Logistica)

()

N—

—~
~—

~
N—

A Organizacdo estabelece diretrizes para as contratacGes?
(Geréncia de Logistica)

A Alta Gestdo estabelece critérios definidos e documentados
para a avaliagdo de desempenho dos colabores da area de
contratacdes? (Pregoeiros, membros de comissdo de licitacdo
fiscais)? (Geréncia de Logistica)

A Organizacdo define os papéis e responsabilidades da area de
gestdo de contratacdes? (Geréncia de Logistica)

As atividades de gestdo e fiscalizagdo da execucdo contratual
(fiscal do contrato) estdo definidas? (Geréncia de Logistica)

O fiscal do contrato dispde de normas e procedimentos
padronizados para a gestdo dos contratos, incluindo a
conformidade legal? (Geréncia de Logistica)

A Alta Administracdo estabelece politica de penalidades para os
fornecedores que descumprem os contratos com a Organizagao?
(Geréncia de Logistica)

As regras de funcionamento estabelecidas no contrato de
prestacdo de servicos das empresas terceirizadas atendem as
necessidades dos servi¢os? (Comum a todos)
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E.2.2.5. A Alta Administragdo estabeleceu 0 modelo de Gestdo
Orcamentaria e Financeira? (BRASIL. TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO, 2021).

Né&o se aplica

Nao adota

Adota em
menor parte

Adota
narnialmanta

Adota
tntalmanta

O Orcamento estd alinhado ao planejamento estratégico
organizacional? (Geréncia de Orcamento)

—~
j —

~—~
~—

—~
j —

~—~
~—

A Alta Gestdo estabelece as prioridades orcamentarias e
financeiras conforme as necessidades estabelecidas no plano
estratégico? (Geréncia de Or¢camento)

A Alta Gestdo estabelece as prioridades de investimentos de
conformidade com o que estabelece os objetivos estratégicos?
(Geréncia de Orcamento)

A alta gestdo estabelece controle para as despesas discricionarias
alinhando-a a capacidade de Receita? (Geréncia de Orgcamento)

A Alta Gestdo define as diretrizes para a gestdo orcamentaria e
financeira com papéis e responsaveis pela conducdo da gestéo
orcamentaria e financeira? (Geréncia de Orgamento)

A Alta Administracdo estabelece o0s responsaveis pelo
monitoramento das metas fisicas e financeiras dos Programas e
Projetos das Ac¢des do orcamento? (Geréncia de Orcamento)

A Alta Gestdo estabelece processos de tomada de decisdo
Institucional apoiados em demonstrativos orgamentarios e
financeiros? (Geréncia de Orgamento)

A Alta Administracao divulga e da transparéncia aos resultados
da Gestdo orcamentaria e financeira? (Geréncia de Orgamento)

Tem conhecimento das prioridades de gastos e investimentos
dispostos na programacao orcamentéria e financeira? (Comum a
todos)

()

—~
~—

—~
j —

—~
~—

E.2.2.6. A Alta Gestao Estabelece o Modelo de Governanca
Clinica? ORGANIZACAO NACIONAL DE ACREDITAGCAO,
2018)

Né&o se aplica

Nao adota

Adota em
menor parte

Adota
narnialmanta

Adota
tntalmaonta

Estabelece a governanga clinica em conformidade com o modelo
de governanca corporativa estabelecido pela Alta Gestdo?
(Diretoria Assistencial e Diretoria Técnica)

—~
p

~~
~—

—~
p—

~—~~
~—

O modelo de atendimento ambulatorial voltado para a prestacéo
de servicos de consultas eletivas e de assisténcia esta definida?
(Diretoria Assistencial)

()

()

()

O modelo de internacéo voltados para os pacientes com pequena,
média e alta complexidade de assisténcia que necessitam
permanecer internados esta definida? (Diretoria Assistencial)
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O modelo de atendimento emergencial voltados para
atendimento imediatos com e ou sem risco de vida estdo
definidos? (Diretoria Assistencial)

()

O modelo assistencial de atendimento cirdrgico para o
desenvolvimento das atividades cirurgicas a depender do grau de
especializacdo e complexidade estdo definidas? (Diretoria
Assistencial)

O modelo de cuidados intensivos destinados a estabilizacdo de
pacientes que requerem servicos de assisténcia multidisciplinar
e interdisciplinar esta estabelecido? (Diretoria Assistencial)

Dimensiona e disponibiliza recursos humanos, em quantidade e
qualificacdo adequada, para executar as atividades assistenciais?
(Diretoria Assistencial e Diretoria Técnica)

Estabelece e prové Infraestrutura necessaria (equipamentos,
insumos, espaco fisico) para executar as atividades de
atendimento proposto? (Diretoria Assistencial e Diretoria
Técnica)

Estabelece as diretrizes clinicas assistenciais (protocolos
clinicos) de conformidade com o perfil epidemioldgico
Gerencial definido pela Alta Gestdo? (Diretoria Assistencial e
Diretoria Técnica)

Estabelece define e acompanha os protocolos assistenciais
conforme o perfil da Organizacdo? (Diretoria Assistencial e
Diretoria Técnica)

Estabelece linhas de cuidado e protocolos de atendimento as
doencas de maior prevaléncia/gravidade/risco, com base em
diretrizes e evidéncias cientificas? (Diretoria Assistencial e
Diretoria Técnica)

A Alta Administracdo estabelece a politica documentada de
seguranca do paciente? (Diretoria Assistencial e Diretoria
Técnica)

Estabelece e dissemina politica documentada de consentimento
informado e esclarecido? (Diretoria Assistencial e Diretoria
Técnica)

A Alta Gestdo estabelece uma politica para cuidados paliativos
e terminalidade? (Diretoria Assistencial)

Estabelece o plano de gerenciamento de residuos? (Diretoria
Assistencial e Diretoria Técnica)

Estabelece diretrizes de farmacovigilancia (problemas com
medicamentos) e tecnovigilancia, problemas com materiais,
equipamentos e artigos médicos)? (Diretoria Assistencial e
Diretoria Técnica)

Estabelece protocolos de monitoramento da manutencdo
preventiva e corretiva por parte da assisténcia das instalagdes e
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dos equipamentos de engenharia clinica? (Diretoria Assistencial
e Diretoria Técnica)

Estabelece a formacdo de equipes multidisciplinares de alta
performance nos varios pontos de atendimento, alinhadas com as
politicas e objetivos estratégicos da Organizacdo? (Diretoria
Assistencial)

A alta administracdo constitui e acompanha as comissfes
obrigatorias e as de apoio a gestdo? (Diretoria Assistencial)

Estabelece interagbes com o0s nucleos de vigilancia
epidemioldgica e seguranca do paciente para a coleta, anélise e
divulgacéo das ocorréncias clinicas? (Diretoria Assistencial)

Estabelece o monitoramento e o acompanhamento dos riscos
organizacionais? (Diretoria Assistencial e Diretoria Técnica)

A alta gestdo atende as referéncias legais para a execucgdo das
atividades propostas? (Diretoria Assistencial)

Estabelece politica de informacdo e comunicacdo a ser
transferida entre areas e profissionais? (Diretoria Assistencial)

Estabelece 0o modelo de comunicacéo e de interagdo com as areas
de apoio técnico, farméacia, laboratério, nutricdo, hotelaria,
hemoterapia e outros? (Diretoria Assistencial)

Estabelece 0 modelo de comunicacdo e interacdo com as areas
assistenciais? (Diretoria Assistencial e Diretoria Técnica)

Estabelece politica de informacdo e comunicacdo do paciente?
(Diretoria Assistencial)

A Alta Gestdo estabelece um modelo de comunicacéo a respeito
das RESPONSABILIDADES dos pacientes e acompanhantes
para com a Organizacdo? (Diretoria Assistencial)

A Alta Gestéo estabelece um modelo de comunicacdo a respeito
dos DIREITOS dos pacientes, buscando o comprometimento
organizacional com o cumprimento destes? (Diretoria
Assistencial)

Estabelece e acompanha 0s processos estratégicos da
Organizacdo e suas interacdes? (Diretoria Assistencial e
Diretoria Técnica)

Estabelece 0 modelo de funcionamento do processamento de
roupas, assegurando disponibilizacdo de roupas as areas em
condicdes de higiene e qualidade? (Diretoria Técnica)

Estabelece 0 modelo do funcionamento do processamento de
materiais e esterilizacdo, disponibilizando instrumentos e
materiais médico-hospitalares em condi¢des de uso, permitindo
a continuidade do cuidado? (Diretoria Técnica)

Estabelece 0 modelo de higienizagdo, assegurando a limpeza e
higienizagdo das areas criticas e ndo criticas da Organizagdo em
parceria com a vigilancia epidemioldgica, assegurando um
ambiente seguro para a pratica assistencial? (Diretoria Técnica)
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Estabelece 0 modelo dos processos de apoio e diagnosticos
(laboratério, radiologia, endoscopia e outros), promovendo
acOes para a confiabilidade e seguranca dos procedimentos,
amostras e analises dos resultados? (Diretoria Técnica)

Estabelece procedimentos para identificacdo, rastreabilidade,
conservacdo e encaminhamento ou descarte apropriado de
amostras de material biol6gico humano? (Diretoria Técnica)

Estabelece o modelo de assisténcia hemoterapica com estrutura
e Organizacdo de hemocomponentes e hemoderivados para a
realizacdo de procedimentos hemoterapicos? (Diretoria Técnica)

Estabelece o modelo de estruturacdo da assisténcia farmacéutica,
estabelecendo diretrizes para uma agdo planejada segura,
integral e individualizada articulada com a assisténcia para o uso
racional de medicamentos? (Diretoria Técnica)

()

()

()

()

Estabelece o modelo de assisténcia nutricional em consonancia
com a assisténcia, garantindo uma assisténcia planejada, segura,
integral e individualizada voltada para atender as necessidades
nutricionais especificas dos pacientes? (Diretoria Técnica)

()

()

()

()

Dispde de numero de profissionais com competéncias e com
capacitacdo compativel com a necessidade do servigo (Comum
a todos)

()

()

()

()

Participa da politica de seguranca do Paciente (melhoria dos
processos que definem boas praticas que assegurem que 0S
servigos serdo prestados com o minimo de risco possivel a
saude)? (Comum a todos)

~~
~—

—~
~—

~—

—~
j —

~—~
~—

E.2.2.7. A alta Gestdo estabelece o modelo de para a atencao a
salde? (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO,
2018).

Né&o se aplica

Nao adota

Adota em
menor parte

Adota
narnialmanta

Adota
tntalmanta

Todos os servigos passiveis de habilitacdo pelo Ministério da
Saude estdo habilitados? (Diretoria de Planejamento)

~~
~—

~—

—~
N

—~
~—

O Termo de parceria ou Contrato de Gestdo com as Secretarias
Municipal (SESMA) e Estadual de Saude (SESPA) esta
firmado? (Diretoria de Planejamento)

~~
~—

—~
j —

()

O Termo de parceria ou Contrato de Gestdo com a SESPA esta
na vigéncia? (Diretoria de Planejamento)

()

()

Estéo estabelecidas as descri¢bes qualitativas e quantitativas dos
servicos de salde que deverdo ser parte integrante do termo de
parceria ou contrato de gestdo da SESMA e ou SESPA?
(Diretoria de Planejamento)

Indicadores (de qualidade, produtividade, prazos etc..) estdo
estabelecidos no termo de parceria ou contrato de gestdo com a
SESMA e ou SESPA? (Diretoria de Planejamento)

()

()

()
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Indicadores estabelecidos no Termo de Parceria ou Contrato de
Gestdo com a SESMA e ou SESPA sdo mensurados? (Diretoria
de Planejamento)

Estabelece as diretrizes para o funcionamento da regulagéo?
(Diretoria de Planejamento)

Estdo estabelecidas as diretrizes de referenciamento e
contrarreferéncia para o ambulatério de especialidades da
Organizagdo? (Diretoria de Planejamento)

Estdo estabelecidas as diretrizes de referenciamento e
contrarreferéncia para o processo de internacdo da Organizacéo?
(Diretoria de Planejamento)

A alta administragdo estabelece critérios para fazer a gestdo da
fila de espera do SUS, demanda reprimida? (Diretoria de
Planejamento)

Estabelece critérios para avaliar as barreiras e dificuldades ao
acesso dos usudrios para a média e alta complexidade de satde?
(Diretoria de Planejamento)

Tem conhecimento do numero de leitos habilitados (capacidade
instalada) no contrato de gestdo e das metas dos servicos de
salide que necessitam ser alcangados? (Comum a todos)

O acesso aos servigos da urgéncia e emergéncia (porta) séo
realizados apenas para 0s procedimentos constantes no contrato
de gestdo firmado entre SESMA E SESPA? (Comum a todos)

O acesso as consultas e as internacBes sdo realizadas e
regulamentadas via regulacdo de acordo com o estabelecido no
contrato de gestdo formado entre a SESMA E SESPA? (Comum
a todos)

()

—~
~—

~—

—~
j —

—~
~—

E.2.2.8. A Alta Gestdo estabelece o modelo do Ensino e
Pesquisa? (BRASIL. MS, 2015).

Nao se
anlica
Nao adota

Adota em

menor parte

Adota
narnialmanta

Adota
tntalmaonta

A Alta Administracdo estabelece o modelo voltado para o Ensino
e a Pesquisa da Organizacao? (Diretoria de Ensino e Pesquisa)

—~
~—

N—

~—~~
~—

~—~
N—

Acompanha e verifica se as atividades de ensino e pesquisa estao
alinhadas as diretrizes organizacionais? (Diretoria de Ensino e
Pesquisa)

—~
"

A Alta Gestdo estabelece mecanismos de gerenciamento das
atividades de ensino e de pesquisa desenvolvidas no ambito da
Organizacao? (Diretoria de Ensino e Pesquisa)

Estabelece infraestrutura para aplicacdo do ensino e da pesquisa
dentro de todos os parametros exigidos por lei? (Diretoria de
Ensino e Pesquisa)

A Organizacdo estabelece programas de capacitacdo profissional
por iniciativa prépria ou por meio de convénio com instituicéo
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de ensino superior aos docentes e discentes? (Diretoria de Ensino
e Pesquisa)

A Organizacao divulga as préaticas de ensino e ou programas de
capacitacdo em sites e outros meios disponiveis de
comunicacgdo? (Diretoria de Ensino e Pesquisa)

O acesso e ou credenciamento para concorrer aos cursos de
formacdo sdo formulados e publicados em edital dando
transparéncia e credibilidade? (Diretoria de Ensino e Pesquisa)

Mantém atualizada a certificacdo como hospital de ensino?
(Diretoria de Ensino e Pesquisa)

Estabelece mecanismos para atender aos requisitos e prazos para
validacdo da certificagdo como Hospital de Ensino? (Diretoria
de Ensino e Pesquisa)

Os processos de selecdo e elaboracéo de provas para a residéncia
médica sdo publicados e realizados por Orgdos externos
independentes? (Diretoria de Ensino e Pesquisa)

Estabelece 0 acompanhamento diario por docente ou preceptor
para os estudantes de graduacao e para os residentes, de acordo
com a legislacdo vigente para a avaliagdo das condicBes de
ensino e da Residéncia Médica? (Diretoria de Ensino e Pesquisa)

As diretrizes para a atuacdo conjunta entre estudantes e
preceptores estdo estabelecidas (limites em que o residente pode
atuar)? (Diretoria de Ensino e Pesquisa)

Identifica, analisa e trata os riscos relacionados a gestdo do
ensino e pesquisa? (Diretoria de Ensino e Pesquisa)

A Organizacio estabelece 0 modelo da Comissdo de Etica em
Pesquisa, adequando-o a legislacdo vigente? (Diretoria de
Ensino e Pesquisa)

As pesquisas realizadas em prol da instituicdo sdo
implementadas e revertidas em beneficio da propria gestdo do
SUS? (Diretoria de Ensino e Pesquisa)

A Alta Gestdo planeja e estabelece a necessidade de recursos
destinados ao ensino e a pesquisa? (Diretoria de Ensino e
Pesquisa)

A Alta Gestéo estabelece o plano anual de gastos com o ensino
e pesquisa e 0 submete para inclusdo na proposta orcamentaria?
(Diretoria de Ensino e Pesquisa)

Conhece, participa ou tem informacao de projetos e propostas do
Ensino e Pesquisa disponiveis e realizados na Organizagéo?
(Comum a todos)
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E.2.2.9. Estabelece o alinhamento transorganizacional com as
demais redes de atencdo a saude? (BRASIL. TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO, 2020).

Né&o se aplica

Nao adota

Adota em

menor parte

Adota
narnialmanta

Adota
tntalmanta

A alta administragéo estabelece mecanismos de atuagdo conjunta
com outros componentes da rede de assisténcia a satde (outros
hospitais, laboratdrios, centros de pesquisa)? (Diretoria
Assistencial e Diretoria Técnica)

~
~

—~
~—
~—~
N—r

A alta administracdo estabelece diretrizes para a formalizacdo de
parcerias para atuar em situacGes emergenciais (superlotacéo,
paralizacdo de equipamentos)? (Diretoria Assistencial e
Diretoria Técnica)

A alta gestdo estabelece formalmente as relagdes com a rede de
referéncia para onde devem ser transferidos ou referenciados 0s
casos em que a Organizacdo ndo tenha capacidade resolutiva?
(Diretoria Assistencial)

()

()

()C)

A Alta Gestdo estabelece formalmente as relacbes de
contrarreferéncia, conforme o perfil da Organizacdo? (Diretoria
Assistencial)

()

()

()C)

A Alta Gestdo estabelece canais de comunicacao para discutir as
demandas judiciais que ndo sdo perfil de atendimento da
Organizacdo? (Diretoria Assistencial)

()

()

()C)

Parcerias e alinhamento com 0s outros componentes da rede
(hospitais, laboratorios, Orgdos de gestdo: Secretaria de
administracdo, planejamento e finangas) sdo realizados?
(Comum a todos)

()

()

()C)
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E.2.3.1. A Execucdo da estratégia € monitorada (eficacia) (alcance das
metas programadas nao implica em custos)? (BRASIL. TRIBUNAL
DE CONTAS DA UNIAO, 2021).

Nao se aplica

Né&o adota

Adota em

menor parte

Adota
narcialmente

Adota
totalmente

Os objetivos estratégicos sdo traduzidos em metas e estas em acdes?
(Diretoria de Planejamento)

~—~
~—

~—

—~
~—

—~
~—

A gestdo estratégica promove, com frequéncia trimestral, reunies de
avaliacdo da estratégia e valida os resultados alcancados no periodo?
(Diretoria de Planejamento)

()

A avaliagcdo é feita em cima de indicadores nos quais as metas
projetadas sdo comparadas com as metas realizadas? (Diretoria de
Planejamento)

()

Os objetivos estratégicos ndo alcangadas sdo justificados e as metas
redirecionadas, se necessario? (Diretoria de Planejamento)
(Assessoria de Planejamento)

()

Para os problemas identificados que contribuiram para que as metas
ndo fossem alcancadas, sdo propostas agdes para mitigar, reduzir ou
transferir riscos? (Diretoria de Planejamento)

()

Conhece as metas organizacionais a serem alcancadas de sua
responsabilidade que irdo contribuir para o alcance dos objetivos
estratégicos? (Comum a todos)

()

Reunides no plano tatico sdo realizadas com frequéncia para avaliar o
alcance dos objetivos, agdes e metas estabelecidas? (Comum a todos)

~—

~—~
~

—~
~

E.2.3.2. A Eficiéncia dos processos pelo quais a estratégia é
implementada € avaliada (relagdo entre o servico e o custo)?
(BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2021).

Nao se aplica

Né&o adota

Adota em

menor parte

Adota
narcialmente

Adota
totalmente

O custo-beneficio dos objetivos estratégicos é avaliado
economicamente e assistencialmente? (Diretoria de Planejamento)

—~
~

—~
~

~—

~—~
~

—~
~

Avalia o custo-beneficio de inclusdo de metas nos objetivos
estratégicos que sejam viaveis economicamente (tenha capacidade
orcamentaria), e mantenha padrdes de qualidade? (Diretoria de
Planejamento)

()

As metas relacionadas a introducdo e a aquisicdo de novos servicos e
insumos passam por prévia avaliacdo técnica, garantindo a
sustentabilidade econdmica e assistencial da Organizagdo? (Diretoria
de Planejamento)

()

As metas sdo redirecionadas a depender da andlise situacional?
(Diretoria de Planejamento)

()

Os resultados ndo alcangados e efeitos negativos sdo registrados?
(Diretoria de Planejamento)

()
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Medidas de tratamento para os efeitos negativos Sd0 propostos?
(Diretoria de Planejamento)

()

()

Avalia o custo-beneficio das metas e a¢les (se economicamente é
viavel e sustentavel) estabelecidas no plano tatico e operacional de sua
geréncia? (Comum a todos)

—~
~

—~
~—

—~
~

Monitora o desperdicio e avalia os custos dos seus servicos, oferecendo
propostas de reducéo para a Alta Gestdo? (Comum a todos)

~—~
~—

—~
~—

—~
~—

—~
~—

E.2.3.3. Os efeitos da Estratégia sdo avaliados (efetividade, alcance dos
resultados pretendidos com qualidade)? (BRASIL. TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO, 2021).

N&o se
aplica

Né&o adota

Adota em
menor parte

Adota
narcialment

Adota
totalmente

E avaliado se a meta contribui para a melhoria do resultado do objetivo
estratégico? (Diretoria de Planejamento)

—~
~

—~
~

—~
~

—~
~

Divulga os resultados alcancados dos objetivos estratégicos
estabelecidos? (Diretoria de Planejamento)

—~
~

As metas alcangadas que contribuiram para o alcance dos objetivos
estratégicos estabelecidos nas politicas publicas constantes no Plano
Estadual de Satde (PES) de competéncia da Organizacdo sdo avaliadas
e divulgados para as partes interessadas? (Diretoria de
Planejamento)

()

As metas alcangadas que contribuiram para a melhoria da qualidade
dos processos internos séo avaliadas e divulgadas? (Diretoria de
Planejamento)

()

Participa das avaliagdes dos resultados alcancados dos objetivos
estratégicos? (Comum a todos)

()

Préticas: E.2.4. Monitorar o Desempenho das funcdes de Gestédo

E.2.4.1. A lideranca monitora 0 desempenho da gestdo da
Qualidade e Seguranca do paciente? (BRASIL. TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO, 2021)

Né&o se
anlica
Nao adota

Adota em
menor parte

Adota
narrialmanta

Adota
tntalmanta

A Alta Administracdo dispGe de Indicadores de desempenho
estabelecidos para avaliar os processos de qualidade e seguranga
do paciente? (Assessoria da Qualidade e Risco)

—~
N

()

As informagdes sdo organizadas e consolidadas de conformidade
com as metas previstas? (Assessoria da Qualidade e Risco)

Gera relatorios de acompanhamento das metas a serem
alcancadas? (Assessoria da Qualidade e Risco)

A periodicidade dos relatdrios estd definida? (Assessoria da
Qualidade e Risco)

Os responsaveis por estes relatorios estdo designados?
(Assessoria da Qualidade e Risco)
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A lideranca monitora o desempenho da gestdo da qualidade e O ooy Ty o)
seguranca do paciente? (Comum a todos)
,S < £ £ g
E.2.4.2. A lideranca monitora o desempenho da Gestdo de| S | § 58| g é < &
Pessoas? (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, | g s E5|333E
2 g| 2|28
Z c
Estabelece objetivos, metas para a gestdo de pessoas? (Geréncia O ooy Ty o)
de Pessoas)
A Alta Administracdo estabelece Indicadores de desempenho
para avaliar os processos da Gestdo de pessoas? (Gerénciade| ( ) [( )| () [( )|()
Pessoas)
As informagdes séo organizadas e consolidadas de conformidade OO oy Ty o)
com as metas previstas? (Geréncia de Pessoas)
Gera relatorios de acompanhamento das metas a serem OOy Ty o)
alcancadas? (Geréncia de Pessoas)
A periodicidade dos relatérios esta definida? (Geréncia de OOy Ty o)
Pessoas)
Os responsaveis por estes relatdrios estdo designados? (Geréncia
de Pessoas) )y e)C)
Os Resultados alcancados séo divulgados para as partes OOy Ty o)
interessadas? (Geréncia de Pessoas)
Utiliza os indicadores de gestdo de pessoas para o planejamento O ooy Ty o)
de acGes e tomada de decisdes? (Geréncia de Pessoas)
Monitora a gestdo de plantbes de mado de obra adicional
(plantdes) de conformidade com a necessidade da demanda? | ( ) [ ( )| ( ) [( )|( )
(Comum a todos)
.g o] & £ 4
E.2.4.3. A lideranga monitora 0 desempenho da gestdo de S g = g < é g*g'
Tecnologia da Informacdo?  (BRASIL. TRIBUNAL DE| o s E5|333E
CONTAS DA UNIAO, 2021) o | 8 |25 LgLd
AT =z < E ql E
Z c
A alta administracdo dispde de Indicadores de desempenho
estabelecidos para avaliar os processos da Tecnologia da|( )[( )| () [( )|( )
Informac&o? (Geréncia de Tecnologia da Informacéo)
As informacdes sdo organizadas e consolidadas de conformidade OO Oy TOyo)
com as metas previstas? (Geréncia de Tecnologia da Informag&o)
Gera relatorios de acompanhamento das metas a serem O ooy Toyo)
alcangadas? (Geréncia de Tecnologia da Informacéo)
A periodicidade dos relatorios esta definida? (Geréncia de O ooy Toyoy
Tecnologia da Informacao)
Os responsaveis por estes relatorios estdo designados? (Geréncia O ooy Toyoy
de Tecnologia da Informacéo)
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As demandas da Tecnologia da Informacdo séo realizadas por
meio de registro de chamadas? (Comum a todos)

—~
~—

—~
~—

(

~—

~—~
~—

—~
j —

E.2.4.4. A lideranca monitora o desempenho da gestdo da gestéo
das contrataces? (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO, 2021)

N&o se aplica

Nao adota

Adota em

menor parte

Adota
narrialmanta

Adota
tntalmanta

A Alta Administracdo estabelece a politica documentada de
qualificacdo de fornecedores? (Geréncia da Logistica)

—~
~—

~—

~—~

—~
p—

A Alta Gestéo qualifica e avalia o desempenho dos fornecedores
criticos de acordo com critérios definidos pela politica de gestao
de fornecedores de servigos e produtos? (Geréncia da Logistica)

—~
~—

A Organizacdo estabelece critérios técnicos e multidisciplinares
para comissdo de padronizacdo e avaliagdo de materiais e
medicamentos? (Geréncia da Logistica)

A Organizagdo dispde de diretrizes para a aquisi¢ao de insumos
(padronizacdo, controle de estoque, rastreabilidade)? (Geréncia
da Logistica)

A Alta Administracdo avalia os servicos terceirizados com base
na politica de gestdo de fornecedores de servigos e produtos?
(Geréncia da Logistica)

A alta administracdo dispde de Indicadores de desempenho
estabelecidos para avaliar 0s processos de contratacao?
(Geréncia da Logistica)

Gera relatérios de acompanhamento das metas a serem
alcancadas? (Geréncia da Logistica)

A periodicidade dos relatorios esta definida? (Geréncia da
Logistica)

Os responsaveis por estes relatorios estdo designados? (Geréncia
da Logistica)

A politica de padronizacdo de medicamentos e material técnico
da Organizacao esté estabelecida? (Comum a todos)

As diretrizes estabelecidas para a aquisicao de insumos atendem
as necessidades dos pacientes/clientes? (Material de quantidade
e qualidade suficiente)? (Comum a todos)

~—'

—~

—~
N

E.2.45. A lideranca monitora o desempenho da gestdo
Orcamentaria e Financeira? (BRASIL. TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAOQ, 2021)

Né&o se aplica

Nao adota

Adota em
menor parte

Adota
narrialmanta

Adota
tntalmanta

A Alta Administragéo dispde de Indicadores de desempenho
estabelecidos para avaliar 0s processos da gestdo orcamentaria e
financeira? (Geréncia do Orcamento)

—~
~—

—~
~—

~—

~—~~

—~
-
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A Alta Gestdo dispde de relatérios gerenciais organizados e
consolidados de conformidade com as metas previstas?
(Geréncia do Orcamento)

()

O Plano Pruri anual € monitorado comparando as metas previstas
e as metas realizadas? (Geréncia do Or¢amento)

()

A LOA - Lei Orgamentéria Anual - € monitorada comparando as
metas previstas e as metas realizadas? (Geréncia do Orcamento)

()

O QDQQ - Quadro de Detalnamento das despesas do
quadrimestre € monitorado comparando as metas previstas e as
metas realizadas? (Geréncia do Or¢camento)

()

Estabelece medidas de controle do equilibrio orcamentario
durante a execucdo avaliando os riscos da insuficiéncia
orcamentaria para a cobertura de novas despesas? (Geréncia do
Orgamento)

()

A Alta Gestdo avalia os riscos e redimensiona e administra o
custo dos servicos (pessoas, recursos financeiros e materiais)?
(Geréncia do Orcamento)

()

A Alta Gestdo avalia as a¢Ges orcamentarias ndo executadas, ou
com baixa execucdo, para julgar a oportunidade e conveniéncia
de prosseguir com a acgdo ou realocar recursos? (Geréncia do
Orcamento)

()

A Alta Administragéo divulga a transparéncia dos resultados da
Gestdo orcamentaria e financeira? (Comum a todos)

)
N

p—

~
N

)
N

E.2.4.6. A Lideranca monitora o desempenho da Governanca
Clinica? (ORGANIZACAO NACIONAL DE ACREDITACAO,
2018)

N&o se
anlica

Nao adota

Adota em
menor parte

Adota
narrialmanta

Adota
tntalmanta

A Alta Administracdo dispbe de Indicadores de desempenho
estabelecidos para avaliar os processos da Assisténcia? (Diretoria
Assistencial e Diretoria Técnica)

()

~—
Nr

N

~
N—r

)
o

Estabelece indicadores de garantia da Seguranca Assistencial
(identificacdo correta dos pacientes, seguranga dos
procedimentos cirdrgicos, prevencao de quedas, prevencdo de
Ulceras por pressdo, registros adequados e Seguros nos
prontuarios dos pacientes, higieniza¢do das méos, prevencéo de
infeccOes)? (Diretoria Assistencial e Diretoria Técnica)

()

()

()

()

Estabelece indicadores para mensurar o nivel de satisfagdo dos
pacientes e as reclamacdes/queixas/sugestdes/elogios apoiando a
implantacdo de melhorias? (Diretoria Assistencial e Diretoria
Técnica)

()

()

()

()

As informagbes s&o organizadas e consolidadas em
conformidade com as metas previstas? (Diretoria Assistencial e
Diretoria Técnica)

()

()

()

()
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Gera relatorios de acompanhamento das metas a serem

alcancadas? (Diretoria Assistencial e Diretoria Técnica) ey )0
A periodicidade dos relatorios esta definida? (Diretoria YY)y 1Y)y
Assistencial e Diretoria Técnica)
Os responsaveis por estes relatorios estdo designados? (Diretoria YY)y 1Y)y
Assistencial e Diretoria Técnica)
Apresenta indicadores de desempenho assistenciais das ()l () y Lyl
geréncias? (Diretoria Assistencial e Diretoria Técnica)
S| & g g
E.2.4.7. A Lideranca monitora o desempenho da Atencdo a| 5 | 3 5 S | g é o &
Saude? (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAQ,| g s E5|333E
G g| 2|28
=z f«
A alta administracdo dispde de Indicadores de desempenho
estabelecidos para avaliar os processos da gestdo da Atencdo a OO Oy OOy
saude? (Diretoria de Planejamento) (Assessoria de
Planejamento)
Estabelece indicadores para monitoramento dos indicadores
constantes no plano estadual de saude (PES)? (Diretoria de| ( )| ( )| () |[()|()
Planejamento)
Estabelece indicadores para avaliar o nimero de procedimentos OO Oy Ty
assistenciais realizados? (Diretoria de Planejamento)
As informagdes sdo organizadas e consolidadas de conformidade OO Oy OOy
com as metas previstas? (Diretoria de Planejamento)
Gera relatorios de acompanhamento das metas a serem OO Oy OOy
alcancadas? (Diretoria de Planejamento)
A periodicidade dos relatorios esta definida? (Diretoria de OO Oy T oy
Planejamento)
Os responsaveis por estes relatdrios estdo designados? (Diretoria OO Oy T oy
de Planejamento)
Tem visibilidade do numero de procedimento realizados na sua YOOy OOy
Organizacdo dentro do més? (Comum a todos)
Monitora o nimero de procedimentos, atendimentos, entrega de () 0) y LY
servigos de sua unidade? (Comum a todos)
Sleleg|, q.;
E.2.4.8. A Lideranca monitora 0 desempenho do Ensino e| & kol g - g £ g g
Pesquisa? (BRASIL. MS, 2015) & 2 |88 < 2 < S
3 Z | < a c
P El & 7
A atividades de ensino s&o mensuradas? (Diretoria de Ensino e YOOy OOy
Pesquisa)
As atividades de ensino séo avaliadas? (Diretoria de Ensino e
( OO O OO

Pesquisa)
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As atividades de pesquisa sao mensuradas? (Diretoria de Ensino
e Pesquisa)

As atividades de pesquisa sdo avaliadas? (Diretoria de Ensino e
Pesquisa)

Dispde de indicadores quantitativos e qualitativos de ensino e
pesquisa no plano estratégico? (Diretoria de Ensino e Pesquisa)

Acompanha e analisa os resultados das relagdes dos processos
internos, de acordo com as estratégias definidas, promovendo
acOes de melhoria? (Diretoria de Ensino e Pesquisa)

A alta gestdo monitora o orgamento destinado ao ensino e
pesquisa no decorrer do exercicio? (Diretoria de Ensino e
Pesquisa)

A Alta Gestdo dispde de indicadores de taxa de retorno de
aplicacdo dos projetos de pesquisa na Organizac¢ao? (Diretoria de
Ensino e Pesquisa)

Monitora os eventos adversos decorrentes de acGes envolvendo
a pratica de Ensino e pesquisa na Organizacdo? (Diretoria de
Ensino e Pesquisa)

Conhece os indicadores de avaliagdo do ensino e pesquisa que
contribui para a formacdo de profissionais de salde de sua
Organizacao? (Comum a todos)




MECANISMO CONTROLE

Componente - C.1. Auditoria Interna

Préticas: C.1.1. Assegurar a efetividade da auditoria interna
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C.1.1.1. Estabelecer a funcdo de auditoria interna
assistencial e administrativa? (BRASIL. TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO, 2018)

Né&o se
aplica

Nao adota

Adota em
menor parte

Adota
parcialmente

Adota
totalmente

As funcbes da auditoria interna estdo estabelecidas?
(Auditoria Interna)

~~
~—

—~

~—

~—

~—

Esta estabelecida a infraestrutura com nimero de pessoal
suficiente para executar as fungdes da auditoria interna?
(Auditoria Interna)

Esta formalizado o estatuto da auditoria interna e aprovado
pelo conselho gestor? (Auditoria Interna)

Os processos de trabalho e as normas e regras de
funcionamento estdo estabelecidas? (Auditoria Interna)

Estabelece atividades de auditoria interna independentes
com acesso direto e irrestrito a Alta Gestdo? (Auditoria
Interna)

A Organizacdo elabora o plano anual de auditoria interna?
(Auditoria Interna)

A Organizacao estabelece planos e critérios para estabelecer
equipes de investigagéo interna? (Auditoria Interna)

A Organizacdo possui auditoria interna de avaliacdo da
Gestdo Clinica e assistencial? (Auditoria Interna)

A Organizacdo possui auditoria interna de controle de
acesso ao SUS (processos finalisticos)? (Auditoria Interna)

O componente da auditoria interna esta implantado no
controle dos Prontuérios para efeito de Auditéria de Contas
médicas? (Auditoria Interna)

Estéo estabelecidos controles para detectar indicios de casos
de fraudes e corrupgdo nas atividades da Organizagdo?
(Auditoria Interna)

A Organizacéo estabelece uma sistematica de divulgacdo de
relatorios que tratam de fraude e corrupcdo? (Auditoria
Interna)

A Organizacdo estabelece procedimentos para encaminhar
os relatorios que tratam de fraude e corrupcdo para 0s
destinatarios de forma apropriada (Ex.: Tribunais de contas,
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policias, ministérios puablicos, controladorias gerais?
(Auditoria Interna)

A Organizacdo dispde de auditoria interna? (Comum a
todos)

()

()

(

)

(

)

A Organizacdo possui equipes/setores designados para
funcGes de controle contra fraude e corrupgdo? (Comum a
todos)

()

()

~—~

~—

~—~

~—

Ja recebeu alguma recomendac&o ou resultado de auditoria
interna realizada em seu setor? (Comum a todos)

~
~

~—~
~

—~

~—

—~

~—

—~

~—

C.1.1.1. A funcéo do controle interno na Organizacgdo esta
estabelecida? (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO, 2018)

Né&o se
aplica

Nao adota

Adota em

menor parte

Adota
parcialment

Adota
totalmente

As funcGes do Controle interno na Organizacdo estdo
estabelecidas? (Assessoria do Controle Interno)

()

~—~~
~—

~—~~

~—

~—~~

~—

~—~~

~—

A Organizacdo toma medidas para garantir que uma
estrutura eficaz de controle interno seja estabelecida e
funcione na pratica com numero de pessoas suficiente para
executar as funcgbes do controle interno? (Assessoria do
Controle Interno)

A Organizagdo estabelece mecanismos de independéncia
funcional para o desempenho das atribui¢cdes do sistema de
controle interno? (Assessoria do Controle Interno)

A alta gestdo estabelece um alinhamento das fungdes do
controle interno com a auditoria interna? (Assessoria do
Controle Interno)

O Controle Interno estabelece a pratica de controles da
Gestdo apresentado relatérios e recomendacfes para 0S
atingimentos das metas previstas? (Assessoria do Controle
Interno)

O Controle interno estabelece mecanismos para avaliar o
cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a
execucdo dos programas de governo e dos orgcamentos da
Unido? (Assessoria do Controle Interno)

O Controle interno estabelece a préatica de avaliar a gestao
dos recursos humanos na auditoria da folha de pagamento?
(Assessoria do Controle Interno)

O Controle Interno estabelece a pratica de avaliar a gestéo
orcamentaria quanto a correta classificacdo da despesa e
demais exigéncias contabeis? (Assessoria do Controle
Interno)

O Controle interno estabelece a préatica de analisar a relacdo
custo/beneficio da despesa publica, isto €, se o gasto foi
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realizado com minimizacdo dos custos e sem
comprometimento dos padrdes de qualidade? (Assessoria do
Controle Interno)

O Controle Interno estabelece a préatica de avaliar a gestdo
dos suprimentos de bens e servigos quanto ao correto
procedimento licitatério e a regularidade de convénios e
contratos de repasse? (Assessoria do Controle Interno)

(

)

()

()

(

)

O Controle Interno estabelece a préatica de avaliar a gestdo
financeira no gerenciamento dos contratos e as respectivas
retencdes e recolhimento dos tributos e contribuigdes
previdenciarias? (Assessoria do Controle Interno)

(

)

()

()

(

)

O Controle Interno estabelece mecanismos de confirmacéo
da existéncia de bens e promove o levantamento do
inventario de bens modveis e imoveis? (Assessoria do
Controle Interno)

(

)

()

()

(

)

A Alta Administracdo permite que 0s responsaveis pelo
controle interno, ao tomarem conhecimento de qualquer
irregularidade ou ilegalidade, possam dar ciéncia ao
Tribunal de Contas da Unido, sob pena de responsabilidade
solidaria? (Assessoria do Controle Interno)

~~

~—

()

—~
j —

—~

~—

C.1.1.2. A instancia superior de governanga e/ou a Alta
Administracdo recebem servicos de controle interno que
adicionam valor a Organizacao? (BRASIL. TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO, 2021)

Né&o se aplica

Nao adota

Adota em
menor parte

Adota
parcialmente

Adota
totalmente

Estabelece uma politica de controle interno alinhada a
politica de riscos criticos? (Assessoria do Controle Interno)

(

)

~—~~
~—

~—~~

~—

~—~~

~—

Estabelece préaticas alinhadas aos objetivos, estratégias e as
metas da Organizacdo? (Assessoria do Controle Interno)

(

)

()

Estabelece uma politica de servigos de controle interno que
avaliam a atuacdo da Organizacdo no que diz respeito as
conformidades legais e éticas? (Assessoria do Controle
Interno)

(

)

()

Estabelece uma politica de servicos de controle interno
capaz de avaliar a aplicacdo de forma eficiente e eficaz dos
recursos publicos? (Assessoria do Controle Interno)

A auditoria interna identifica ou questiona quanto ao néo
cumprimento das metas estabelecidas para os alcances dos
objetivos organizacionais? (Comum a todos)

—~
~—

~—~
~—

~—~

—

~—~

—

C.1.1.2. A instancia superior de governanga e/ou a Alta
Administracdo recebem servi¢os de auditoria interna que
adicionam valor a Organizacdo? (BRASIL. TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO, 2018)

Né&o se

aplica

Ndao adota

Adota em
menor parte

Adota
parcialmente

Adota
totalmente
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Estabelece uma politica de auditoria alinhada a politica de
riscos criticos? (Auditoria Interna)

()

()

()

()

Estabelece préaticas alinhadas aos objetivos, as estratégias e
as metas da Organizacdo? (Auditoria Interna)

()

()

N— A~ |~ —~

()

()

Estabelece uma politica de servicos de auditoria que avaliam
a atuacdo da Organizagdo no que diz respeito as
conformidades legais e éticas? (Auditoria Interna)

()

()

()

Estabelece rotina de monitoramento de acdes de combate a
fraude e a corrupcdo avaliadas por indicadores de
desempenho? (Auditoria Interna)

Estabelece uma politica de servigos de auditoria capaz de
avaliar a aplicacdo de forma eficiente e eficaz dos recursos
publicos? (Auditoria Interna)

A auditoria interna da Organizacdo identifica ou ja
identificou riscos de fraude e corrupgéo de agentes publicos
ou privados? (Comum a todos)

0)

A Organizacdo dispde de uma equipe de investigacao para
tratar casos de dendncias contra fraudes e corrupgdo?
(Comum a todos)

()

—~
~

N— —~

N— —~

N— —~

C.1.1.3. A Organizacdo acompanha os resultados dos
trabalhos de auditoria interna? (BRASIL. TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO, 2021)

Né&o se
aplica

Nao adota

Adota em
menor parte

Adota
parcialmente

Adota
totalmente

A Alta Gestao estabelece critérios para avaliar os relatérios
e recomendacfes emitidos pela auditoria interna e ou
controle interno? (Auditoria Interna e assessoria do controle
interno)

~~
~—

—~
j —

~—'

~—'

A Alta Gestdo estabelece critérios para transformar as acoes
da auditoria interna e ou controle interno em metas e planos
de acdo a serem alcangadas para a melhoria dos servigos?
(Auditoria Interna e ou assessoria do controle interno)

~~
~—

()

Os servicos de auditoria ttm um desempenho favoravel,
oferecendo oportunidades de melhoria no desenvolvimento
das acdes de sua competéncia? (Comum a todos)

—~
~—

—~
~—

~—~

—

~—~

—

~—~

—

C.1.1.4. A instancia superior de Governanca ou a Alta
Administracdo da Organizagao opinam sobre o desempenho
da funcdo da auditoria interna? (BRASIL. TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO, 2021)

Néo se
aplica

Nao adota

Adota em

menor parte

Adota
parcialmente

Adota
totalmente

Estdo estabelecidas as métricas de avaliacdo de desempenho
do Controle Interno e/ou auditoria interna? (Auditoria
Interna e ou assessoria do controle interno)

—~
p

—~

~—

—~

~—

—~

~—
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A Alta Gestdo avalia com periodicidade os indicadores de
desempenho do controle interno e ou auditoria interna?| ( )
(Auditoria Interna e ou assessoria do controle interno)

()

()

()

()

Componente - C.2. Accountability e transparéncia

Préticas: C.2.1. Garantir a Accountability

C.2.2.1. A Organizagdo presta contas diretamente a sociedade?
(BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2021)

Né&o se
anlica
Nao adota

Adota em
menor parte

Adota
narrialmanta

Adota
tntalmanta

A Organizagao possui canais de comunicagdo com a sociedade?
(Diretoria de Planejamento)

—~
j —

~
~
~
~

A Alta Administracdo promove e participa das reunides do
controle social? (Diretoria de Planejamento)

()

()

—~
~
—~
~

Estabelece a obrigatoriedade de publicacdo de relatérios de
prestacdo de contas (relatério de Gestdo) diretamente a
sociedade? (Diretoria de Planejamento)

()

()

O relatorio de Gestdo contém as principais realizacées do Plano
Plurianual do exercicio? (Diretoria de Planejamento)

()

()

()

O relatério de gestdo realiza o demonstrativo das principais
realizacbes dos programas e projetos de competéncia da
Organizacdo? (Diretoria de Planejamento)

()

()

()

O relatério de gestdo contém a avaliacdo da execucdo
orcamentaria em relacdo ao programado no exercicio? (Diretoria
de Planejamento)

()

()

()

O relatério de gestdo contém a avaliacdo das metas fisicas das
acOes em relagé@o ao programado? (Diretoria de Planejamento)

—~
~—

—~
~—

—~
~—

A Organizacdo divulga informac@es no Portal da Transparéncia?
(Comum a todos)

—~
~—

—~
~—

—~
N

—~
~—

—~
N

C.2.2.1. A Organizacdo presta contas diretamente a sociedade?
(BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2021)

N&o se aplica

Nao adota

Adota em
menor parte

Adota
narrialmanta

Adota
tntalmanta

Estabelece uma politica de prestacdo conta independente de
requerimento, publicando em sitios oficiais na internet ou outro
meio de divulgacdo informacdo de interesse publico? Lei
12.527/2011 (assessoria de comunicagao)

—~
~—

—~
~—

~—~
~—

~—~
—

~—~
~—

Estabelece a divulgacdo das informagdes nos sitios da internet
em secdo especifica intitulada ‘Transparéncia Publica™?

(assessoria de comunicagéo)
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Estdo divulgados os programas, projetos, acdes, obras, servicos
e atividades? (assessoria de comunicacao)

()

Estdo divulgados o registro das despesas, com detalhamento da
execugdo orcamentdria e financeira? (assessoria de
comunicacéo)

Estdo divulgadas licitagbes realizadas e em andamento,
processos de dispensa, inexigibilidade, adesdo a registro de
precos? (assessoria de comunicagao)

Estdo publicados os bens iméveis do Orgdo ou Entidade, com
indicacdo precisa do endereco de cada imdvel e data em que a
relacdo do bem foi atualizada? (assessoria de comunicacao)

Estdo publicados o resultado final de inspeces, fiscalizagoes,
auditorias, prestacdo e tomada de contas realizadas pelos 6rgaos
de controle interno e externo? (assessoria de comunicagéo)

O relatério anual de gestdo esta publicado no home page da
Organizagao? (assessoria de comunicacao)

Ha publicacGes nos sites institucionais acerca da remuneracéo de
todos os colaboradores da Organizagcdo? (assessoria de
comunicacéo)

Os resultados das gratificacdes de desempenho institucional sdo
publicados? (assessoria de comunicacao)

Estabelece estrutura ou fluxo para dar informacGes as perguntas
da sociedade conforme determinam o Servico de Informacéo ao
Cidadé&o - SIC? (assessoria de comunicagéo)

Estabelece periodicidade para atualizar as informacdes
disponibilizadas no portal da Organizacdo? (assessoria de
comunicacéo)

A Organizacédo disponibiliza espaco para registrar as perguntas
do Servico de Informacdo ao Cidaddo - SIC? (um contato,
telefone ou correio eletrénico) (Comum a todos)

—~
~—

~—

~—~
N—

~—~
~—

C.2.2.2. A Organizacéo publica extrato de todos dos respectivos
relatorios de acompanhamento? (indicadores propostos de metas
a serem alcancadas) (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO, 2021)

N&o se
anlica

Nao adota

Adota em
menor parte

Adota
narrialmanta

Adota
tntalmanta

A Organizagdo estabelece quais os planos e acgOes de
responsabilidade da Instituicdo devem ser publicados? (Diretoria
de Planejamento)

~—

Os planos estabelecem os objetivos a serem alcangados no
exercicio? (Diretoria de Planejamento)

Os orcamentos para 0 alcance das metas estdo garantidos?
(Diretoria de Planejamento)

Os indicadores e metas de sua unidade no alcance dos objetivos
estratégicos estdo publicados? (Diretoria de Planejamento)
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C.2.2.3. O canal de denuncias esta estabelecido? (BRASIL.
TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2021)

N&o se aplica

Nao adota

Adota em
menor parte

Adota
narrialmanta

Adota
tntalmanta

Estad(do) estabelecido(s) canal(is) para a apresentacdo e
acompanhamento de dendncias? (Diretoria Administrativa e
Financeira)

~—

~—~

—~
p—

Os canais(is) de dendncia sdo divulgados ao puablico interno e
externo? (Diretoria Administrativa e Financeira)

Estabelece fluxo e procedimento para o devido encaminhamento
das denuncias a depender da severidade e natureza do caso,
notificacdes para os setores internos (juridico, recursos humanos,
auditoria interna) e as instancias de investigagdo adequadas?
(Ex.: policia, Ministério Publico, Tribunais de contas e outros)
(Diretoria Administrativa e Financeira)

A Organizacao dispde de ouvidoria? (Diretoria Administrativa e
Financeira)

As dendncias da ouvidoria sdo tratadas, estratificadas por ordem
de resolutividade? (Diretoria Administrativa e Financeira)

Esta institucionalizado na Organizacdo o direito a informacéo
através da Lei de Acesso a Informacao? (LA, Lei 12.527/2011)
(Diretoria Administrativa e Financeira)

Desvios éticos e infragdes disciplinares com relacdo ao agente
publico sdo encaminhados a instancias responsaveis (comissao
de PAD) para realizagdo de sindicancias (PAD)? (Diretoria
Administrativa e Financeira)

Os prazos de retorno e respostas das dendncias estdo
estabelecidos? (Diretoria Administrativa e Financeira)

Todas as dendncias na Organizacao sdo analisadas em processos
individualizados? (Diretoria Administrativa e Financeira)

H& garantia de sigilo e confidencialidade do denunciante nos
termos da lei? (Diretoria Administrativa e Financeira)

Ha diretriz para aplicacdo de sansdo a quem produzir denlncia
falsa? (Diretoria Administrativa e Financeira)

As dendncias contra a Alta Administracdo sdo destinadas a uma
instancia superior? (Diretoria Administrativa e Financeira)

Esta estabelecido um plano de respostas para denuncias
relacionadas a fraudes e corrupgdo? (Diretoria Administrativa e
Financeira)

A Organizacdo dispée de Canal de comunicagdo para acesso,
solicitacdo e encaminhamento de informacOes para registrar
sugestdes criticas, denlncias e/ou elogios? (por exemplo, a
ouvidoria do SUS, fale conosco, 0800, e-mail) (Comum a todos)
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Dispde de instancias responsaveis (comissdo de PAD) para
apurar indicios de irregularidades relacionadas ao agente publico
sob sua subordinagdo? (Comum a todos)

()

()

()

()

O encaminhamento das denlncias € realizado em processo
individualizado? (Comum a todos)

Dispde de recursos para acompanhar e monitorar, de forma on
line, os processos de dendncias formalizados por sua geréncia?
(Comum a todos)

Os processos de denuncias sdo finalizados e promovem ac6es de
melhoria? (Comum a todos)

()

()

()

()

A Organizacdo dispde de um plano de resposta para denuncias
relacionadas a fraude e a corrup¢do? (Comum a todos)

()

()

()

()

Casos Comprovados de irregularidades resultam na aplicacdo de
sangdes, em conformidade com as diretrizes definidas? (Comum
a todos)

()

()

()

()

Préaticas: C.2.2. Promover a Transparéncia

C.2.21. A Organizacdo transparéncia ativa (divulgacdo
independente de requerimentos) e passiva (disponibilizar
informacdes em atendimento a demanda) sdo asseguradas as
partes interessadas? (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO, 2021)

Nao se
anlica

Né&o adota

Adota em

menor parte

Adota
narrialmanta

Adota
tntalmaonta

A politica de comunicacdo da Organizagdo esta estabelecida?
(Assessoria de Comunicacgao)

~~
~—

~—

—~
N

—~
N

Estabelece e promove a cultura da transparéncia e divulgacéao
proativa de informacdes, utilizando-se especialmente dos meios
de tecnologia? (Assessoria de Comunicacao)

()

()

—~
N

()

Esté estabelecido pela Alta Gestdo quem é o responsavel pela
articulacdo da comunicacdo interna e externa da Organizacdo?
(Assessoria de Comunicagéo)

()

()

()

()

Identifica grau de classificacdo de risco na repercussdo e
comprometimento da imagem institucional? (Assessoria de
Comunicagéo)

Estabelece planos de acdo para cada situagdo de risco
identificando qual o porta voz para cada caso? (Assessoria de
Comunicacéo)

A Organizagdo dispde de sitios oficiais com informacdes
integras, auténticas, atualizadas, sobre a Organizacdo?
(Assessoria de Comunicagéo)

O conteudo do site da Organizacao é de total responsabilidade da
Assessoria de Comunicagdo? (Assessoria de Comunicagao)

()

()

()

()
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As informagdes disponibilizadas nos sitios sdo atualizadas e
disponibilizadas em tempo real? (Assessoria de Comunicagéo)

()

()

()

Os papéis e responsabilidades estdo especificados para alimentar
a evolugdo e a manutencédo das bases de dados? (Assessoria de
Comunicacéo)

()

()

()

Estabelece controle de divulgacdo da imagem, servigos e eventos
nas redes sociais? (Assessoria de Comunicacao)

Estabelece penalidades para a divulgacdo da imagem de
pacientes sem o0 devido consentimento? (Assessoria de
Comunicacéo)

Conhece a politica de comunicacao da Organizacdo? (Comum a
todos)

Participa e acompanha os eventos, publicacdes e noticias nas
redes sociais da Organizacdo? (Comum a todos)

Préticas: C.2.3. Monitorar a satisfacdo dos Usuarios

C.2.3.1. A carta de servigos ao usuario (informa todos os servigos
prestados pela Organizacéo) é elaborada, divulgada e atualizada com
informacGes claras e precisas em relacdo a cada servico prestado?
(BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2021)

Nao se aplica

Né&o adota

Adota em
menor parte

Adota
narcialmente

Adota
totalmente

A Organizacdo dispGe de carta de servicos ao cidaddo? (Decreto
Federal n.° 6.932/2009 - dispde sobre todos os servicos que a
Organizacdo presta) (Diretoria de Planejamento)

~—

~—~

—~
~

A carta de Servigos encontra-se publicada no site da Organizagdo?
(Diretoria de Planejamento)

()

A carta disp8e quanto a todos os servigos oferecidos pela Organizacdo?
(Diretoria de Planejamento)

()

A carta informa como e quais 0s requisitos necessarios para ter acesso
aos servicos da Organizacdo? (Diretoria de Planejamento)

()

A Organizacéo dispde de carta de servigos com informagdes de todos
0s servicos que a Organizacéo presta? (Comum a todos)

()

Os servigos estdo expostos nos sitios oficiais (internet) com
informagdes sobre a Organizagdo? (Comum a todos)

()

Os servicos que o estabelecimento presta estd exposto em lugar
facilmente visivel para conhecimento dos usuarios? (Comum a todos)

~—

—~~

~—

—~
~

C.2.3.2. A Organizag&o assegura que 0S Servigos acessiveis via internet
atendam a padrd@es de interoperabilidade, usabilidade e acessibilidade.
E que as informacBes pessoais utilizadas nesses servicos sejam
adequadamente protegidas? (BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS
DA UNIAO, 2021)

Na&o se aplica

Né&o adota

Adota em
menor parte

Adota
narcialmente

Adota
taotalmente
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A politica de humanizagdo da Organizacdo esta estabelecida?

(Diretoria Assistencial) OOy 1e)0)
Estabelece a obrigatoriedade de afixar a escala dos profissionais em OO O ToOlo
servigo para dar visibilidade ao usuario? (Diretoria Assistencial)
Conhece os principios e diretrizes da Politica de Humanizag&o da sua OO Oy Tl o)y
Organizacdo? (Comum a todos)

. - - g | g £ g g
C.2.3.3. A Organizagdo promove a participacdo dos usuarios com| @ 8 § 8| s & st
vistas a melhoria da qualidade dos servicos publicos prestados? | o = g g s 8c3E
(BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2021) zZ® S 12 é < £ < £

C |

Estabelece as diretrizes para realizar a pesquisa de satisfacdo dos OO O ToOlo)
clientes na Organizagdo? (Diretoria Assistencial)
Realiza e ou participa de pesquisas para avaliar a satisfacdo dos OO oy Lol o)y

clientes? (Reclamagdes /queixas/elogios? (Comum a todos)




