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RESUMO

A gestdo publica brasileira acompanha as mudangas provocadas pelos movimentos de
modernizacdo percebidos no mundo todo. O contexto imprime um modelo de administracao
publica pautada na eficiéncia dos servigos, com a possibilidade de adogo de boas praticas de
governanga publica. Como resultado da modernizacdo de praticas encontra-se a Empresa
Brasileira de Servigos Hospitalares (EBSERH), empresa publica criada para administrar os
hospitais universitarios federais. Nesse cenario, esta dissertacdo se propos a avaliar, a luz do
movimento da governanga publica, o atual modelo de gestdo adotado pela EBSERH. O estudo
configurou-se como pesquisa qualitativa do tipo estudo de caso com a proposi¢do de um
framework para a governanga publica como produto tecnoldgico. Utilizou-se como fonte de
dados a pesquisa documental com o uso de documentos produzidos pela EBSERH, artigos
académicos e reportagens sobre a institui¢do. A técnica de andlise adotada foi a analise de
contetido. A pesquisa se justificou com base na premissa de que a governanga publica e seus
principios de transparéncia, integridade, responsabilizagdo, accountability e equidade
constituem-se como uma alternativa para melhorar o desempenho das instituicdes mediante
uma sociedade que exige melhor atuacdo dos gestores publicos. Como resultados concluiu-se
que, através dos documentos produzidos pela empresa, a EBSERH enfatiza o principio de
integridade em detrimento dos outros principios comprometendo todo o processo de
governanga publica demonstrado pela geracao de valor a sociedade, que se mostra prejudicado
na medida em que artigos e reportagens apresentam questionamentos acerca da prestacdo de
servicos, como a utilizagdo dos recursos e falta de leitos.

Palavras-chave: Governanga publica. Boas praticas de Governanga. Hospital Universitario
Federal. EBSERH. Framework.



ABSTRACT

The brazilian public management follows the changes brought about by the modernization
movements perceived worldwide. The context prints a public administration model based on
service efficiency, with the possibility of adopting good public governance practices. As a result
of the modernization of practices is the Brazilian Hospital Services Company (EBSERH), a
public company created to manage federal university hospitals. In this scenario, this dissertation
proposed to evaluate, in the light of the public governance movement, the current management
model adopted by EBSERH. The study was configured as a qualitative research, with the
proposal of a public governance structure as a technological product. For the study in question,
through documentary research, the documents produced by EBSERH, academic articles and
reports about the institution were used as a data source. The analysis technique adopted was
content analysis. The research was justified based on the premise that public governance and
its principles of transparency, integrity, responsibility, accountability and equity are an
alternative to improve the performance of institutions through a society that requires better
performance from public managers. As results it was concluded that, through the documents
produced by the company, the EBSERH emphasizes the principle of integrity to the detriment
of others, compromising the entire public governance process demonstrated by the generation
of value for society, which is hampered by the questioning of articles and reports about the
provision of services, such as the use of the resources and lack of beds.

Keywords: Public governance. Good governance practices. Federal University Hospital.
EBSERH. Framework.
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1 INTRODUCAO

A gestdo publica no Brasil tem se orientado para a busca de melhores praticas que proporcionem
o abandono do modus operandi patrimonialista, a fim de atingir um moderno padrao de gestao
publica. Isso ¢ um reflexo de movimentos percebidos em outros paises, como o New Public
Management, que objetiva tornar a administragdo publica mais capaz de oferecer aos cidadaos
servicos em maior quantidade e com mais qualidade com os recursos disponiveis (BRESSER-

PEREIRA, 1997).

As mudangas ja implementadas na administragdo publica brasileira colocam em ag¢do um
modelo de Estado voltado para a gestdo na qual os gestores publicos t€ém mais autonomia e
responsabilidade na tomada de decisdo. A transformacdo tem como foco o fornecimento de
servigo de qualidade a uma sociedade cada vez mais exigente (BOGONI et al., 2010). Nesse
sentido, um dos caminhos possiveis € a adocdo de boas praticas de governanca publica, com
seus principios de transparéncia, integridade e prestacdo de contas na administragdo em

organizacdes publicas.

Esta dissertagdo de mestrado pretende promover uma discussdo acerca do modelo de gestio
adotado pela Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares (EBSERH) a luz do movimento da
governanga publica, apresentando, inicialmente, o contexto da pesquisa realizada, seus
objetivos gerais e especificos, assim como elementos tedricos necessarios ao embasamento das

discussoes.

1.1 Contextualizacao

O mundo contemporaneo tem sido espaco para transformacdes que, & medida que ocorrem,
desencadeiam uma série de incertezas que atingem os mais diversos organismos, seja o ser
humano na sua individualidade, sejam outros organismos também complexos. O movimento da
globalizacdo, que traz consigo inovacao tecnologica e cultural, consegue impactar todos os
campos possiveis das relacdes humanas e, especificamente no campo das organizacdes, as
mudangas atingem tanto instituigdes publicas quanto privadas. Trata-se de um cenario de

incertezas, mas, também, de oportunidades para impulsionar avangos requeridos.

Adotando o eixo das institui¢cdes publicas, o campo da administragdo atuante nesta fracao das
organizag¢des tem como principais desafios promover a inclusdo de grupos de minorias, reduzir
a desigualdade, promover crescimento econdomico de forma sustentavel, melhorando as

condigdes socioambientais (MATIAS-PEREIRA, 2012). O alcance de tais fins exige que os
13



meios utilizados pelo Estado, detentor da funcdo de administrar a coisa publica, sejam
apropriados de modo que o processo, do inicio ao fim, vincule os interesses do Estado aos da
sociedade. Em caso de ndo concretizagdo de tal afinidade, torna-se passivel de se considerar a

possibilidade de instaurag@o de crise na gestao publica.

Crise, contingenciamento e teto de gastos sdo palavras representativas de um contexto que o
Estado brasileiro vivencia na ultima década. Experiéncias de outros paises auxiliam na
percepcao de que eventos criticos, como uma crise financeira, impactam diretamente na saude
publica. A crise econdmica provoca desemprego, empobrecimento da populagdo, aumento dos
casos de doengas cronicas e perda de qualidade de vida, e, nessa situagdo, a populagdo busca
auxilio nos servigos de satide (OBSERVATORIO DE ANALISE POLITICA EM SAUDE,
OAPS, 2016).

No campo da assisténcia a saude, configuram-se como referéncia em atendimento os hospitais
universitarios federais (HUF). Os HUF’s apresentam-se como importantes centros de formacao
de recursos humanos e desenvolvimento de tecnologia na area da saude, servindo de apoio a
atividades de ensino, pesquisa e extensao de instituicdes federais de ensino superior as quais
sdo vinculados. Em numeros, a rede de HUF’s ¢ formada por 50 hospitais vinculados a 35

universidades federais (EBSERH, 2019a).

Oliveira e Schilling (2011) trazem a tona a importancia da gestdo estratégica em HUF's por
suas estruturas complexas, dada a diversidade de elementos que os compde. Nesse sentido, a
boa gestdo se mostra como solu¢do viavel quando se busca efetividade de processos,
aprimoramento de praticas para acompanhar as mudangas tecnoldgicas e redugdo de impactos

em momentos de crise (OLIVEIRA; SCHILING, 2011).

A conten¢do de gastos em salde, na pratica, representa redugdo do quadro de profissionais,
fechamento de unidades de atendimento, perda de efetividade dos programas e aumento da
incidéncia e da permanéncia de varias doencas (OAPS, 2016). Cambricoli (2016), sobre a
conjuntura na saude publica, afirmou que, em 2016, instaurou-se uma crise financeira
generalizada em hospitais universitarios no Brasil. Acerca dos hospitais que atuavam em déficit,
a autora afirma que o contingenciamento em 20% do or¢amento federal ameagava o pleno
funcionamento das atividades do Hospital Sdo Paulo, hospital de ensino da Universidade
Federal de Sao Paulo (UNIFESP). A contengdo de gastos refletiu diretamente no atendimento,
com a redugdo de 20% no nuimero de leitos, sobrecarga de trabalho e interrupgdo total de

atendimentos nos setores de oftalmologia e otorrinolaringologia.
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O Estado possui rol de fungdes determinadas legalmente. A Constituicdo Federal de 1988, em
seu art. 6°, apresenta o ente estatal, dentre outras fungdes, como garantidor de direitos sociais
que abrangem educagdo, saude, alimentagdo, trabalho, moradia, transporte, lazer, seguranca
bem como a previdéncia social e protecdo a vida (BRASIL, 1988). A previsao legal determina,
dessa forma, que o Estado exerca papel fundamental para a promog¢do de condigdes

imprescindiveis ao estabelecimento do bem-estar social da populagéo.

A responsabilidade do Estado € corroborada em relatério produzido pelo United Nations
Development Programme (UNDP), ou Programa das Nag¢des Unidas para o Desenvolvimento
(PNUD). O documento traz que ¢ tarefa do Estado prover um ambiente que permita as pessoas
o usufruto de uma vida longa, saudavel e segura, devendo ir além da melhoria econémica, ¢
promovendo o chamado desenvolvimento socioecondmico (UNDP, 2010). E sabido que o
Estado somente consegue exercer sua funcdo de provedor mediante aplicacdo de recursos
publicos e, acerca da destinag@o de fundos, Silva et al. (2012) acrescentam que a ineficiéncia
nessa tarefa reflete negativamente no desenvolvimento socioecondmico, bem como na

qualidade de vida da populacdo.

O custeio da saude pelo Estado configura-se como topico importante de discussdes, dado que
tal aspecto ¢ fundamental para a melhoria da qualidade de vida da populacdo e requer destinagdo
vultosa de recursos publicos. Através do Sistema Unico de Saude (SUS), o Estado proporciona
acesso universal ao sistema publico de satide sem que haja discriminagdes, abrangendo, do
simples atendimento de atengio primaria ao transplante de 6rgos (MINISTERIO DA SAUDE,
2013).

A fim de modernizar a gestdo dos HUF’s de forma a preservar e reforgar o papel estratégico
dessas instituigdes, que retinem como funcdo a formacao de profissionais e a assisténcia a satide
no dmbito do SUS, criou-se a Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares (EBSERH), através
da Lei n° 12.550 de 15 de dezembro de 2011 (BRASIL, 2011). O fim precipuo de criacdo da
instituicdo € dar prosseguimento ao processo de recuperag@o dos HUF’s, atuando como 6rgao
responsavel pela gestao desses hospitais por meio de contratos firmados com as universidades,
se essas assim optarem (BRASIL, 2011). No fim de 2019, eram 40 hospitais filiados a
EBSERH, fazendo dessa a maior rede de hospitais ptblicos no pais (EBSERH, 2019).

A manifestacdo da populagdo por melhor atuacido dos gestores publicos encontra respaldo na
ampla divulgacdo de casos de corrupcdo que expdem a vulnerabilidade de organizagdes

publicas, assim como privadas, que possuem lagos estreitos de relacionamento com o Estado.
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E um cenério de crise politica reforcado pela visio de Gehrke, Borba e Ferreira (2017) que, a
titulo de informacao, afirmam: poucos paises em tao pouco tempo foram temas de reportagens
de grande impacto como as da revista britanica The Economist. Neste caso, conforme os autores
afirmam, o Brasil surgiu como alvo principal em quatro reportagens, em menos de seis meses,
com textos que evidenciam a necessidade de mudanca no pais, bem como o fato de que a

corrup¢ao, inflagdo e aumento de tarifas sdo os principais motivos que delineiam a crise no pais.

No Brasil, um dos eventos que ganhou evidéncia no territorio nacional, ultrapassando fronteiras
com extensas reportagens em outros paises foi a Operacdo Lava Jato, a qual irrompeu em 17 de
margo de 2014, por acdo da Policia Federal, representando uma unificagdo de investigagdes que
apuravam crimes financeiros e desvio de recursos do erario publico (POLICIA FEDERAL,
2017). Essa operagdo representa um dos maiores procedimentos investigativos contra crimes
de corrupcdo, ndo se restringindo a praticas duvidosas em institui¢des publicas, ja que se
estende também a grandes empresas piblicas e privadas (MINISTERIO PUBLICO FEDERAL,
2016).

As areas mais atingidas pela corrupcao sdo a satde e a educacdo. De acordo com Affonso e
Burgarelli (2016), em 70% dos esquemas investigados pelo Ministério Publico Federal e Policia
¢ possivel evidenciar recursos desviados dessas duas areas. Com a acdo de investigagcdo, em
2011, foi deflagrada a Operagdo Mascoth, que desarticulou uma quadrilha no estado de Alagoas
responsavel pelo desvio de R$ 8 milhdes que seriam destinados a merenda escolar. O estado do
Maranhao, em 2016, configurou-se como palco da Operacdo Voadores. A acdo revelou que
parcela consideravel dos recursos da saude repassados pela Unido sustentaram consumos
luxuosos na capital Sdo Luis através do saque de cheques de contas bancarias de hospitais

ptblicos (AFFONSO; BURGARELLL, 2016).

Albuquerque e Souza (2017), acerca da corrupg¢ao na saude, afirmam que desvios de recursos
nessa area sao mais comuns pela falta de transparéncia e prestacao de contas nos atos de gestao.
Biderman e Avelino (2013), a partir de relatorios produzidos pela Controladoria Geral da Unido
(CGU), concluiram que atos corruptos impactam de forma negativa os padroes de saude que se

relacionam a mortalidade em hospitais publicos.

A analise dos inlimeros casos de corrupcao na satide no Brasil feita por Albuquerque e Souza
(2017) traz trés fatores que tornam o ambiente da saide publica propicio a atos ilicitos. O
primeiro fator ¢ a elevada demanda de aporte financeiro que, em 2014, constitui-se como o

terceiro maior grupo de despesas, com valores proximos de R$ 86 bilhdes. O segundo fator ¢ a
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multiplicidade de atores atuando na area da saude, que abarca profissionais técnicos da area,
prestadores de servigos publicos e privados, gestores, empresarios e cientistas. Por fim, o
terceiro fator que revela a suscetibilidade da satide publica a crimes de corrupgao € a assimetria

de informacdes entre provedores e profissionais e a propria populagao.

Acerca do assunto, Albuquerque e Souza (2017) afirmam que a satde envolve conhecimento
especializado, e & medida que a populagdo nao detém tais informacdes, 0 monitoramento de
gastos fica prejudicado. Além dos inimeros casos de corrupc¢do, também ¢ alvo das midias
noticias como a precariedade da saude publica no Brasil, com erros médicos e falta de leitos,
ou a desqualificagdo dos profissionais atuantes no servigo publico, ou, ainda, os gastos
excessivos do governo. As praticas controversas levantam, a luz da discussao, certo descontrole

na gestdo acurada de recursos publicos.

Em caminho contrario a esse cenario, ha situagdes que conferem a administragdo publica uma
imagem diferente daquilo que ja se tornou representativo neste setor. Acerca do desempenho,
o artigo intitulado “Produtividade do setor publico avan¢a mais que a do privado” traz, em seu
teor, que entre os anos de 1995 a 2006, o setor publico aumentou sua produtividade em 14,7%,
enquanto no setor privado o indice chegou a 13,5% (INSTITUTO DE PESQUISA
ECONOMICA APLICADA, 2009).

Na area da saude publica no Rio de Janeiro, Carneiro e Martins (2014) afirmam que a
produtividade também se elevou devido & construcdo de novos saberes institucionais que
alteraram a pratica cotidiana. Na regido Norte do Brasil, Mattos e Schlindwein (2015), ao
analisarem a implementa¢do de novas ferramentas de gestdo, concluiram que, em instituigdes
publicas, novas praticas resultam em avanco tecnoldgico com introdug@o de metas de qualidade

total elevando a produtividade de servidores publicos.

O ineditismo de praticas transformadoras também foi o assunto de artigo com foco na inovagao
no setor publico. Pedrosa (2019) afirma que a diversidade e a complexidade das novas
demandas condicionaram o crescimento de novas estratégias de atuacdo do governo. A autora
acrescenta que disrupturas tecnoldgicas, em geral, sdo oriundas do setor privado, porém o
conceito nao pode se limitar a tal ambiente, pois a inovagao € algo que gera impactos positivos
em diversos setores. No setor privado, o impacto positivo pode ser visto como lucro, ja no setor
publico, o resultado positivo se materializa em servigos de melhor qualidade, maior economia

de recursos e processos administrativos que elevem a legitimidade e confianga da comunidade.
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Historicamente, Bresser Pereira (1997) menciona que, no Brasil, a gestdo publica tendeu-se a
reformar o Estado, em particular, reformar administrativamente, de forma a redefinir um
modelo de gestdo que estivesse adequado ao avango da globaliza¢do. Na perspectiva historica,
¢ explicito na administragdo publica brasileira os diversos processos de reformas,
administrativas e institucionais, que buscam incessantemente o distanciamento das
dificuldades, tanto organizacionais quanto gerencias. As tentativas de reformas vistas no
servigo publico pretendiam também desenvolver o campo das relacdes politicas e sociais

(KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010).

A respeito das transformagdes contempladas no processo de construcdo gerencial nacional,
Pollitt e Bouckaert (2004) consideram que, inicialmente, houve um esfor¢o para substituir o
padrdo de administragdo patrimonial, em que ndo se distinguia publico e privado, por um
modelo de administragdo burocratico, apoiado em pressupostos weberianos, em que

prevaleciam um tipo de organizacao racional-legal e impessoal.

Por fim, um novo paradigma relacional foi sugerido como alternativa ao modelo burocratico
weberiano. O gerencialismo, ou administragdo publica gerencial, representa um novo modelo
de gestdo com origem nas praticas percebidas no setor privado, sendo essas aplicadas aos
processos em instituicdes publicas, de acordo com Secchi (2009). O autor acrescenta como
extensoes do gerencialismo dois modelos organizacionais mais recentes aplicados na esfera

publica: o governo empreendedor e a governanga publica.

Desenhada a trajetéria das reformas administrativas brasileiras, em que velhos modelos de
gestao cedem espago aos novos, Klering, Porsse e Guadagnin (2010) e Pinho (2016) concordam
ao afirmar que, apesar dos eventos se sucederem no tempo, nenhum dos paradigmas gerenciais
foi completamente abandonado. Em outros termos, os autores dizem que ha uma acumulacao
de fenomenos, nao havendo ruptura entre eles, mas, sim, um cenario em que o novo se modela

ao velho, assim como o velho também tem se adequado ao novo.

O presente estudo se encaixa em um recorte de tempo em que a governanga publica tem
ganhado énfase, ja que o termo se assemelha a um vocéabulo usado no mundo empresarial, a
governanga corporativa, que se relaciona ao modo pelo qual as empresas sdo administradas, em
particular, ao modo como aqueles que controlam sua gestao no cotidiano sdo responsabilizados
pela atuagdo (ORGANIZATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND
DEVELOPMENT, OECD, 2014).
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A governanga corporativa, na percep¢do de Fontes Filho e Picolin (2008), orienta para as
praticas de transparéncia, criagdo de valor e prestacdo de contas, tornando o ambiente
empresarial mais propenso a clara defini¢do de responsabilidade. J4 a governanca publica, fruto
do movimento gerencialista, ¢ a tentativa de aplicar o modelo do setor privado no setor publico,

adequando seus pressupostos a realidade da administracao estatal.

A governanca corporativa ¢ interpretada como o rol de praticas utilizadas pelas empresas, com
a finalidade de otimizagdo de desempenho das organizagdes, satisfazendo e protegendo os
interessados, elevando o valor da organizacio (COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS,
CVM, 2002). Em paralelo, a governanga publica, apoiada nos pilares da governanca
corporativa, apresenta os pressupostos de equidade, transparéncia e responsabilidade como guia
das a¢Oes dos gestores publicos, de forma que a correta gestdo dos recursos publicos, visando
sempre o desenvolvimento e a elevagdo do valor publico, sejam sindénimos da boa governanca

(MATIAS-PEREIRA, 2012).

Nesta perspectiva, a EBSERH, em seus principais canais de divulgagdo, traz a governanca como
um aspecto relevante do seu modelo de gestdo, sugerindo a busca pelo aprimoramento no seu
desempenho, e evidenciando seu compromisso com a sociedade por uma atuacdo baseada em

principios de transparéncia, equidade, accountability e responsabilidade (EBSERH, 2019).

A tematica de governanca publica € alvo de aprofundamento pela Controladoria Geral da Unido
(CGU), orgao vinculado diretamente a Presidéncia da Republica, responsavel por agdes de
controle interno do Governo federal, que realiza atividades relacionadas a defesa do patrimonio
publico, garantia da transparéncia da gestdo e combate a corrup¢do por meio de acdes de
auditoria, correcdo e prevencdo. A criagdo de boas praticas de governanga aplicadas no setor
publico, que contemplem objetivos e diretrizes comuns a administracdo estatal, facilita a
integragdo e a coordenagdo dos servigos publicos, promovendo desenvolvimento regional
(CGU, 2018). Trata-se de um ordenamento juridico capaz de embasar a postura da CGU, o
Decreto n® 9.203 de 22 de novembro de 2017, que institui a politica nacional de governanca

para orgaos da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) ¢ o6rgao de controle do governo federal criado para
acompanhar a execu¢do or¢amentaria e financeira do pais. A governanca publica ¢ vista como
uma alternativa viavel a administragdo publica visto que o modelo propde mecanismos de

lideranga e controle que, ao serem colocados em pratica, promovem a avaliagdo, o
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direcionamento ¢ monitoramento da atuacdo da gestdo visando melhor condugio da prestagdo

de servigos (TCU, 2019).

A complexidade do setor publico frustra a possibilidade de se ter um padrdo de gestdo entre as
institui¢cdes, uma vez que sdo diferentes modelos de administrar aplicados em cada pais, em
cada instituicao e até mesmo em cada setor. Em hospitais universitarios federais, a situagdo se
agrava mediante as particularidades do enredo. Porém, ¢ fato que as dificuldades enfrentadas
ndo devem afastar a responsabilidade da institui¢do com a sociedade, e a melhoria das praticas

pode ser apoiada mediante implementagdo de mecanismos de governanga.

Na pratica, a implementagdo de um modelo de gestdo guiado pelos ideais da governanga
publica, com énfase para a transparéncia e a responsabilizacdo de gestores, impacta diretamente
na inibi¢@o de atos ilicitos que possam ocorrer na gestdo publica. Ao alinhar estratégias de acao
com os objetivos principais que guiam o servigo publico, as demandas da sociedade, a
governanga publica impacta positivamente na relagdo entre o Estado e o cidaddo. O cenario
descrito traz a tona a importancia de se compreender como se configura o atual modelo de
gestdo adotado pela EBSERH, a luz dos pressupostos teoricos da governancga ptiblica, uma vez

que a iminéncia de um novo modelo de gestdo traz consigo praticas diferentes das habituais.

1.2 Problema de Pesquisa

As circunstancias que delimitam o contexto, respeitando as limitagdes dos diversos aspectos
que envolvem esta pesquisa, fazem com que o presente trabalho tenha como guia a ampliacao
de conhecimento acerca da seguinte questdo: Como se configura o atual modelo de gestao

adotado pela EBSERH a luz do modelo de Governanga Publica?
1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral
Definida a relevancia de ag¢des de governanga em institui¢des publicas o presente trabalho tem
como objetivo geral analisar o atual modelo de gestdo adotado pela EBSERH a luz do modelo

de Governanga Publica.

1.3.2 Objetivos Especificos
Para integral atingimento do objetivo geral proposto este estudo, busca-se um caminho que

contemple os seguintes objetivos especificos:

a) Propor framework para andlise da governanga no setor publico.
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b) Reconhecer o modelo de gestido adotado pela EBSERH.

c) Identificar os mecanismos de governanga publica adotados pela EBSERH.

Para o alcance dos objetivos propostos, esta dissertagdo adota caminho baseado na abordagem
qualitativa, por meio de estudo de caso, caminho adequado a compreensdo de fendmenos
organizacionais, tendo como alvo de estudo a EBSERH e seu modelo de gestdo atual. A
pesquisa documental ¢ o meio para obtencdo dos dados necessarios aos propodsitos desta
investigacdo. Este estudo apresenta limitagdo, nomeadamente no que se refere a coleta de dados
baseada em documentos. Basear-se exclusivamente nesta fonte configura-se como limitagao
por acreditar-se que o que estd documentado ndo significa ser sinonimo do que ¢ visto na
pratica. Porém esta pesquisa configura-se como etapa de um processo de investigacdo que em
sua fase inicial avalia a proposta de gestdo formalizada em documentos para que futuras
investigacdes possam avaliar a pratica administrativa, adotando métodos de pesquisa

complementares a pesquisa documental.

1.3 Justificativa

A governanga vem a tona no mesmo compasso em que reforca seu ideal baseado no
alinhamento dos objetivos do negocio que, quando aplicada no mundo corporativo, busca obter
vantagens competitivas significativas, bem como elevar o valor da organizacao (OECD, 2004).
No setor publico, a aplicagdo da chamada governancga publica busca garantir, de acordo com
Matias-Pereira (2012), principios gerais de transparéncia, equidade, prestagdo de contas e
responsabilidade, representando, portanto, uma possibilidade de caminho a ser adotado por
instituicdes que almejam moderizar seu modo de gerir, tornando o processo de tomada de
decisdo mais eficiente, o que acaba por aumentar o valor publico de tais 6rgaos.

A EBSERH foi inicialmente criada como a finalidade de dar prosseguimento ao processo de
recuperagdo dos hospitais universitarios federais e, de forma complementar, atua na
modernizacdo da gestdo destes hospitais reforcando o papel estratégico dessas unidades
(BRASIL, 2011b). A EBSERH, sendo empresa publica, ao levantar a bandeira da governanca
como um fundamento do seu modelo de gestdo, configura-se como um objeto importante de
investigacao.

Em seu primeiro ano de atuacgdo, foram 22 hospitais universitarios federais que se filiaram a
EBSERH. Em 2019, por meio da adesdo do Hospital de Clinicas da Universidade Federal de
Uberlandia, totalizaram 40 hospitais filiados a rede. A EBSERH atua em 23 unidades da

federagdo com hospitais distribuidos nas 5 regides do pais. Cerca de 54.000 colaboradores
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compdem a forca de trabalho da organizacdo, com orgamento previsto, para 2019, proximo de
11,3 bilhoes de reais (EBSERH, 2019b).

Dada a magnitude de atuacdo da EBSERH, os desafios futuros a serem enfrentados e os
beneficios tragos pelos pressupostos da governanca publica, o presente estudo se justifica, do
ponto de vista teoérico, por ter como escopo a ampliagdo de conhecimento acerca da relagao
existente entre a governanga e o setor publico. Ao mesmo tempo, o conceito de governanca
publica, ainda pouco disseminado, sera objeto de aprofundamento, servindo de referéncia a
estudos que venham a ser feitos sobre outras instituicdes publicas. Acrescenta-se aqui a
aderéncia da pesquisa a linha de gestdo publica do Programa de Pds-Graduacdo em Gestao
Organizacional da Faculdade de Gestao e Negocio da Universidade Federal de Uberlandia que,
em seu regimento, objetiva a atuagdo com foco nos problemas praticos de gestdo, de modo a
contribuir com o desenvolvimento das organizacdes em suas diversas fungdes.
Configurando-se como pesquisa aplicada, este estudo encontra justificativa pratica a medida
que oferece aos gestores publicos e servidores conhecimento acerca de acdes executadas
atualmente e que servem como reflexdo a inteng@o de novas estratégias de agdo que busquem
pela transformagdo do ambiente da administragdo publica. A vida profissional de quem atua
nesta esfera, através dos resultados deste estudo, pode se apoiar em uma nova forma de gerir
que contribuird, principalmente, para o trabalho dos gestores e sua tomada de decisdo.

Sob o ponto de vista pessoal, esta pesquisa se justifica, dado que a pesquisadora ¢ servidora
publica lotada em um hospital universitario em transicdo para a gestao plena pela EBSERH.
Nesse contexto, a motivacdo da pesquisadora emerge do seu interesse na proposta de solucdes
que possam ser utilizadas no aprimoramento e modernizacdo das praticas no setor, no periodo
de transi¢do, bem como em situagdes futuras. A solugdo proposta sera um framework de
governanga publica, produto tecnologico que podera ser utilizado por instituicdes do setor
publico, ao tentarem adotar os pressupostos do tema em seus modelos de gestdo.

Por fim, no aspecto social, um estudo que aprofunde conceitos basicos da governanga publica
se justifica pela disseminagdo de informacdes que ampliard o conhecimento do cidaddo acerca
de um novo modelo de gestdo publica, através do aprofundamento tedrico bem como da
apresentacdo de praticas aplicadas atualmente, desafios e fragilidades do servico ptblico. A
conscientizag¢@o da sociedade inserida no contexto da globalizagdo ¢ fundamental para que as
pessoas se organizem da melhor forma, com embasamento tedrico suficiente acerca do
funcionamento da esfera publica, e consiga, na posse de conhecimento, exigir novas posturas

dos gestores e servidores publicos. O controle social ¢ uma das formas de se exigir da
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administragdo publica agdes dotadas de licitude que priorizem as demandas sociais em

detrimento do interesse particular daqueles que atuam no Estado.

1.5 Estrutura da Dissertacao

A busca pela resposta aos questionamentos sugeridos na pesquisa € consequente atingimento
de objetivos propostos esta amparada por uma estrutura dividida em 6 topicos, sendo o primeiro
deles a Introducdo. Nesta secdo, a intengdo ¢ trazer ao leitor o contexto sob o qual se insere a
pesquisa. Tratam-se de breves consideracdes que objetivam dar uma visdo geral sobre o tema,
contexto e problema de pesquisa. A se¢do traz também os objetivos gerais e especificos que
irdo indicar o caminho de estudo, bem como sua justificativa sob o ponto de vista teorico,
pratico e social.

O segundo tdépico explicita o referencial tedrico utilizado como ferramenta para o
desenvolvimento do projeto, auxiliando ainda no entendimento dos principais resultados. Essa
secdo traz a experiéncia de diversos autores sobre a governanga publica e tematicas afins, sendo
que tais assuntos sdo capazes de sustentar os diferentes questionamentos originados na
consecucao deste trabalho.

O terceiro topico apresenta o framework proposto para a governanca publica e, em seguida,
apresenta-se o quarto topico, descrevendo os métodos e procedimentos a serem utilizados, os
desdobramentos resultantes da ado¢do de determinado procedimento, além de tornar clara a
delimitagdo da pesquisa e sua justificativa.

O quinto tépico apresenta os resultados obtidos através da analise feita pelo software
IRAMUTEQ sobre o corpus textual e, em seguida, a sexta secdo traz a discuss@o acerca dos

resultados. Por fim, a sétima secdo traz as consideragdes finais desta pesquisa.
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2 A AGENDA DA GESTAO PUBLICA NO BRASIL E SUAS INFLUENCIAS SOBRE
A GOVERNANCA PUBLICA

Esta se¢do traz, inicialmente, um panorama historico da gestao publica no Brasil, construindo
um contexto fundamental ao entendimento da utilizagdo de praticas do setor privado na
administragdo. A governanga corporativa, originalmente aplicada em grandes organizagdes do

setor privado, passa a ser ferramenta passivel de aplicacdo no setor publico.

O contexto de mudangas percebidas na gestdo publica e ora mencionadas, na visdo de Silva
Martins e Ckagnazaroff (2013), dao destaque a tematica da governanga publica, movimento da
administrag@o publica que da énfase a transparéncia na gestao e accountability, termo utilizado
para fazer referéncia a responsabilidade com a ética, prestacdo de contas e responsabilizagio

(WORLD BANK, 1992).

Em seguida, ¢ feito um aprofundamento acerca dos conceitos e principios da governanca
publica identificados na literatura para que, por fim, sejam apresentados os diversos

mecanismos de governanca publica sugeridos em trabalhos académicos.

2.1 Gestao publica no Brasil: do patrimonialismo ao governo empreendedor

Gestdo publica, no mundo contemporaneo, trata-se de ferramenta através da qual o Estado
assume a responsabilidade de atender as necessidades da sociedade, implicando dizer que a
administra¢do publica tem como papel crucial atuar como um eixo de ligacdo entre Estado e

sociedade (MATIAS-PEREIRA, 2012).

A discussdo acerca da gestdo publica, de acordo com Melo (1996), tem se centrado na busca
pelos requisitos que fazem com que um governo seja eficiente, exercendo em sentido amplo a
sua capacidade governativa ou, em outras palavras, a discussdo fundamenta-se no entendimento
sobre os requisitos relacionados aos inumeros aspectos que permeiam a administragdo publica

e que podem fazer com que o Estado se torne eficiente.

Sob esta 6tica, em que a qualidade da vida democratica e a eficiéncia da gestao publica ganham
evidéncias, nas palavras de Melo (1996), ¢ que se busca, através das reformas administrativas,
minimizar os problemas da gestdo publica. A administragdo publica, da forma como tem se
estabelecido, diante de suas forgas e até mesmo de suas fragilidades, ¢ fruto de uma trajetoria
de transformacdes. Paises em todo o mundo, desde o inicio da década de 1980, buscam o
amadurecimento de suas praticas em gestdo publica, com o objetivo de modernizar e tornar a

administrag@o no servi¢o publico mais eficiente (SECCHI,2009).
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As mudangas encontram motivagdes em diversos aspectos. Pollitt e Bouckaert (2002)
identificaram razdes econdmicas, como a reducdo de gastos com insumos, que demonstram a
populagdo o bom uso dos recursos publicos, além da necessidade de promover servigos mais
rapidos e dar maior eficiéncia aos processos. Os autores citam ainda a melhoria na capacidade
dos sistemas administrativos, que surge como um reflexo da complexidade percebida no mundo

globalizado.

A onda de modernizagdo no mundo foi ativada, para Secchi (2009), diante das crescentes
competigdes territoriais, em que as nac¢des disputam por investimentos privados e mao de obra
qualificada, existindo ainda disponibilidade consideravel de novos conhecimentos e tecnologia,

aumentando a dindmica e a diversidade das sociedades.

O contexto mundial, que conta com relagdes mais dindmicas e novas tecnologias, influencia na
constituicdo de uma nova configura¢do da administragdo ptblica. Acerca deste assunto, Pollitt
e Bouckaert (2002) afirmam que reformas administrativas internacionais se ergueram apoiadas
na necessidade de economizar, e entdo, a redugcdo do gasto publico passou a integrar a agenda
politica. Um segundo motivador de reforma, conforme os autores, ¢ a importancia de elevar o
desempenho dos servigos publicos, buscando elevar a confianca e o valor publico. E, por fim,
Pollitt e Bouckaert (2002) apontam a relevancia de, junto a reducdo de gastos e elevacdo de
desempenho do servigo publico, esteja a busca pela responsabiliza¢do dos atores politicos e

administrativos.

A luz da discussdo, como acréscimo aos fatores que motivam mudancas na administragdo
publica, Bresser Pereira (1997) elucida a face do cidaddo nessa relagdo com o Estado e suas
fungdes. O autor traz a tona o fato de que os cidaddos estdo mais conscientes de que padroes
weberianos de administracdo no servico publico ja ndo mais correspondem as demandas da
sociedade e, dessa forma, pensar em uma reforma administrativa passa a ter valor estratégico,

por reduzir a lacuna existente entre a demanda e a satisfagdo social por ela.

Inicialmente na Gra-Bretanha, sob o governo de Margareth Thatcher, uma profunda reforma
administrativa foi implantada, tornando o servico publico, de acordo com Bresser Pereira (1997,
p. 14), “mais flexivel, descentralizado, eficiente e orientado para o cidaddo”. A adogdo de uma
nova cultura de visdo empreendedora, denominada nova gestdo publica, representava a
orientacao ao cliente, cidaddo, com foco nos resultados, busca por flexibilizacao, controle social

e valorizagdo das pessoas (MATIAS-PEREIRA, 2012).
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Quanto ao Brasil, Klering, Porsse e Guadagnin (2010) afirmam que a ideia de reformar
administrativamente os padrdes da gestdo publica ganhou maior relevancia a partir do inicio da
década de 1990. No entanto, o presidente Getulio Vargas, em 1933, através do Departamento
de Administracdo do Servigo Publico (DASP), ja havia iniciado estudos para a mudanca na

gestdo publica (PINHO, 2016).

De acordo com Secchi (2009), as reformas administrativas percebidas no Brasil como reflexo
de uma tendéncia em outros paises, visam consolidar discursos e praticas diferentes das
aplicadas na gestdo no setor publico, porém ja conhecidas no setor privado. Acerca da
comutacdo entre praticas do setor privado e publico, considera-se que a gestdo publica tenha
sido redefinida: “estratégias aclamadas de reforma tém vindo diretamente do setor privado
numa onda que talvez possa ser considerada a mais profunda redefinicdo da administracio
publica desde que esta emergiu como uma area de especialidade identificavel” (HEYS;

PLAGENS, 2002, p. 37).

A transformacdo da gestdo publica materializou-se, inicialmente, na tentativa de substituir um
padrdo patrimonial de administra¢do, em que o publico se confundia com o privado (GOMES;
MARTINS, 2013). Além do modelo patrimonial de gestdo, a trajetoria da administragdo no
servico publico brasileiro contempla os modelos burocratico e o gerencial. Este ultimo se
assemelha ao modelo pensado para a Inglaterra sob o comando de Margareth Thatcher, também
chamado de New Public Managment (Nova Gestao Publica). Secchi (2009) aponta, para além
desses, os modelos de gestdo denominados governo empreendedor e a governanca publica
como os mais recentes. Pinho (2016), ao analisar a trajetoria que contempla diversos modelos
de administracdo, afirma que, de um para outro, ndo ocorreu uma ruptura definitiva, pois
percebe-se que, de fato, acontece ¢ o novo se adaptando ao velho, assim como também ¢

possivel ver o velho se moldando ao novo.

Acerca do patrimonialismo, esse se faz presente antes at¢ da descoberta do Brasil pelos
portugueses. Portugal impds a administracao da coldnia brasileira um modelo patrimonialista
executado de forma centralizada, com regulacdes embaralhadas, influenciada pelas crencas da

igreja e atribui¢do confusamente delimitadas (ZANCANARO, 1994).

Por Gomes e Martins (2013), entende-se que o estilo patrimonialista de gestdo inspirado na
tradi¢do lusitana se baseava em uma politica retrograda, apoiada em um sistema de privilégios
j& ultrapassado. Tais privilégios, caracteristicos do modelo, permitiam que corrupgao,

nepotismo e paternalismo fossem inerentes a este tipo de administragdo, conforme Klering,
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Porsse e Guadagnin (2010), que acrescentam que, nesta configuragdo, o Estado representava
uma extensao do poder do soberano, em que os servidores publicos adquiriam titulos de nobreza

com evidente relutdncia em distinguir o patrimonio publico do privado.

Iniciado em 1808, de acordo Gomes e¢ Martins (2013), com a chegada dos portugueses ao
territério brasileiro, o modelo patrimonialista permaneceu absoluto at¢ 1889 (KLERING;
PORSSE; GUADAGNIN, 2010). A sua decadéncia comecou a ser percebida com a instituicao
da Republica dos Estados Unidos do Brasil que, na visdo de Gomes e Martins (2013),
representou mudancas significativas nas praticas imperiais de gestdo. A implantagdo de um
federalismo desconcentrado possibilitou a autonomia dos estados, criando seus proprios
governos, visto que a politica dos governadores passou a ter influéncia maior sob o governo
central, quando o clientelismo se estendeu para além dos limites parentais caracteristicos do

patrimonialismo.

A administra¢do burocratica ou modelo burocratico weberiano, assim chamada como referéncia
a Max Weber, por ter sintetizado as principais caracteristicas deste tipo de administragdo
(SECCHI, 2009), surgiu como alternativa de gestdo que viria a substituir o nepotismo e o

subjetivismo caracteristicos da forma patrimonialista (ARAGAO, 1997).

A burocracia difundiu-se desde o século XVI, em organizagdes religiosas e militares, mais
efetivamente na Europa, e, ao ser experimentada em diferentes organizacdes, atingiu também
as organizacdes publicas e privadas (SECCHI, 2009). No Brasil, Pinho (2016) afirma que a
administra¢@o burocratica emergiu a partir da década de 1930, na chamada Era Vargas, quando
o entdo presidente Getulio Vargas empreendeu uma reforma da administragdo publica que se
configurou como “um processo de expansio do aparelho burocrético do Estado” (ARAGAO,

1997, p. 105).

O capitalismo moderno forgou a transformagéo nas bases da gestdo publica e os pressupostos
deste tipo de administracdo provocaram um processo de racionaliza¢cdo no Brasil (KLERING;
PORSSE; GUADGNIN, 2010). O Estado tinha, naquele periodo, o desafio de trazer a tona uma
gestdo no servico publico apoiada na burocracia que representasse modernizacao,
acompanhando a nova configuracdo mundial capitalista, e que fosse capaz de desempenhar
papel importante na regulagcdo econdmica, no crescimento e no atendimento das demandas da

populacdo (NOGUEIRA, 1996).
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Aragdo (1997) aponta que a substituicdo ao patrimonialismo pela burocracia foi realizada em
funcdo de uma necessidade de se ter maior previsibilidade e consequente precisdo na gestao de
questdes organizacionais, e foi através da racionalidade caracteristica do modelo burocratico
que se encontrou apoio para a transformacdo. Klering, Porsse e Guadagnin (2010) citam a
aplicacdo na racionalizagdo para obter simplificagdo e padronizacdo de processos, além de

revisdo de métodos para definicdo de procedimentos.

Descrito como um modelo caracterizado pela autoridade racional-legal, para Secchi (2009) a
burocracia ¢ representada pelo poder que encontra sua origem nas normas e nas instituigoes
formais, tendo como pilares a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo. Tais pilares
servem como instrumento de combate ao nepotismo e a corrupgdo, através da
profissionalizagdo, propondo uma carreira no servico publico, hierarquia funcional e controles

rigidos dos processos (BRESSER-PEREIRA, 1997).

O profissionalismo sugerido pelo modelo, resultado da constru¢do de uma hierarquia baseada
na meritocracia, também produziria uma melhor separacdo entre propriedade publica e privada
e a divisdo racional das tarefas (SECCHI, 2009). E nesse sentido que Bresser Pereira (1997)
afirma que a administragdo publica burocratica, com seus controles previamente criados,

concentrava-se nos Processos.

Profissionalizar, dado como uma prioridade na burocracia, ¢ acao que possuia razao de ser dada
a desconfianga quanto a idoneidade do ser humano e a posi¢do deste como administrador
publico (KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010): o descrédito da indole humana obriga

que controles rigidos sejam aplicados de forma a mitigar qualquer suspeita.

A énfase no controle sugere uma administragdo voltada para si mesmo, em que controlar ¢ a
razdo de ser, conforme Klering, Porsse ¢ Guadagnin (2010), ilustrando o que Merton (1949)
denominou como disfunc¢des burocraticas. O termo reflete os efeitos negativos da burocracia
sobre as organizagdes, causando impacto maléfico na motivagdo dos empregados, forte
resisténcia as mudancas e obediéncia sem discernimento a regras que acabam por desvirtuar a

missdo do Estado de servir a sociedade.

Aragdo (1997), ao descrever a imagem negativa da burocracia, traz a tona que este modelo ndo
promove alcance de resultados que socialmente tenham maior relevancia, culminando em uma
administragdo que negligencia o interesse publico em favor dos interesses particulares dos

membros. Sob esta perspectiva da burocracia, “ndo € rara a associacdo do termo a abundancia
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de papéis, rigorosidade de normas, excesso de formalismo etc. Ndo rara, também, a associa¢io

entre burocracia e ineficiéncia” (ARAGAO, 1997, p. 108).

Em um contexto de desafios impostos pela globalizacdo, para Klering, Porsse e Guadagnin
(2010) era preciso expandir as fungdes econOmicas e sociais, além de acompanhar o
desenvolvimento tecnologico percebido nas grandes nagdes. Gomes e Martins (2013) apontam
como movimento inicial a transformagdo do Estado e suas estratégias em que o seu
reordenamento o tornaria mais regulador ¢ menor produtor. Na visdo de Aragao (1997), isso
significaria alteracdo nas estruturas organizacionais e a consequente reducdo da estrutura
administrativa. Para Klering, Porsse e Guadagnin (2010), significa abrir mdo dos controles
focados nos processos para adog¢do de praticas que visem os resultados. Secchi (2009) elenca
modelos organizacionais capazes de abranger os requisitos necessarios a época: a administracao

publica gerencial, ou gerencialismo, e o governo empreendedor.

Baseado na cultura empreendedora advinda do capitalismo, o movimento gerencialista
apossou-se de um codigo de valores e conduta que passou a orientar atividades rotineiras,
garantindo o controle e maximizagdo da eficiéncia no servigo publico (HARVEY,1992). Secchi
(2009), Paula (2005) e Bresser Pereira (1997) apontam que o enfoque gerencial foi percebido

de forma mais vigorosa, inicialmente na Europa, na década de 1980.

Os paises que, estrategicamente, passaram a adotar de forma gradativa os pressupostos da
administracdo gerencialista, também chamada de Nova Administra¢do Publica, assim o fizeram
motivados pela defasagem da administragdo burocratica classica (GOMES; MARTINS, 2013).
A ineficiéncia da burocracia fortaleceu a énfase dada na fragilidade do Estado como garantidor
do bem-estar social e da estabilidade econdmica (MELO; COSTA, 1996). Quanto ao modelo
burocratico, Klering, Porsse e Guadagnin (2010) acrescentam que o Estado, ao assumir funcdes
de execugdo, criou distor¢des tantas que foram capazes de causar tal ineficiéncia e que a solucdo
para superacdo do status quo seria a transferéncia de responsabilidade do Estado a outros

setores, reduzindo a estrutura administrativa do aparelho estatal.

Apesar de ter tido énfase maior a partir da década de 1980 na Europa, no Brasil, segundo
Bresser-Pereira (1997), a primeira tentativa de reforma no sentido do gerencialismo foi
desencadeada em 1967, tendo como marco regulatdrio o Decreto Lei n® 200. O texto pretendia
regulamentar a reforma na estrutura do Estado, bem como os procedimentos burocraticos ali
estabelecidos, de forma a contornar a rigidez da administracdo publica direta introduzindo

praticas gerenciais do setor privado na rotina da gesto estatal (ARAGAO, 2016).
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Paula (2005) afirma que a década de 1990 compde um novo capitulo da trajetoria da
administrag@o publica brasileira quando, diante da crise de governabilidade e credibilidade, o
Estado empreendeu uma nova tentativa de implantacdo dos pressupostos do gerencialismo. A
reforma administrativa passou pelo Congresso Nacional e, em 1995, foi publicado o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. O documento propunha alteragdes no aparelho
estatal de forma a diminui-lo, tornando-o mais eficiente, voltando-se ao atendimento das

demandas sociais (BRESSER-PEREIRA, 1997).

Anterior a investida gerencialista da década de 1990, o contexto no Brasil, para Abrucio (1997),
abrangia certa escassez de recursos em um Estado com seu poder enfraquecido. Bresser Pereira
(1997) afirma que, nesse contexto, o Estado serviu-se da pratica gerencialista, ao adotar
aspectos de descentralizacdo, incentivando a criatividade e a inovagdo como estratégia para

transformar a administrag¢@o publica.

Com essas configuracdes e de posse do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,
deveriam ser repassadas ao setor privado acdes que este poderia executar sob a regulacdo e
controle do Estado (KLERING; PORSSE; GUADAGNIN, 2010). O repasse das acdes, diz
Bresser-Pereira (1998), seria obtido através da divisdo das atividades do Estado, denominado
primeiro setor, em atividades exclusivas a esse, como legislacdo, regulagdo, fiscalizagdo e
formulacdo de politicas publicas; e atividade ndo exclusivas do Estado, entendidas como
atividades auxiliares e de apoio, que poderiam ser prestadas por organizagdes do setor privado,
denominado segundo setor, podendo ser alvo de competi¢do entre elas, ou, ainda por
organizagdes sem fins lucrativos, entidades publicas ndo estatais, que compdem o denominado

terceiro setor.

Para Abrucio (1997) sdo também aspectos que compdem a nova administragdo publica a sua
orientacdo para o cliente, bem como o foco nos resultados, a flexibilidade e a competitividade
consequéncia de uma estrutura mais descentralizada. E também uma especificidade do modelo
gerencialista o direcionamento para adog@o de critérios de eficiéncia através de técnicas de
administrag¢do, propondo uma estrutura horizontalizada com o Estado atuando de forma efetiva

como ente regulador (ABRUCIO, 1997).

O conjunto de a¢des tomadas visando a implantacdo de um modelo de administragdo gerencial
como majoritario na gestdo publica brasileira junto as caracteristicas do modelo permitiram que

Bresser Pereira (1997) apontasse o principal ponto de divergéncia entre a burocracia € o
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gerencialismo. Enquanto a burocracia se concentra no processo, normas € procedimentos, a

orientacdo da administrag@o publica gerencial ¢ em direcdo aos resultados.

A administracdo publica gerencial, apesar de significar uma transformacdo de magnitude
evidente no modelo de gestdo publica no Brasil, ao tomar posse de praticas vistas no setor
privado aplicando-as no setor publico, foi alvo de conflitos e criticas. Aragdo (1997), por
exemplo, acerca das criticas, revela que um dos argumentos ¢ que setores privado e publico
possuem objetivos e motivacdes que diferem entre si. Nesse caso, o autor afirma que o
gerencialismo se enfraqueceu, uma vez que ndo considerou as diferencas profundas existentes

entre estes setores.

Um outro argumento apresentado por Aragdo (1997) foi a estratégia rigida de uma busca
incansavel pela eficiéncia. Os critérios inflexiveis adotados para definicdo, implantagdo e
avaliacdo da variavel eficiéncia restringiram o surgimento natural de iniciativas que também
visavam o alcance da eficiéncia, conforme afirma Aragdo (1997), que acrescenta que o foco na

eficiéncia complicou a consecugdo da efetividade.

Bresser Pereira (1997) enumerou como risco de uma reforma administrativas com estas
caracteristicas: para as pessoas que integram o funcionalismo publico, essa poderia ser vista
como hostil e, por conseguinte, ficariam prejudicados os possiveis apoio ¢ cooperagdo dos

servidores publicos na implantacdo de um novo modelo de gestdo.

Na pratica, os objetivos a que se propos a reforma gerencial empreendida em 1995 ndo foram
atingidos, porém o discurso levantado acerca de uma nova gestdo publica acabou por
institucionalizar algumas mudangas no governo, em seus diversos niveis, conforme Klering,
Porsse e Guadagnin (2010). Esses autores enumeram como herancas do modelo gerencial a
maior autonomia dada ao gestor publico acompanhada de maior responsabilizagdo, a
intensificacdo a descentralizacdo e a maturacdo dos mecanismos reguladores na figura das

agéncias reguladoras.

As fragilidades percebidas na administragdo publica gerencial foram revistas. As fases
subsequentes ao gerencialismo revelam o modelo de gestdo denominado governo
empreendedor. Osborne e Gaebler (1992) afirmam que o modelo foi a tentativa de
implementacdo de uma gestdo ainda mais descentralizada de forma que o Estado retomasse seu
principal objetivo, o atendimento as demandas da sociedade, calculando melhor os resultados

da acdo publica.
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Os resultados das ag¢des do governo, conforme o modelo de gestdo proposto de governo
empreendedor, seriam mais positivos 2 medida que o Estado adotasse a posi¢do de catalisador,
assumindo de forma compartilhada, junto a diferentes agentes sociais, o papel de
implementador de politicas ptblicas (SECCHI, 2009). Osborne e Gaebler (1992) acrescentam

a importancia do terceiro setor, que executa tarefas sem producao nenhuma de lucro.

As organizagdes do terceiro setor, por dependerem de atitudes solidarias, regras de conduta
moral e responsabilidade pessoal para exercicio de suas atividades, representam potencialidades
em um contexto de um governo em processo de reinvencao. Osborne e Gaebler (1992) afirmam
que, nesta situacdo, as pessoas tendem a ser mais responsaveis por serem elas mesmas
exercendo fung¢do de controle das politicas, ou seja, ndo sdo agentes meramente passivos. Dessa

forma, ha uma aproximagao entre governo e cidaddo, o que aumenta a credibilidade do governo.

Também se configura como um dos mandamentos do governo empreendedor a competigao.
Sobre este aspecto, Secchi (2009) afirma que os governos atuariam de forma a criar mecanismos
de competi¢do entre as organizagdes publicas e entre essas e as organizacdes privadas. A

ferramenta fomentaria a melhora da qualidade dos servicos.

O empreendedorismo aplicado a gestdo publica volta a aten¢ao do setor ao cidaddo. Segundo
Aragdo (1997), tal inovagdo promoveu a redefinicdo do publico-alvo do Estado, passando de
contribuinte para cliente. Nesse sentido, Secchi (2009) acrescenta como uma caracteristica
proposta pelo governo empreendedor a orientacdo a resultados e missdes, quando o Estado
deixa de lado a obsessdo por seguir normas e por controle, para atuar na direcdo de seus

objetivos de maneira mais eficiente.

Andrade e Ckagnazaroff (2018) acrescentam que o modelo do empreendedorismo publico €
fundamentado em competéncias. Para os autores, ha um perfil de competéncias essenciais aos
empreendedores publicos que incluem orientacdo para resultados, consciéncia organizacional,
pensamento  estratégico,  habilidade  analitica e  planejamento = (ANDRADE;

CKAGNAZAROFF, 2018).

Na analise da Osborne e Gaebler (1992), resta claro que a implementa¢do de um governo mais
empreendedor permite ao Estado orientar-se com foco na prevencdo de problemas em
detrimento de condutas voltadas a solu¢do desses. Na visdo de Secchi (2009), o governo se

caracteriza como preventivo a medida que abandona comportamentos reativos por meio de
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acOes proativas, com a adocdo de agdes de planejamento estratégico que permitem antever

problemas potenciais.

Nesse contexto, Andrade e Ckagnazaroft (2018) afirmam que o empreendedor publico se volta
para a entrega decorrente do trabalho realizado, e se esta atende aos objetivos inicialmente
estabelecidos, influenciado diretamente a agregacdo de valor. Para os autores, “a entrega esta
relacionada com o valor que as pessoas agregam a organizacdo € que seria, portanto, o
parametro pelo qual elas devem ser avaliadas” (ANDRADE, CKAGNAZAROFF, 2018, p.
472).

Os principais incentivos a adog¢ao de uma gestao publica pautada no empreendedorismo estao
relacionados a maior motivagdo das pessoas, que buscam exceléncia, estando submetidas a uma
ligacdo entre recompensas ¢ desempenho, concluem Osborne ¢ Gaebler (1992). Os autores
acrescentam que a responsabilidade pelos resultados, a flexibilidade das regras e a
descentralizacdo da autoridade também servem de motivadores a modernizagdo da gestdo

publica.

A a gestdo publica tem caminhado no sentido da descentralizacdo. A superagdo do modelo
burocratico weberiano centralizador por aspectos gerencialistas denota a tentativa de atualizar
a administracdo publica no Brasil. Sobre a descentralizagdo, ao ser entendida como
transferéncia de poder decisorio, esta possui “por um lado, tendéncias democratizantes,
participativas, e de responsabilizacdo e, por outro, processos de modernizagcdo gerencial da

gestao publica” (MELO, 1996, p. 75).

Mesmo diante dos aspectos positivos da descentralizag@o, ainda é possivel destacar oposi¢des
a ela. Osborne e Gaebler (1992) apresentam como principal barreira a administragdo publica
descentralizada a perda de controle dos processos por burocratas e politicos. Aqueles que
ocupam cargos mais altos, ao focarem na obten¢do de poder, representam resisténcia a

descentralizacdo na medida em que esta representa eliminacgdo de escaldes.

Ha que se considerar que podem existir efeitos perversos de tal transformacdo. Dentre varias
possibilidades, Melo (1996) cita como um risco a transferéncias de receitas publicas sem que
haja responsabilidade pela geracdo de receitas, assim como € possivel existir ambiguidade
acerca da definicdo de competéncias, entre esferas de governo e a perda de capacidade

regulatoria
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Porém, Fleury (2001) afirma que o processo de descentralizacdo ¢ vantajoso na medida em que
contempla aspectos importantes a reforma do Estado. Os pontos de maior relevancia, quando
se fala em descentralizagdo, seriam a melhor delimita¢do das fun¢bes do Estado e redugdo do
seu tamanho, a diminui¢do do grau de interferéncia estatal dando margem ao aumento de
governabilidade, que em outras palavras, significam o aumento do poder do governo, podendo

elevar a governanga e a capacidade decisoria.

2.2 O movimento da Governanca Publica: conceitos e principios.

A governanca aplicada ao setor publico como um movimento de gestdo modernizador encontra
sua origem no gerencialismo. Entre as décadas de 1980 e 1990, foram percebidas iniciativas
em direcdo a novos modelos de gestdo, em razdo da insatisfacdo da populacdo diante de praticas

adotadas anteriormente na administracao publica (BOVAIRD; LOFFLER, 2003).

Bovaird e Loffler (2003) apontam que problemas de ordem econémica, falta de confianga por
parte da populacdo em relacdo as parcerias estabelecidas entre o setor publico e o setor privado,
rejeicdo sobre a populagdo e a consequente subestimacdo da participag@o social, assim como
falhas nos processos de tomada de decisdo, foram topicos fundamentais que impulsionaram a
busca por mudangas, restando claro que a administracao publica ndo mais deveria ser julgada
somente com base na exceléncia do servigo, mas, também, pela forma como exerceria suas

responsabilidades politicas, ambientais e sociais.

A governanga publica ¢ fomentada pela administracdo publica gerencial e, portanto, traz
consigo caracteristicas do modelo. Secchi (2009) afirma que o movimento alavancado pelo
gerencialismo, sucessor do modelo burocratico weberiano, esta associado as reformas
administrativas que pretendem amansar os impactos da administragdo publica burocratica e sua
rigidez, ao incentivar mecanismos de descentralizacdo que possam melhorar o fornecimento

dos servigos publicos.

O termo “governanga” surge a partir das reflexdes que foram conduzidas com maior énfase pelo
Banco Mundial, visando um aprofundamento acerca das condi¢des que garantem que um
Estado seja eficiente. A preocupagdo pela tematica acabou por ampliar o foco de implicagdes

estritamente econdmicas, passando a envolver dimensdes sociais e politicas (DINIZ, 1996).

Teixeira ¢ Gomes (2019) preconizam que a governanga surge diante da distancia entre
proprietarios das organizacdes e seus gestores tendo o objetivo de alinhar as expectativas entre

esses dois atores de modo que estabeleca acdes para dirigir, monitorar ou controlar as
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organizacdes objetivando o alcance de resultados. Os autores acrescentam que os principios de

governanga sdo aplicaveis aos diversos tipos de organizacdes.

No entendimento de Secchi (2009), o termo governanga denota um processo em que se
estabelecem mecanismos no sentido horizontal, em que hé colaboragdo para solucionar
problemas transnacionais. Rhodes (1996) define a governanga como o complexo processo de
tomada de decisd@o que antecipa e ultrapassa o governo. Tais interpretagdes corroboram a
afirmacao de Peters (1998) de que a popularidade do termo ¢ atribuida a sua capacidade de
abranger um arranjo completo de instituigdes e as relagdes envolvidas no processo de

administrar.

Ibanhes et al. (2017) também conceituam a governanga com base em sua abrangéncia, definindo
o termo como uma ferramenta analitica que permite compreender os fatores que articulam a
interagdo dos atores, a dindmica dos processos ¢ as regras do jogo. Na linguagem empresarial,
a governanga representa um rol de principios basicos que visam aumentar a efetividade nos
controles por parte dos stakeholders e autoridades do mercado sobre organizacdes privadas

(SECCHI, 2009).

O Banco Mundial adota o conceito de governanga como sendo a agdo da autoridade, o ato do
controle, a pratica da administracdo e o poder de governo (WORLD BANK, 1992). A
governanca corporativa também pode ser vista como um conjunto de organizagdes, seus
regulamentos e convengdes, que juntos regem a relagdo entre as administragdes de cada
instituicdo e seus acionistas ou grupos aos quais as gestoes devem prestar contas (BOGONI et

al., 2009).

Para Santos (1997), a governanca esta relacionada a padroes de cooperagdo entre atores sociais
e politicos no interior de arranjos institucionais que coordenam transagdes dentro e através das
fronteiras econdmicas, onde estdo incluidas, “n3o apenas os mecanismos tradicionais de
agregacao e articulacdo de interesses, tais como os partidos politicos e grupos de pressdo, como
também redes sociais informais (de fornecedores, familias, gerentes), hierarquias e associacoes

de diversos tipos” (SANTOS, 1997, p. 342).

Na pratica, o conceito de governanga recai sobre a qualidade da atitude dos gestores, em que a
escala de valores de medig@o busca o bem comum, pressupondo o respeito a principios éticos,

ndo restringindo o entendimento da governanca somente ao mero cumprimento de
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regulamentos, mas se estende também ao sistema de valores que dirige € controla as instituigoes

(WORLD BANK, 1992).

Dentro do rol de conceitos delimitados pela administragdo publica e ciéncia politica, os termos
governanga ¢ governabilidade ndo devem ter seus significados confundidos. Acerca desses
conceitos, Matias-Pereira (2012) argumenta que, enquanto a governabilidade se relaciona ao
exercicio de poder e sua legitimidade, a governanca representa a capacidade de formular e
implementar politicas, como gestdo de finangas, aspectos gerenciais e técnicos dotados de

consideravel relevancia em se tratando de demandas coletivas.

Melo (1996) e Matias-Pereira (2012) entendem, a luz da discussdo, a governabilidade como as
condigdes que ensejam o exercicio da autoridade, e a governanga como a maneira com que se
da o exercicio do poder visando desenvolvimento. Em outras palavras, a governanga representa

o modo de uso da autoridade. Sobre a aplicabilidade dos conceitos na administragdo publica:

O termo governabilidade se refere as condi¢des sist€micas mais gerais, sob as quais
se da o exercicio do poder em uma sociedade, como a forma de governo, as relagdes
entre os poderes, os sistemas partidarios etc. Por sua vez, governanga refere-se a
capacidade governativa em sentido mais amplo, envolvendo a capacidade da agao
estatal na implantacdo das politicas e na consecugdo das metas coletivas (...)
(MATIAS-PEREIRA, 2012, p. 76).

Ainda sobre a distingdo entre governanga e governabilidade, Ibanhes et al. (2017) acrescentam
que alcangar a governabilidade é o mesmo que construir um Estado democratico politicamente
forte; ja a governanga implica em constru¢do de mecanismos que sejam capazes de garantir a
implementacdo de decisdes tomadas, considerando aspectos financeiros, estratégicos e

administrativos.

Rhodes (2005) destaca que a governanca nao deve ser confundida com governo. O ponto de
vista do autor estabelece que a governanca ¢, na verdade, a representagdo de mudancas
implementadas no governo, em outras palavras, a governanca deve ser compreendida como um
processo de transformacdo de condigdes preestabelecidas ou até mesmo um método inovador

de governar a sociedade.

Os mecanismos que vieram a facilitar a aplicabilidade da governanga na administragao surgiram
a partir de iniciativas do setor privado, que buscava melhorar processos nas organizagdes,
reduzir conflitos de interesses, alinhar atitudes e reduzir o desequilibrio de informagdes
(TRAVAGLIA; SA, 2017). Barbosa e Faria (2018) reafirmam que o conflito de interesses se

constituiu como fator relevante para o surgimento da governanga e como ferramenta de combate
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a posturas conflituosas entre gestores e investidores de corpora¢des nos EUA, na década de

1980.

Gestdes fraudulentas geram conflitos motivados pela falta de transparéncia nas a¢des. Barbosa
e Faria (2018) afirmam que falta de ética e transparéncia nas posturas de gestores sdo topicos
de relevancia na instauracdo de processos de faléncia de empresas em todo o mundo. Em
contrapartida, € possivel associar que organizacdes que utilizam principios e boas praticas de
governanga corporativa sejam mais valorizadas e t€m a preferéncia de investidores nos

surgimentos da necessidade de investimentos das atividades empresariais.

No contexto empresarial, a governanca, chamada de governanca corporativa, esta ligada, de
maneira intrinseca, a um rol de principios que visam aumentar a efetividade nos controles
executados por interessados sobre as organizagdes com as quais se relacionam, sendo vista
também como um mecanismo capaz de anular conflitos de agéncia (SILVA; MARTINS;

CKAGNAZAROFF, 2013).

Marques (2007), buscando dar um enfoque pratico, conceitua a governanga corporativa como
um conceito que se relaciona ao modo como as empresas sdo geridas. Através dessa definigdo,
pretendeu-se contemplar os assuntos que se relacionam aos poderes de controle e direcdo das
organizagdes, assim como formas distintas de atuacdo que levam em consideragdo os diversos
interesses que regem as estratégias empresariais. Entendida simplesmente como a forma com
que a organizag¢ao empresarial se relaciona com seus stakeholders, na percepgdo de Barbosa e
Faria (2018), a governanca corporativa tem sua importancia reconhecida mundialmente com

diversas defini¢des emergindo.

A Organizagao para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) exerce um trabalho
em conjunto com paises da América Latina de forma a facilitar o didlogo acerca de politicas
publicas, boas praticas percebidas nas areas de investimento, educacdo, inclusdo, boa
governanga ¢ ainda estabelece dialogo pautado na luta contra a corrupgao (OCDE, 2018). Nesse
contexto, a governanga corporativa ¢ definida como um conjunto de relagdes estabelecidas entre
a administracdo de determinada organizacao, seu conselho de administracdo, os acionistas e
outros interessados, ou seja, o termo significa praticas agregadas com o intuito de regular a

gestdo e o controle das organizagdes (OCDE, 2004).

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) ¢ referéncia no territdrio nacional no

que se refere a tematica de governanga corporativa. O instituto ¢ uma organizagdo sem fins
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lucrativos, que visa contribuir com o desenvolvimento sustentavel das organizacdes através do
compartilhamento de boas praticas de governanca corporativa, de forma a influenciar diversos
agentes com foco principal de proporcionar uma sociedade melhor (IBGC, 2018). Para o IBGC:
“governanca corporativa ¢ o sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de
administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizagdo e controle e demais partes interessadas (IBGC,

2015, p. 20).”

Marques (2007) observa que a governanga corporativa, ao ser descrita como um dos
mecanismos que governam o processo decisorio de uma organizag@o, tem como objetivo, ndo
intervir na autonomia da organizagdo, mas, sim, equilibrar a atuagdo da organiza¢do de forma
a proporcionar uma gestao mais responsavel e transparente. Nesse sentido, a iniciativa gera uma
cultura na organizacao que se traduz em melhor captagdo de recursos financeiros e humanos.
Corrobora esta afirmacdo o fato de que boas praticas de governanca corporativa trazem a
organizagdo preservagdo do valor dessa, bem como sua otimizagdo, o que facilita o acesso a

capital, elevando sua longevidade (IBGC, 2015).

A gestao responsavel, pretendida no momento em que se adota a governanga corporativa como
caminho de acdo, se estabelecera sobre pilares que garantam os direitos dos acionistas,
tratamento equitativo, clara definicdo dos papéis dos stakeholders, transparéncia nas
informagdes e atribui¢do de responsabilidade aos membros de diretoria e conselhos, como
afirma Marques (2007), que acrescenta: a boa governanga corporativa requer compreensao das

relacdes existentes, bem como apoio dos niveis mais elevados de gestao.

Sobre o emprego de tais praticas nas instituigdes publicas, “principios e praticas que regem a
governanga corporativa aplicam-se a qualquer tipo de organiza¢do, independentemente do seu
porte, natureza juridica ou tipo de controle, incluindo, nesse contexto, o setor publico”
(TRAVAGLIA; SA, 2017, p. 22). Para Bogoni et al. (2010), a aplicacdo das boas praticas de
governanga corporativa na gestdo publica pode ser vista pela 6tica de agregacdo do valor a

sociedade, diante das necessidades do cidaddo, considerando os recursos que estio disponiveis.

A governanga corporativa assegura a equidade, transparéncia, responsabilizagdo e
conformidade as normas juridicas e, nesse contexto, defende-se que tais pressupostos sdo
aplicaveis ao setor publico, desde que, dadas as especificidades de cada setor, sejam realizadas

as devidas adaptagoes (IBGC, 2015).

38



A Internacional Federation os Accountants (IFAC), organizacdo de atuagdo global para a
profissdo contabil, com o interesse publico de contribuir para o desenvolvimento de fortes
economias internacionais, opina sobre a governanga corporativa no setor publico (IFAC, 2019).
O emprego efetivo de praticas da governanca corporativa em organizagdes publicas
proporciona o encorajamento ao uso eficiente de recursos, amplia a transparéncia na destinagao
de tais recursos e imprime na cultura organizacional a responsabilizagdo dos gestores, o que

acabaria por tornar as institui¢des publicas mais confiaveis (IFAC, 2001).

A aplicagdo da governanga corporativa na area publica introduz um modo de gestdo
caracteristico de entidades privadas que buscam sempre a eficiéncia. O reflexo da disseminacao
das praticas na esfera estatal ¢ traduzido através de um olhar voltado para a sociedade, estando
as instituicdes publicas sujeitas aos padroes de aceitagdo social (FONTES FILHO; PICOLIN,
2008).

Os padroes delimitados pela sociedade objetivam o exercicio do controle sobre a administragao.
O controle social tornou-se ferramenta nas maos da populagao, a partir da Constituicdo Federal
de 1988, quando os cidaddos passaram a ter direitos inéditos, que compreendiam o poder de
controle, dando a possibilidade de impor wvalores de integridade, transparéncia e

responsabilidade aos governantes (PASCOAL; OLIVEIRA, 2019).

Nesse contexto, Oliveira e Pisa (2015) elucidam uma reestruturagao no Estado, com vistas a
direciond-lo quanto aos aspectos sociais da gestdo publica, de forma a consolidar um novo
modo de relagdo entre o Estado e a sociedade, culminando na evolugdo para a ideia de
governanga, que apesar de ainda estar muito associada ao setor privado, sua adogéo pelo setor
publico teria relevante impacto. Os desafios da governanga no setor publico podem ser
enfrentados através de estratégias que enfatizem a participag@o discricionaria e mais flexivel de

forma horizontal (FIERLBECK; GARDNER; LEVY, 2018).

Boas praticas de governanga corporativa trazem seguranca no exercicio das atividades das
organizagdes proporcionando maior confianga aos stakeholders (IBGC, 2015). A aplicagdo dos
conceitos no setor publico se mostra vantajosa ao seu desenvolvimento. A governanga publica,
por um lado, representa uma alternativa para elevar o governo a outros niveis de gestdo, e, por

outro, introduz o senso de responsabilidade coletiva na sociedade (TCU, 2014).

Santos e Rover (2018) interpretam que falar em governanga publica significa exercer influéncia

sobre processos sociais que acontecem dentro de uma rede de politicas que envolvem muito
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atores. Secchi (2009) entende que o termo pode ser interpretado como um movimento no €ixo
horizontal das relagdes entre todos os atores do setor publico e privado que, juntos,

desempenham papel importante da elaborag@o de politicas publicas.

A governanga publica € a aplicag@o da governanga corporativa e seus principios no setor publico
e, sobre isso, Matias-Pereira (2010) afirma que o seu emprego ¢ adequado ao setor publico,
dada a relevancia da articulacdo e cooperagdo dos atores sociais. O autor define a governanca
publica como um meio através do qual se determina o equilibrio de poder estabelecido entre
governantes, gestores, servidores e cidaddos, com a inten¢@o de dar prioridade ao bem comum

em detrimento de interesses particulares.

Para Kissler e Heidemann (2006), a governanga publica estd relacionada a transformagdo na
gestdo politica. Para os autores, o termo reflete a tendéncia de adotar cada vez mais a autogestao
em seus aspectos sociais, econdmicos ¢ politicos, trazendo a tona uma nova composi¢do de

modos de gestdo que incluem a negociagdo, a comunicagdo ¢ a confianga.

Outro ponto de vista é o de que a governanga publica “é¢ um processo de geracdo de valor
publico a partir de determinadas capacidades e qualidade institucionais; da colaboracdo entre
agentes publicos e privados na coproducao de servicos, politicas e bens publicos, e da melhoria

do desempenho” (MARTINS; MOTA; MARINI, 2019, p. 55).

Para Bovard e Loffer (2003), a governanga publica ¢ percebida na negociagdo entre as partes
interessadas, visando relacionar melhoria de resultados alcancados com a implementagdo de
politicas publicas. O caminho a ser percorrido para tais politicas de desenvolvimento amparadas
pela governanga publica deve, na visdo de Kissler e Heidemann (2006), se orientar pelos

elementos estruturais de gestdo, responsabilidade, transparéncia e legalidade no setor publico.

A implementac¢do da governanga corporativa no setor publico também pode ser definida como
“um processo no qual as organizagdes ¢ a sociedade tomam determinadas decisdes, que
determinam quem serd o agente ¢ como este devera fazer a prestagdo de contas” (CAMILO;

MANENTI; YAMAGUCH]I, 2018, p. 9).

Slomsky (2008) levanta diversas consideragdes acerca da governanga publica, entre elas cita
que esta reflete a maneira como se da o exercicio de poder na administracdo de recursos
publicos e sociais da na¢do, objetivando seu desenvolvimento. A governanga aplicada ao setor
publico determina o relacionamento entre administracao, controle e supervisao, a fim de alinhar

objetivos politicos, providenciando prestagdo de contas em beneficio dos cidaddos
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(SLOMSKY, 2008). De forma a ampliar as consideragdes acerca da governanga publica,

apresenta-se o Quadro 1, contemplando a visdo de entidades nacionais e internacionais sobre o

tema.
Quadro 1 — Governanga publica na visdo de entidades nacionais e internacionais
Entidade Definicio de governanca publica
OECD (2004) Governanga publica abrange os arranjos formais e informais que

determinam a tomada de decisdo e a implementacdo das acdes publicas,
buscando manter os valores constitucionais.
BANCO MUNDIAL | Governanga publica retine as tradigdes e instituicdes mediadoras da
(2006) autoridade do governo em um pais. Inclpi 0 processo de selecao dos
governos, monitoramento e possivel substituicdo, assim como abrange a
capacidade de formulag@o e implementacdo eficaz de politicas publicas e o
respeito dos cidaddos e do Estado pelas instituicdes que governam as
interagdes econdmicas e sociais entre eles.
TCU (2014) A governancga publica trata-se da capacidade dos governos para avaliar,
direcionar e controlar a gestdo das politicas e servigos oferecidos pelo
Estado que visam o atendimento, de maneira efetiva, das demandas da
sociedade.
BRASIL (2017) Trata a governanga publica como um conjunto de mecanismos que inclui
lideranca, estratégia e controle executados para avaliar, direcionar e
monitorar a gestdo visando conduzir as politicas publicas e a prestagdo de
servigos a sociedade.
CGU (2018) Considera-se a governanga publica como um mecanismo que abrange todas
as atividades de uma institui¢do publica executadas com a finalidade de
assegurar que as agdes estejam orientadas aos objetivos alinhados aos
interesses sociais.
Fonte: Elaborag@o da autora a partir dos conceitos emitidos pelas entidades referenciadas.

O Quadro 1 apresenta as principais definigdes acerca do termo governancga publica, utilizando
a linguagem de diversas entidades nacionais e internacionais, relacionando a tematica aos
aspectos mais relevantes da gestdo publica. Em nivel mundial, a governanca publica esta
relacionada ao processo de tomada de decisdo dos gestores publicos (OECD, 2004). O termo
também se traduz como um mecanismo regulador de autoridade (BANCO MUNDIAL, 2006).
Em territorio nacional, a tematica esta relacionada a oferta efetiva de servigos publicos ou ainda
a conducdo de politicas publicas (TCU, 2014; BRASIL, 2017). Por fim, a governanga publica
se associa também, e principalmente, ao interesse social que rodeia a administracdo nas

institui¢cdes governamentais (CGU, 2018).

Percebe-se que ha semelhangas entre a governanga corporativa ¢ a governanga publica. A
distin¢do entre propriedade e gestdo, as defini¢cdes de responsabilidade e poder, a necessidade
de acompanhamento e incentivo na implementagdo de politicas ¢ a defini¢do de objetivos sdo

aspectos comuns da governanga aplicada aos dois setores (FONTES FILHO, 2003).
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Em contrapartida, Barret (2001) levanta a necessidade de se reconhecer que, apesar de
semelhangas, ha diferencas fundamentais nos aspectos administrativos das entidades do setor
publico e privado no que se refere a governanga. O autor destaca que o foco caracteristico da
governanga corporativa, orientado a negocios, se difere, em muito, do foco observado no
ambiente publico. Enquanto no setor privado a governanga tem foco direcionado a verificagdes
nos aspectos contabeis e sistema de valores, no setor publico da-se atengdo as questdes éticas e

de conduta com processos mais transparentes e integros (BARRET, 2001).

Ha diferencas consideraveis entre a governancga corporativa e a governanca publica. Bogoni et
al. (2010) reforcam que as boas praticas de governanca corporativa utilizadas em institui¢des
privadas buscam o aumento de valor para a sociedade, em termos de reconhecimento pelo
trabalho prestado, pelo resultado econdmico, facilitando seu acesso ao capital. Ja a aplicacdo
na gestdo publica governamental das praticas de governanga visa o aumento de valor para o

cidaddo, conforme suas necessidades e recursos a disposicao.

Na visdo de Rodrigues e Souza Neto (2012) a diferenca entre a governanga aplicada no setor
privado daquela aplicada no setor publico ndo se encontra no conceito, visto que ambas tém o
mesmo significado e, portanto, os mesmos principios. A diferenga, para os autores, reside na
forma como se utiliza o conceito, visto que no setor privado ¢é aplicado visando a
competitividade para geracdao de resultado, e, no publico, busca-se a conformidade entre os

stakeholders.

Outra diferenca reside no modelo de prestacdo de contas. No setor privado, esta agcdo €
executada em diregdo aos socios e clientes, e no setor publico, tal responsabilidade ¢ dada ao
gestor, mediante os inumeros mecanismos de controle que atribuem as instituicdes a
responsabilidade de executar prestacdo de contas aos diversos stakeholders, considerando o

interesse de cada um deles (IFAC, 2001).

A finalidade das boas praticas de governanca também se mostra distinta entre os setores privado
e publico. Barret (2001) entende que no setor privado a governanga ¢ aplicada visando maior
competitividade e valor de mercado enquanto que no setor publico, sua fun¢ao reside na busca

pela legalidade e legitimidade.

Apesar das distingdes acerca da governanca entre os setores, Rossetti ¢ Andrade (2014)

reforcam que a adogdo da pratica, seja no setor privado ou no setor publico, tem por esséncia
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principios que regem a acdo dos gestores e que trazem consigo orientagdes claras, objetivas,

simples e adaptaveis as mais diversas situagdes corporativas de amplo interesse.

Ja Matias-Pereira (2012) entende que a governanca publica, de maneira especifica, abarca ainda
a distribui¢do de poder na sociedade que se encontra, amparada em pilares basicos: o papel dos
politicos, o papel dos administradores publicos e o papel da populagdo. Cada vertente representa
uma percepcao de mundo distinta. Configura-se como um desafio na administracdo publica, a
articulacdo de elementos e principios comuns que sejam relevantes aos diversos contextos, de

forma que permitam construir uma estrutura basica de governanca (MATIAS-PEREIRA,

2012).

Neste contexto a permanente busca pela pratica dos principios da governanca publica na
administragdo de institui¢des do Estado deve ser reconhecida como um requisito para a
progressao da organizacdo, ressaltando-se ainda que a aplicabilidade dos principios deve ser
tarefa permanente, com participagdo de todos os atores envolvidos, sejam dirigentes, politicos,

orgdos de controle e o cidaddo (MATIAS-PEREIRA, 2012).

Dessa forma os principios basilares da governanga publica funcionam como direcionadores das
praticas e por isso sdo bastante discutidos pelos estudiosos. Conforme Almeida-Santos (2018),
os principios da governanga no setor publico podem variar, dado o contexto de cada pais,
havendo a necessidade de estudos aprofundados que avaliem as caracteristicas de nagdes com
mesma base econdmica, cultural e geografica, de forma a amenizar a divergéncia na delimita¢ao

de principios entre os paises.

Exemplificam a adoc¢do de principios distintos de governanga publica a Australia e o Reino
Unido. O servigo publico australiano adota como principios da governanga publica a
responsabilizagdo, a transparéncia, a integridade, a representacdo, a eficiéncia e a lideranca
(AUSTRALIAN GOVERMENT, 2019). Ja no Reino Unido, a Comissao Independente sobre
Governanga no Servico Publico adota como principios o foco no objetivo organizacional,
desempenho efetivo, promoc¢do de valores organizacionais, decisdes transparentes,
desenvolvimento de capacidades e habilidades, e o engajamento dos interessados com a
concretizacdo da responsabilizacdo (THE INDEPENDENT COMMISSION ON GOOD
GOVERNANCE IN PUBLIC SERVICES, 2004).

Mello (2006) traz a tona discussdes acerca dos principios da governanga publica no Canada e

nos Estados Unidos. No Canada, os principios da governanga corporativa no setor publico sdo
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voltados a transparéncia, responsabilidade pela prestagdo de contas, responsabilidade fiscal e
conduta ética por parte do governo. Nos Estados Unidos, o principio basico ¢ a promocao da

democratizac¢do de organizagdes politicas.

Na visdo de Matias-Pereira (2012), os principios basicos que funcionam como indicadores das
acOes que ddo ensejo a pratica da governanga publica sdo a transparéncia, a equidade, o
cumprimento das leis, a prestacdo de contas e a conduta ética. Madhani (2014) explana que os
principios da governanga no setor publico sdo a responsabiliza¢do, a transparéncia e a conduta
¢tica. Matias-Pereira (2012) e Madhani (2014) afirmam que tais principios no setor publico sdo

idénticos a tematica no setor privado.

Em Oliveira e Pisa (2015), dado o amplo espectro sobre a tematica e o interesse de delimitar os
principios da governanga publica, adotam-se como tais a efetividade, a transparéncia, a

accountability, a participagdo, a equidade, a conformidade legal e a integridade.

Bovaird (2003) afirma que, mediante as divergéncias possiveis na defini¢do dos principios da
governanga publica, alguns elementos-chave sdo passiveis de aplicagdo em qualquer contexto,
dentre eles, a transparéncia, a prestacao de contas, a igualdade, a inclusdo social e o respeito a
diversidade, bem como a garantia da competitividade no ambiente global. Sobre a
aplicabilidade dos principios:
Em que pese o grande dialogo académico em torno do conceito de governanca publica,
tem-se que alguns principios transitam e dialogam em todos os argumentos
apresentados, como, por exemplo, a prestagdo de contas e a responsabilizagdo dos
agentes publicos; a transparéncia ¢ a credibilidade de informagdes; as politicas,
a gestdo e as estruturas publicas eficientes, que legitimem as escolhas publicas e
direcionem a atuagdo do gestor; e, as institui¢des e os processos de execugdo da

politica publica que ajam conforme interesse publico (TEIXERA; GOMES, 2019, p.
533-534).

Conforme Santos (2012), a defini¢do de principios auxilia na padronizagdo da comunicago
entre gestores. Neste cenario, a IFAC, através do seu Comité do Servigo Publico, dedicou-se a
inclus@o do setor publico em seus relatorios financeiros, contabeis e de auditoria, e, através do
documento Study 13, definiu principios que sdo comuns aos diversos tipos de organizacdo, além

de recomendagdes acerca da governanga aplicada ao setor publico (IFAC, 2001).

O estudo desenvolvido pela IFAC apresenta como principios da governanca publica a
transparéncia, a integridade e a accountability, este ultimo entendido como a responsabilidade
pela prestagdo de contas (IFAC, 2001). Oliveira e Pisa (2015) destacam a recorrente
preocupacao e a unanimidade na literatura acerca dos principios adotados pela IFAC. O Quadro

2 traz as definigoes do IFAC definidas no Study 13 para cada um dos principios.
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Quadro 2 — Principios da governanca publica segundo o IFAC

Principio Definicio

Transparéncia A transparéncia garante a confianga de todos os interessados na gestdo das
atividades e agdes no setor publico principalmente no que diz respeito a
tomada de decisdo dos gestores. A abertura a consultas pelas partes
interessadas e a garantia de publicidade das informacdes em sua forma mais
completa, precisa e clara sio medidas oportunas e conferem eficacia na
implementacao da transparéncia como principio de governanga.

Integridade A integridade se relaciona a operagdes baseadas em honestidade e
objetividade. Envolve o elevado padrio de decoro e probidade na
administragdo dos recursos de origem publica. A integridade depende de
sistemas de controle e de padrdes relacionados as normas de gestdo de pessoas
dentro da administragdo publica. A integridade impacta diretamente no
processo de tomada de decisdo bem como na qualidade de relatorios
financeiros e ainda no desempenho dos gestores.

Accountability Trata-se do processo através do qual a entidade publica e as pessoas que atuam
nela se tornam responsaveis pelas decisdes tomadas e agdes executadas
incluindo preferencialmente a gestdo de recursos publicos devendo ser
submetidas ao exame externo. Atinge-se estes principios a medida que ha uma
compreensao clara dos papéis e responsabilidades definidos através de uma
estrutura robusta. Em outras palavras, a accountability é o dever de responder
por uma responsabilidade que ¢ atribuida ao agente publico.

Fonte: Adaptado de I[FAC (2001, p. 12)

Os principios da governanga publica definidos pela IFAC (Quadro 2) sdo a transparéncia, a
integridade e a accountability. Por entendimento da IFAC, a transparéncia esta diretamente
relacionada a confianca, e a abertura da instituicdo a todos os interessados configura-se como
uma oportunidade de tornar a gestdo publica mais transparente. A integridade tem relacdo com
a licitude na tomada de decis@o e aplicacao de recursos publicos, e a accountability é a juncio
da responsabilidade dos gestores com a necessidade de prestacao de contas a populagdo (IFAC,
2001).

Malbon, Carey e Reeders (2018) introduzem a ideia da cultura de responsabiliza¢do que orienta
a pratica a caminhos mais seguros na medida em que induz a administragdo a responder os
dilemas dos cidaddos, da sociedade civil e dos politicos. Trata-se de um desafio complexo ja
que um estudo de Lee e Park (2020) fornece provas de que o compromisso com a resposta, o
desenvolvimento da capacidade de resposta nem sempre € uma preocupagao para os principios
politicos. Isso se agrava em paises em desenvolvimento, como o Brasil, onde as organizagdes
podem ser vistas de forma cética, por que além da baixa capacidade de resposta, sdo ambientes
onde estdo presentes o clientelismo e a corrup¢do (ZARYCHTA; GRILLOS; ANDERSSON,
2019).
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Os principios definidos pela IFAC para a governanga publica sdo reafirmados pela Organizacao
das Nagodes Unidas (ONU). De acordo com Armstrong (2005), a transparéncia, a integridade e
a accountability foram identificados pela ONU como principios que regem a administracao
publica. Silveira et al. (2013) acrescentam que a transparéncia, a integridade e a accountability

estdo relacionadas entre si.

No Brasil, o TCU ¢ um 6rgdo incentivador da utilizagdo dos principios de transparéncia,
integridade e accountability como um meio de aperfeigoamento da administragdo publica,
buscando o fortalecimento da relagdo entre instituicdes publicas e a sociedade, proporcionando

o acompanhamento das agdes do governo pelos cidaddos. (TCU, 2014)

Silveira et al. (2013) atribuem ao principio da transparéncia a possibilidade de acesso a
informagdes referente a tomada de decisdes ¢ desempenho no setor publico. Indo além, a
transparéncia representa a necessidade de as informacdes produzidas no setor publico serem
completas, acessiveis, de facil entendimento, sem vieses e com a devida atenc¢do aos diversos
meios de comunicacdo capazes de promover a ampla divulgacdo dos resultados das agdes dos

gestores publicos (KIM et al., 2005). Para o TCU, a transparéncia ¢ caracterizada:

[...]pela possibilidade de acesso a todas as informagdes relativas a organizagdo
publica, sendo um dos requisitos de controle do Estado pela sociedade civil. A
adequada transparéncia resulta em um clima de confianga, tanto internamente quanto
nas relagdes de orgdos e entidades com terceiros (TCU, 2014, p. 50).

Ainda sobre o principio da transparéncia, Bairral, Silva e Alves (2015) acreditam que a
implantacdo de agdes nesse sentido, no setor publico, torna-se cada vez mais pertinente, dado
que a divulgagdo de informacdes de maneira clara e, independentemente do meio,
proporcionam um feedback de valor consideravel, tanto para os 6rgdos de controle quanto para
o cidaddo. Os autores explicam que, para os 6rgdos de controle, a transparéncia € importante
por auxiliar nas fun¢des de fiscalizagcdo do desempenho da gestdo publica; ja para o cidadao, a
administragdo publica, apoiada no principio da transparéncia, permite a sociedade avaliar o

quanto os atos publicos estdo em consonancia com os anseios do cidadao.

Acerca do principio da accountability, este se relaciona a responsabilidade ¢ a prestacdo de
contas. Silva (2009) explicita o fluxo das informagdes publicas, que se inicia na geracdo de
recursos através de tributos, passando pela gestdo financeira, atingindo o cliente final, o
cidaddo, através da oferta de servigos publicos. O autor acrescenta que o fornecimento de
servigos publicos deve vir acompanhado de prestacdo de contas que manifeste a probidade dos

atos publicos de forma clara, transparente, completa e responsavel.
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Em TCU (2014), visualiza-se a relagdo entre accountability ¢ confianga. Estes principios se
conceituam como o ato obrigatorio das entidades as quais sdo confiados recursos publicos. As
instituicdes devem assumir a responsabilidade pela ordem fiscal e gerencial que lhes sdao
conferidas (TCU, 2014). A institui¢do deve, portanto, prestar contas acerca de sua atuagdo, de
maneira clara e, acima de tudo, voluntaria, sendo fundamental assumir as consequéncias de atos
¢ omissdes, de maneira integral, atuando no sentido de estimular diligéncias e responsabilidades

quanto ao seu papel (IBGC, 2015).

A prestacdo de contas deve vir acompanhada de uma boa contabilidade que implica dizer no
uso, por parte das organizacdes publicas, de sistemas e praticas que auxiliem na determinacio
dos custos totais da organizagio para o fornecimento do seu servio. E através destas
ferramentas que os gestores podem tomar decisdes mais precisas sobre custeio, contratos,
desempenho e gestdo de custos sendo indiscutivel que a aplicagdo destas na administragdo
publica ainda ¢ pouco investigada (MOHR; RAUDLA; DOUGLAS, 2020). Sobre o principio
da transparéncia e a importancia de estar intimamente relacionado a accountability Santos e
Rover (2019) concluem que os dois principios influenciam positivamente na eficiéncia da

aplicacdo dos recursos publicos.

O principio da integridade se relaciona a adog¢do de postura honesta no desempenho das fungdes
oficiais, reprimindo atos de corrupgéo e abuso de poder (IFAC, 2001). As institui¢des publicas,
no exercicio de suas fungdes, devem priorizar de maneira estrita o cumprimento a legislacao
que normatizam processos do setor publico. Tal postura é possivel mediante adogdo de
diretrizes e mecanismos que preservem a probidade dos atos, prevendo ilicitudes como, além

da corrupcao, praticas de fraude e suborno (IBGC, 2015).

A integridade no setor publico ¢ interpretada como um rol de arranjos adotados pelas
instituicdes que visam proporcionar uma administracdo publica que ndo se desvie do seu
principal objetivo de entregar resultados esperados pela populagdo, de forma que o alcance dos
resultados tenha sido adequado, imparcial e eficiente. Complementa-se que atos inapropriados

comprometem a credibilidade das institui¢des publicas (CGU, 2015).

No Brasil, visualizam-se textos normativos que caminham no sentido de estimular os principios
da governanca publica. Dentre alguns marcos legais criados, destaca-se a Lei n° 4.320 de 17 de
margo de 1964, reconhecida como a Lei do Orgamento, que obriga a divulgacdo de balangos
orcamentarios, financeiros e patrimoniais pela Unido, estados e municipios (BRASIL, 1964).
A Lei Complementar n® 101 de 04 de maio de 2000, denominada como Lei de Responsabilidade
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Fiscal, dispde normas para a gestdo fiscal na administragdo publica, incluindo agdes de
planejamento e transparéncia a fim de prevenir riscos e corrigir desvios que possam
desequilibrar as contas publicas (BRASIL, 2000). Por ultimo, cita-se a Lei do acesso a
Informacdo, Lein® 12.527 de 18 de novembro de 2011, que estabelece procedimentos de acesso

a informag@o conforme principios basicos da administragao publica.

2.3 Mecanismos e praticas de Governanca Publica

A governanga publica configura-se como uma modernizagdo da relacdo entre Estado e
sociedade. Sobre isso, Kooiman et al. (2008) afirmam que tal modernizacdo pretende promover
uma administragdo publica voltada ao seu exterior dando atengdo as forgas exteriores com as
quais se relaciona. Para tal, a criacdo de mecanismos ¢ fundamental para o favorecimento de

uma maior participag@o no processo de gestdo de interesses coletivos.

Kissler e Heidemann (2006) afirmam que a ado¢do de mecanismos de governanca publica
pressupoe clara defini¢do e institucionalizag@o de regras que nao sejam nem tao rigidas, a ponto
de frear iniciativas inovadoras na gestdo, e nem tdo flexiveis, para que ndo representem

objetivos estratégicos mal definidos e que comprometam a comunicagdo entre os membros.

Implantar praticas de governanga publica é acdo relacionada a capacidade da institui¢do em

implementar e coordenar processos nesse sentido e sobre isto:

A capacidade de governanga passa pela interagdo entre a capacidade de comando e de
direcdo do Estado, tanto interna quanto externamente; a capacidade de coordenacdo
do Estado entre as distintas politicas e os diferentes interesses em jogo, buscando
integra-los de forma a garantir a coeréncia e a consisténcia das politicas
governamentais; e, a capacidade de implementacdo supde a adequacdo entre as
diversas decisdes tomadas e os recursos técnicos, humanos, informacionais,
institucionais, financeiros, politicos, necessarios para que as decisdes se materializem
(MATIAS-PEREIRA, 2010, p. 124-125).

Sdo requisitos para a boa governanga, conforme Marques (2007), a clara identifica¢do e
articulacdo de responsabilidades, de maneira que se tenha a real compreensdo das relagdes
existentes entre os interessados, proporcionando o controle dos recursos e monitoramento de
resultados. A boa governanga por parte das autoridades do governo ¢é esperada pelo cidaddo e,

portanto, agdes neste sentido devem promover a ampla fiscalizacdo pela sociedade.

Fontes Filho e Picolin (2008) afirmam que, na governanga publica, a adogdo de diretrizes ¢
mecanismo facilitador da identificacdo de resultados e do nivel de realizacdo de gestores, e tal
acdo consuma um circulo virtuoso de busca por bons desempenhos, causando a redugdo de

interferéncias sobre a atuagdo profissional. Nesse sentido, a indefini¢do de objetivos claros para
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a instituicdo publica desfavorece a participagdo de pessoas em processos-chave de conducio
estratégica da organizacdo. Sem que existam regras bem definidas, a implantacdo de praticas
de governanca publica acaba se tornando obra do acaso, envolvendo pessoas engajadas, porém

sem pap¢is vinculantes (KISSLER; HEIDEMANN, 2006).

Matias-Pereira (2010), acerca dos pressupostos da governanga publica, afirma que a boa pratica
em governanga no setor requer uma gestdo em nivel estratégico capaz de atender efetiva e
tempestivamente as demandas da populagdo, em outros termos, trata-se de uma gestdo politica
voltada a consecugdo da legitimidade, mediante o uso adequado dos instrumentos disponiveis
para o atendimento satisfatorio dos anseios da sociedade. Ainda sobre a pratica administrativa,
esta precisa estar permeada por profissionalismo e ética, garantindo o planejamento

transparente de politicas e a responsabilizacdo dos gestores (WORLD BANK, 2007).

Sdo requisitos comuns aos diversos mecanismos de implementagdo da governanga no setor
publico e que refletem a complexidade e diversidade do contexto, segundo Barret (2002): a
necessidade da clara articulacdo e definicdo de responsabilidades, a compreensdo real das
relacdes existentes entre os stakeholders e a instituicdo, e por fim, a importancia de ter a

sustentacdo da gestdo, particularmente em seu nivel superior.

A governanga esta relacionada a reengenharia da estrutura, das fungdes, dos processos e das
tradicdes da organiza¢do que visam o planejamento de agdes de forma que estas sejam
executadas buscando atingimento de objetivos e resultados mais transparentes, produzindo os

efeitos pretendidos com maior economicidade (WORLD BANK, 2007).

Ressalta-se que a governanga aplicada ndo deve ser confundida com a gestao. Para TCU (2014),
a governanga estd relacionada a processos de comunicacdo, de avaliacdo, de lideranca, de
tomada de decisdo, de controle, de monitoramento e de prestagdo de contas ja a gestdo diz
respeito ao cotidiano das organizagdes em suas defini¢des de estratégias, politicas e processos.

De maneira complementar:

Enquanto a gestdo é inerente e integrada aos processos organizacionais, sendo
responsavel pelo planejamento, execucdo, controle, agdo, enfim, pelo manejo dos
recursos e poderes colocados a disposicdo de drgdos e entidades para a consecugdo de
seus objetivos, a governanga prové direcionamento, monitora, supervisiona e avalia a
atuacdo da gestdo, com vistas ao atendimento das necessidades e expectativas dos
cidadaos e demais partes interessadas (TCU, 2014, p. 32).

O sistema de governanca representa a forma como os atores envolvidos interagem para atingir

as boas praticas. A estrutura de governanga envolve, portanto, a estrutura administrativa, os
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processos de trabalho que ali ocorrem, o fluxo das informagdes e as pessoas junto de seus

comportamentos (TCU, 2014).

A figura 1 ilustra o sistema de governanga e gestdo. A sociedade, como parte interessada,
adentra o nivel de governanga na posi¢do de principal e, por isso, ocupa posigdo central e
superior. Em seguida, estdo as organizagdes superiores que atuam motivadas pelo interesse
comum. Dentro destas organizacdes, estdo a alta administracdo, com sua autoridade maxima e
outros dirigentes. A alta administra¢do encontra-se posicionada estrategicamente, de forma que
atenda tanto a governanga quanto a gestdo. Em seguida, estdo os niveis inferiores de gestao,

representados pela gestdo tatica e gestdo operacional (TCU, 2014).
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Figura 1 — Governanca e gestdo em institui¢des publicas
Fonte: Adaptado de TCU (2014)

Na visdo de Nardes, Altounian e Vieira (2018), o sistema de governanca deve ser
constantemente monitorado e avaliado através de ferramentas de gestdo. Para os autores,
servem de instrumento de analise do sistema de governanca o planejamento estratégico, com
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definicdo de missdo, valores, missdo, objetivos e metas, o estabelecimento de resultados, uma
definicdo acerca de codigos de ética e de conduta, implantagdo de sistemas de controle internos

e externos, assim como uma politica de gestdo de riscos.

A vis@o de Nardes, Altounian e Vieira (2018) se fortalece mediante o rol de fungdes da
governanca definidas pelo TCU: direcionamento estratégico, supervisdo da gestdo, promogao
do envolvimento das partes interessadas, gerenciamento de riscos estratégicos bem como gestao
de conflitos internos, auditoria e avaliacdo de sistemas de controle e, por fim, a promocao da

accountability e transparéncia (TCU, 2014).

No contexto da governanca publica, diversos mecanismos foram se desenvolvendo, através da
literatura e, também, de normas, no sentido de ampliar o conhecimento e ainda estabelecer uma
relacdo mais harmoniosa entre os agentes publicos tomadores de decisdo e a sociedade

(CAMILO; MANENTI; YAMAGUCH], 2018).

O Decreto n° 9.203 de 22 de novembro de 2017 define legalmente os mecanismos da
governanga publica. O texto regulamenta a lideranga, a estratégia e¢ o controle como
mecanismos de governanca no setor publico, em que a lideranga ¢ o conjunto de praticas da
natureza humana exercida nos cargos principais da organizacdo, que assegurem a boa
governanga. A estratégia compreende a definicdo de diretrizes, objetivos planos de agdes,
priorizacdo e alinhamento entre a organizacdo e as partes interessadas de forma que o servigo
prestado alcance o resultado pretendido. Por fim, o controle representa a estruturacdo de
processos visando mitigar riscos para alcance de objetivos e garantir a execucgdo ética das

atividades da organizacdo (BRASIL, 2017).

Lideranga, estratégia e controle também sdo os mecanismos de governanga publica adotados
pelo TCU que, comparado ao Decreto n® 9.203, traz um nivel de complexidade maior com um

detalhamento de componentes para cada um deles.
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Quadro 3 — Mecanismos de governanga publica para o TCU

MECANISMOS
Liderancga Estratégia Controle
n A Relacionamento com partes ~ .
y Pessoas e competéncias . Gestao de riscos
= interessadas
Z  Principi
% comc gr t(; SI’neen tos Estratégia organizacional ~ Controle interno
s Alinhament
. o inhamen o
S Lideranca organizacional ento Auditoria interna
5 transorganizacional
O Sistema de governanga Accountability e transparéncia

Fonte: Adaptado de TCU (2014, p. 37 e 38)

O Banco Mundial também definiu dimensdes que se configuram como mecanismos norteadores
para a boa governanga no setor publico. Neste caso, as dimensdes sdo: a) administracio do setor
publico: que trata da melhoria no tocante a capacidade de gerenciamento econémico e de
prestacdo de servicos sociais; b) quadro legal: que diz respeito ao estabelecimento de um marco
legal com regras cujo cumprimento ¢ garantido judicialmente; c) participacdo e accountability;
e d) informacgdes e transparéncia que, juntas, sdo consideradas fundamentais para o aumento de
eficiéncia econdmica, envolvendo a disponibilizacdo de informacdes, transparéncia de
processos e participagdo dos cidaddos através da oportunidade de influenciar a tomada de

decisdo dos gestores publicos (WORLD BANK, 1992).

Em OECD (2015), ficam definidos como dimensdes de um mecanismo efetivo de governanca
publica: estrutura juridica e regulatoria efetiva, definicdo do papel do Estado, tratamento
igualitario, politica de relacionamento com stakeholders, transparéncia e defini¢do de

responsabilidades.

Através do IFAC, também ¢é possivel extrair dimensdes que, juntas, configuram-se como um
mecanismo passivel de adogdo pela administragdo publica para a pratica de governanga no
setor. As dimensdes sdo: a) padrdes de comportamento: representa o estabelecimento do
exercicio da lideranca e determinagdo de valores e padrdes da instituigdo; b) estrutura e
processos organizacionais: delimita a forma como a clipula da administracdo ¢ definida assim
como a distribuicdo de responsabilidades e a forma que sdo asseguradas; c) controle: trata-se
do rol de controles estabelecidos para o alcance dos objetivos da instituicdo, conformidade a
leis, regulamentacdes e politicas internas; e, d) relatorios externos: faz referéncia a prestagao

de contas e o desempenho da organizagdo (IFAC, 2001).
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Apoiado pelas variagdes conceituais acerca da governanga publica, Martins (2011) afirma que
a abrangente revisdo da literatura seria uma das formas capazes de revelar e ordenar os
elementos que constituem uma proposta de mecanismo que ilustre a governanga aplicada ao

setor publico.

De posse dos elementos mais abordados na literatura, Martins (2011) propde um modelo
analitico de governanca. A cadeia de governanga sugerida por Martins (2011) traz o processo
de governanga publica baseado em quatro elementos: qualidades e capacidade institucional,

desempenho, colaboracdo e valor publico.

Nesta perspectiva, a governanga publica fica definida como “um processo de geragao de valor
publico a partir de determinadas capacidades e qualidades institucionais; da colaboragdo entre
agentes publicos e privados na coproducao de servigos, politicas e bens publicos e da melhoria
do desempenho” (MARTINS; MARINI, 2014). Martins e Marini (2014) acrescentam que
nenhum dos elementos dos mecanismos de governanga publica podem ser pensados de forma
isolada. Em Martins, Mota e Marini (2019), complementa-se que, sobre este arranjo, cada um
dos elementos se sobrepdem. A figura 2 sugere a representacao grafica da cadeia de governanga

proposta por Martins (2011).

QUALIDADE '\.
E CAPACIDADE DESEMPENHO
- Lideranga
-  Competéncias £ forgo
- Prontiddo
- Potencial
- Desenho Institucional Resultado ALCR pUBUCO

COLABORACAO

- Atuagdo conjunta entre instituigdes
- Atuacdo conjunta com a sociedade

Figura 2 — Cadeia de governanga publica
Fonte: Adaptado de Martins e Marini (2014)

A figura 2 traz o elemento “Qualidade e capacidade” relacionado a lideranga, dominio de

competéncias, prontidao e potencial para atuar e o desenho da institui¢do. Conforme Martins e
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Marini (2014), a lideranca trata-se de um processo baseado na influéncia de um individuo sobre
outros, em que se busca ajustar os interesses individuais aos objetivos da organizacdo. Os
autores relacionam as competéncias a habilidades, conhecimentos e atitudes que, integrados,
sdo capazes de maximizar os resultados. A prontiddo e o potencial de atuacdo, em que o
primeiro se relaciona a sensibilidade no atendimento das demandas e o segundo significa o
limite de atuagdo frente a dimensdo do problema. Por fim, o desenho institucional representa o
conjunto de regras que estabelecem a configuracao juridica da institui¢do, junto ao seu modelo

de gestao.

A “Colaboracdo”, de acordo com Martins e Marini (2014), indica “com quem” e “como” a
governanga se estabelece em uma organizacdo do setor publico. Trata-se de uma rede que
abrange tanto a atuac@o conjunta entre as multiplas instituicdes publicas, bem como a atuacdo
conjunta com a sociedade, trazendo a tona uma governanca mais colaborativa, social e

democratica.

Os elementos “Desempenho” e “Valor publico” configuram-se como direcionadores da
governanga para resultados, conforme Martins e Marini (2014). O “Valor publico” ¢ definido
por Moore (1994) como aquilo que ¢ atribuido pelo publico beneficiario, considerando aquilo
que recebe do poder publico. Para Martins e Marini (2014), falar em valor publico implica tocar
na subjetividade do ser humano com suas expectativas, sua forma de sentir satisfagdo e
confianga em relagdo aquilo que ¢ oferecido pelo Estado. O valor publico, na visdo de Min, Lee
e Yang (2020), é consequéncia da conformidade organizacional e das influéncias institucionais
que estimulam as organizagdes a satisfazerem as expectativas externas e melhor servirem a
comunidade. O “Desempenho” traduz-se como a unido entre o esfor¢o empreendido pela
organizacdo e os resultados obtidos visando a promogdo do valor publico (MARTINS;

MARINT, 2014).

Ao encerrar o levantamento das referéncias tedricas acerca da governanca aplicada ao setor
publico, em consonéncia ao entendimento de Matias-Pereira (2010), resta claro que a boa
governanga no setor publico representa a pratica da gestdo estratégica associada a gestdo
politica e a gestdo da eficiéncia. Conforme a visdo do autor, é por meio da gestdo estratégica
que se gera valor publico, termo entendido como a capacidade da organizacdo em atender
tempestivamente ¢ de maneira efetiva as demandas da sociedade. A governanga tem
engajamento no sentido de superagdo do status quo, inspirando ideais de bem-estar,

comportamentos éticos e profissionais emanando, sobretudo, confianga a0 mesmo tempo em
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que amplia a capacidade da sociedade quanto a interpretagdo de problemas e solugdes
(MARTINS; MARINI, 2014).

Min, Lee e Yang (2020) sustentam que ¢ fundamental compreender melhor como os principios
e mecanismos trabalham em conjunto para influenciar as decisdes dos atores da governanga.
Tais decisdes podem incluir a forma como escolhem os parceiros, a maneira como lidam com
a obtencao de lucros, como respondem as necessidades da comunidade e a forma como reagem

a violac@o de interesses.

A revisdo tedrica deste capitulo fundamentou os conceitos, principios e mecanismos
relacionados a governanca publica necessarios a resolucdo do problema de pesquisa e objetivos
propostos neste estudo. Este capitulo realizou uma busca profunda, tanto de autores
considerados autoridades em administragdo ptblica quanto autores, que com trabalhos recentes,
ampliaram a teoria acerca da governanga publica, que reunidos foram capazes de embasar a
constru¢do de um framework para analise da governanga em instituicdes publicas proposto no

proximo capitulo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com base no objetivo geral que guiou o presente trabalho e através do referencial teérico junto
a proposta de framework capaz de direcionar o alcance dos objetivos, esta secdo apresenta os
procedimentos a serem utilizados. Para Laville e Dione (1999), a metodologia ¢ a descricdo
formal de métodos e técnicas utilizadas pelo pesquisador, indicando a leitura operacional que

este fez a partir do quadro teorico.

As partes constitutivas da metodologia apresentadas nesta se¢do sdo a abordagem adotada, o
tipo de pesquisa a ser realizado, além de descrever a forma como se procedera a coleta de dados,
bem como a técnica de analise dos dados que sera utilizada. Laville e Dione (1999) concluem
que a descrigdo do procedimento de pesquisa, ao ser constituido de regras precisas, devem

assegurar que os resultados da pesquisa sejam confiaveis.

3.1 Abordagem

Esta pesquisa segue um caminho de investigacdo com abordagem qualitativa. O objetivo de
analisar o atual modelo de gestdo da EBSERH foi atingido através de pesquisa qualitativa, visto
que foi através desta abordagem que se conseguiu ressaltar a natureza socialmente construida

da realidade, dando énfase a um contexto repleto de valores (DENZIN; LINCOLN, 2007).

Flick (2013) e Denzin e Lincoln (2007) afirmam que o modo qualitativo de pesquisa € utilizado,
dentre tantas situagOes, naquelas em que se procura descrever praticas sociais, assim como
momentos e significados de rotinas percebidas nos individuos e no ambiente que esta inserido.
Esta pesquisa serd caracterizada ainda como descritiva, pois exigira diversas informagodes
acerca da institui¢do investigada que auxiliardo na descricao de fatos fendmenos da realidade

investigada (TRIVINOS, 1987).

Nesse contexto, de acordo com Flick (2013), a pesquisa qualitativa se mostrou adequada por
ndo estar interessada em uma padronizacdo de situagdes, nem, tampouco, garantir
representatividade em uma amostragem aleatéria. A abordagem qualitativa € indispensavel,
nesse caso, por representar uma busca de consideragOes acerca de questdes que realgam a

maneira como melhor compreender a pratica a ser investigada.

Esta pesquisa adotou ainda uma postura interpretativista. Creswell (1998) define o
interpretativismo como um processo investigativo de compreensdo baseado na exploracdo de
aspectos sociais ou humanos, que ddo ao pesquisador uma visdo holistica e complexa,

conduzindo a um estudo de atitude natural.
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Ressalta-se que a pesquisadora ¢ servidora publica lotada em um hospital universitario em
transicdo para a gestdo plena pela EBSERH. Nesse contexto, a motivagdo da pesquisadora
emerge do seu interesse na proposta de solu¢des que possam utilizadas no aprimoramento e

modernizacdo das praticas no setor, no periodo de transicdo bem como em situagdes futuras.

3.2 Tipo de Pesquisa

Este estudo utilizou como estratégia de pesquisa o estudo de caso. Como estratégia, “o estudo
de caso contribui, de forma inigualavel, para a compreensdo que temos dos fendmenos
individuais, organizacionais, sociais e politicos” (YIN, 2001, p. 21). Correlacionando a
estratégia adotada a filosofia interpretativista, Yin (2001) afirma que o estudo de caso torna-se

uma necessidade a partir do desejo de compreender fenomenos sociais complexos.

A pesquisa buscou clara compreensdo acerca do modelo de gestdo adotado pela EBSERH
atualmente, portanto, vai ao encontro da perspectiva adotada por Yin (2001), ao definir estudo
de caso como uma estratégia que viabiliza uma investigagdo preservando as caracteristicas
holisticas e significativas do evento investigado na realidade, citando aspectos organizacionais

e administrativos como uma das inimeros formas de aplicagao deste tipo de pesquisa.

Complementar ao estudo de caso, esta pesquisa utilizou a pesquisa documental como meio para
obtencao do contetido necessario aos propositos desta investigagdo. O campo de andlise da
pesquisa documental, conforme Flick (2013), compreende registros e documentos decorrentes
de atividades institucionais que ndo foram produzidos para fins de pesquisa, contudo, as
informagdes ali contidas servirdo de importante fonte de analise que auxiliardo na descri¢do da

realidade em estudo.

O presente estudo pretendeu analisar documentos administrativos e estratégicos
disponibilizados em formato digital no site da EBSERH assim como reportagens recentes sobre
a instituicdo, sabendo que estes foram produzidos pela instituicdo objeto de estudo visando
algum objetivo pratico, e que, portanto, constituem conteido do ponto de vista de gestdo, assim
como outros documentos que venham a constituir importante fonte de informagdes acerca da

atual configuragdo administrativa da institui¢ao.

3.3 Coleta de Dados
Esta pesquisa fez uso de documentos secundarios como fonte de dados para o desenvolvimento
do estudo. Flick (2013) define a andlise secundaria de documentos como a investigagdo de

documentos que ndo foram produzidos com a finalidade de atender aos propositos da pesquisa,
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mas, sim, produzidos com outros propoésitos. Yin (2001) afirma que para encaminhamento
adequado do estudo de caso, € necessario a adocao de um protocolo de pesquisa que funcione
como uma tatica para aumento da confiabilidade, o qual ¢ composto pelas seguintes segdes:
visdo geral do projeto do estudo de caso, procedimentos de campo, questdes de estudo de caso

e guia para o relatorio de estudo de caso. A Figura 4 apresenta o protocolo para esta pesquisa.

Pasquisa documental utilizando documentos

de dominio publico.

Documentos necessarios:

+ Documentos produzidos pela EBSERH;
Reportagens em meic eletrdnico sobre a
EBSERH.

Publicagdes académicas sobre o modelo
de gestdo da EBSERH.

figura o atual mod
nca Pub

e Utilizar o framework proposto para analise
(EBSERH]. da  pgovernanga  plblica e  seus
questionamentos.

Propor framework para an:

Identificar caracteristicas dos principios e
cer o modelo de gestdo adotadc mecanismo adotados pela EBSERH.

Identificar os mecanismos de governanga publica adotados pela

EBSERH.

obre gow
plblica —col

Enumerar documentos analisados;
Publico-alvo:  gestores  piblicos
diversos niveis de gestdo.

Estrutura: Relatdrio escrita.
Estrutura ilustrativa: analitica-linear.

Figura 3 - Protocolo de pesquisa para o Estudo de Caso
Fonte: Elaboracao da autora

Por tratar-se de estudo de caso, é exigido como estratégia metodologica a triangulagdo (YIN,
2001). A triangulacdo, conforme, Denzin e Lincoln (2007), é a ferramenta que assegura a
compreensao em profundidade do fendmeno em estudo, configurando-se como alternativa para
validagdo de representacdes da realidade estudada. A estratégia constitui-se como um exercicio
de investigacdo em torno de um mesmo tema, no qual os dados e as analises de cada faceta

aproximam a pesquisa da totalidade do fendmeno (DENZIN; LINCOLN, 2007).
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Nesse sentido, este estudo adotara a triangulacdo de fontes de evidéncia, conforme Yin (2001).
A triangulag@o sera possibilitada através da analise de documentos produzidos pela EBSERH,
reportagens publicadas em meio eletronico sobre a organizacdo e por fim publica¢des

académicas que tratem da gestdo desta institui¢do.

Para Flick (2009), documentos sdo definidos como artefatos padronizados, ocorrendo
habitualmente em formatos particulares, como atestados, certiddoes, comunicagdes oficiais,
certificados e relatorios. Acerca de documentos oficiais, principal fonte de contetido desta
pesquisa, Flick (2013) afirma que estes permitem conclusdes sobre o que os autores ou as
instituicdes que representam fazem ou pretendem fazer, ou ainda, como avaliam determinadas

praticas.

Documentos secundarios constituem-se como um meio de expressao em que a sua reconstrucao
e representacdo permitem expressar contextos € o apelo por tras disso, conforme Bauer e
Gaskell (2002), que acrescentam: “um corpus de texto ¢ a representacdo e a expressdo de uma

comunidade que escreve” (BAUR; GASKELL, 2002, p. 191).

O uso de documentos secundarios ¢ adequado desde que o pesquisador tenha capacidade critica
diante do acervo que servira de dados a pesquisa. Sobre isso, Laville e Diona (1999) afirmam
que documentos aportam informagdes diretamente, o dado estd presente, restando ao
pesquisador a realizacdo de triagem, criticando a fim de julgar a qualidade da fonte em funcdo
da necessidade da pesquisa; ¢ a realizagdo de uma codificacdo ou categorizacdo destes

documentos.
Dessa forma, constituem-se como objetos de analise desta pesquisa:

a) Documentos da EBSERH, com a categoria de analise “Institucional”:
e Documentos acerca da criacdo da EBSERH;
e Carta Anual 2018 que explicita consecug@o de objetivos propostos em 2017;
o Documento que estabelece a Politica de Divulgagdo de Informagdes;
e Documento que estabelece Politica de Transacdes;
e Mapa Estratégico;
e Atas da assembleia geral;
o Documento que estabelece informagdes gerais sobre o Conselho de Administragdo,

Conselho Fiscal, Diretoria Executiva, Comité de Auditoria e Comité de

Elegibilidade;
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Atas do Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva, Comité
de Auditoria e Comité de Elegibilidade;

Codigo de Etica e Conduta da EBSERH;

Programa de Integridade;

Documentos que estabelece informagdes acerca de auditoria interna; e

Relatorio de Administrag@o para o exercicio de 2018.

b) Publicagdes académicas que tratem do modelo de gestdo da EBSERH, com a categoria

de analise denominada “académicos’:

Esta fonte representa as publicagdes académicas resultantes de busca feita em duas bases

de dados: Scielo, e Periddicos CAPES. Sao trabalhos que contenham em seu titulo e/ou

resumo o termo “EBSERH” classificados na area de Ciéncias Sociais Aplicadas

publicados a partir de 2013. Dessa forma, foram obtidos 12 artigos com essas

caracteristicas que serviram de fonte de dados para esta pesquisa. Abaixo estdo descritos

os titulos dos trabalhos, autores, ano de publicag@o ¢ o endereco de acesso:

Titulo: A criagdo da Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares (EBSERH): um
estudo de caso. Autor (a): Renata Machado dos Santos Gomes. Ano: 2016
(https://www.cadernos.prodisa.fiocruz.br/index.php/cadernos/article/view/278).
Titulo: Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares: inconsisténcias a Luz da
Reforma do Estado. Autora: Maria de Fatima Silianky de Andreazzi. Ano: 2013
(http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S0100-55022013000200016&script=sci_
abstract &tlng=pt).

Titulo: Reflexdes Bioéticas sobre a Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares
(EBSERH). Autores: Dario Palhares, Antonio Carlos Rodrigues da Cunha. Ano:
2014 (http://www.scielo.org.co/pdf/rlb/v14nl/v14nlal0.pdf).

Titulo: Novo Modelo de Gestdo para Hospitais Universitarios: Percepcdo dos
Profissionais da Satde. Autoes: Kedna Kelly de Souza Gomes, Liicia Conde de
Oliveira, Ana Karla Batista Bezerra Zanella, Lucia de Fatima Rocha Bezerra Maia.
Ano: 2014.  (https://periodicos.sbu.unicamp.br/ojs/index.php/sss/article/view/
8634910).

Titulo: A arte do improviso - o processo de trabalho dos gestores de um Hospital
Universitario Federal. Autores: Denilda Littke, Francis Sodré. Ano: 2015
(http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S1413-81232015001003051 &scrip=sci_
abstract&tlng=pt).
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e Titulo: Empresarizagdo da Saude Publica - o caso da EBSERH. Autores: Janiele
Cristine Peres Borges, Marcio Barcelos, Marcio Silva Rodrigues. Ano: 2015.
(https://periodicos.uff.br/pca/article/view/27119).

e Titulo: Trabalhadores estatutarios e a Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares.
Autores: Janine Vieira Teixeira, César Albenes de Mendonga Cruz, Rita de Cassia
Duarte Lima. Ano: 2018 (http:/periodicos.ufes.br/argumentum/article/view
/18657).

e Titulo: A implantagdo de um sistema de gestdo de custos no Hospital Universitario
pela EBSERH —um estudo de caso com utilizagdo do PMBOK. Autor: Diego Farias
Oliveira.  Ano: 2017  (https://revistas.face.ufmg.br/index.php/rahis/article
/view/122-139).

e Titulo: Aplicabilidade do planejamento estratégico em Hospitais Universitarios
Federais. Autores: Christian Luiz da Silva, Luana de Assis. Ano: 2016
(http://www.revistargss.org.br/ojs/index.php/rgss/article/view/257).

e Titulo: Investigando a organizagao de processos de trabalho pelo uso de ferramentas
analisadoras. Autora: Ana Paula Rocha de Sales Miranda. Ano: 2015
(https://www.e-publicacoes.uerj.br/index.php/revistaempauta/article/view/21059).

e Titulo: A flexibilizagdo das relagcdes de trabalho na satde — a realidade de um
Hospital Universitario Federal. Autores: Sheila Maria Parreira Alves, Maria Carlota
de Rezende Coelho, Luiz Henrique Borges, César Albanes de mendonga Cruz,
Leila  Massaroni, Paulete Maria  Ambrésio Maciel. Ano: 2015
(http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S1413-81232015001003043 &script=sci_
abstract&tlng=pt).

e Titulo: Multivariate analysis techniques applied for the performance measurement
os Federal University Hospitals of Brasil. Autores: Maria Gabirela Peixoto, Marcel
Andreotti Musetti, Maria Cristina Angélico Mendonga. Ano: 2018.
(https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0360835218304364).

c) Reportagens publicadas em meio eletronico sobre a EBSERH, com a categoria de
analise denominada “midia’:

Esta fonte traz as reportagens em meio eletronico publicadas no ano de 2019 obtidas

utilizando a ferramenta de busca Google em sua aba “Noticias”. A busca trouxe

inimeros resultados, porém foram escolhidas as reportagens que tratavam
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especificamente da gestdo administrativa da instituigcdo alvo deste estudo. Abaixo estdo

descritos os titulos das reportagens, autores e endereco de acesso:

Titulo: 40 dos 50 hospitais universitarios federais estdo sob gestdo da EBSERH.
Autor: Felipe de Oliveira Moura
(https://www.correiobraziliense.com.br/app/noticia/eu-estudante/trabalho-e-forma
cao/2018/07/08/interna-trabalhoeformacao-2019,693662/40-dos-50-hospitais-
universitarios-federais-estao-sob-gestao-da-ebserh.shtml).

Titulo: Ministro da educacdo elogia estatal de hospitais. Autora: Angela Pinho
(https://www1.folha.uol.com.br/cotidiano/2019/09/sem-cita-lo-weintraub-se-
refere-a-empresa-criada-por-haddad-como-modelo.shtml).

Titulo: Ministério Publico do Trabalho instaura inquérito para investigar dentincia
contra EBSERH. Autora: Wanessa Gommes
(https://www.gp1.com.br/noticias/mpt-instaura-inquerito-para-investigar-denuncia
-contra-ebserh-452658.html).

Titulo: Rede EBSERH agora conta com aplicativo para smartphones. Autor
desconhecido (http://www.ebserh.gov.br/noticias/201804271343-rede-ebserh-
agora-conta-com-aplicativo-para-smartphones).

Titulo: Programa gerido pela EBSERH libera R$ 843 mil para HUUFS. Autor:
Andreza Azevedo (http://www?2.ebserh.gov.br/web/hu-ufs/noticias/-
/asset_publisher/GGPOGcvnnoeY/content/id/4357056/2019-08-programa-gerido-
pela-ebserh-libera-r-843-mil-para-hu-ufs).

Titulo: Ministério Publico aciona justica para obrigar contratacdo de funcionarios
no Hospital de Clinicas. Autor: Bruno Inacio
(https://www.hojeemdia.com.br/horizontes/cidades/minist%C3%A9rio-p%C3%
BAblico-aciona-justi%C3%A7a-para-obrigar-contrata%C3%A7%C3%A30-de-
funcion%C3%A 1rios-no-hospital-das-cl%C3%ADnicas-1.743402).

Titulo: Mais de RS 116 milhdes sdo liberados para hospitais universitarios federais.
Autor desconhecido (http://portal.mec.gov.br/ultimas-noticias/33481-
ebserh/83001-mais-de-r-116-milhoes-sao-liberados-para-hospitais-universitarios-
federais).

Tituloo HUOL  ampliard  4rea  para  atendimento de  cancer.
(http://www.tribunadonorte.com.br/noticia’huol-ampliara-a-rea-para-atendimento-

de-ca-ncer/465841).
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Titulo: HUGV em Manaus recebe repasse de R$ 1,6 milhdo para modernizagio de
cirurgias. Autor desconhecido  (https://gl.globo.com/am/amazonas/noticia
/2019/12/01/hugv-em-manaus-recebe-repasse-de-r-16-milhao-para-modernizacao-
de-cirurgias.ghtml).

Titulo: Hospital regional: EBSERH nao quer gestdo e pericia trava a reforma. Autor
desconhecido  (https://oparana.com.br/noticia/hospital-regional-ebserh-nao-quer-
gestao-pericia-trava-a-reforma/).

Titulo: Hospital das Clinicas tem 51 leitos fechados por falta de profissionais.
Autor: Gabriel Ronan (https://www.em.com.br/app/noticia/gerais/2019/08/06/
interna_gerais,1075351/hospital-das-clinicas-tem-51-leitos-fechados-por-falta-de-
profissionai.shtml).

Titulo: Hospitais universitarios filiados 8 EBSERH recebem novos equipamentos.
Autor desconhecido (http://www?2.ebserh.gov.br/web/hupaa-ufal/noticias/-
/asset_publisher/1phnMHZQS4WH/content/id/3721592/2018-12-hospitais-univer
sitarios-recebem-novos-investimentos).

Titulo: Hospitais filiados 8 EBSERH registram crescimento de 78% da forca de
trabalho. Autor: Ronaldo Pedroso (http://www2.ebserh.gov.br/web/portal-
ebserh/noticia-gestao/-/asset_publisher/FJZoSvpD W Tpr/content/hospitais-filiados
-a-ebserh-registram-crescimento-de-78-da-forca-de-trabalho/15796).

Titulo: General demitira 4 mil precarizados em hospitais universitarios. Autores:
Guilherme Amado, Eduardo Barreto, Naomi Matsui
(https://epoca.globo.com/guilherme-amado/general-demitira-4-mil-precarizados-
em-hospitais-universitarios-23597200).

Titulo: Empregados da EBSERH farfo assembleias para avaliar nova proposta de
acordo. Autor: Tribunal Superior do Trabalho (http://www.tst.jus.br/noticias/-
/asset_publisher/89Dk/content/empregados-da-ebserh-farao-assembleias-para-ava
liar-nova-proposta-de-acordo).

Titulo: EBSERH — com 7 meses de impasse, acordo salarial chega a reta final.
Autor: Otavio Augusto (https://www.metropoles.com/brasil/servidor-brasil/ebserh-
com-7-meses-de-impasse-acordo-salarial-chega-a-reta-final).

Titulo: EBSERH promove 2° encontro nacional de ouvidores dos Hospitais

Universitarios.  Autor  desconhecido  (http://www2.ebserh.gov.br/web/hu-
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ufma/noticias/-/asset _publisher/s7TKDTvaBNPtX/content/id/1011217/2016-03-
ebserh-promove-2-encontro-nacional-de-ouvidores-dos-hospitais-universitarios).
Titulo: Administradora de Hospital Universitario, EBSERH evita mortes com
avanco no controle de infeccdo hospitalar. Autor desconhecido
(https://www.douradosagora.com.br/noticias/capital/ebserh-evita-mortes-com-
controle-de-infeccao-hospitalar).

Titulo: EBSERH cria Central de Laudos em Brasilia para desafogar HUSM.
Autora: Dandara Flores Aranguiz (https://diariosm.com.br/not%C3%ADcias
/sa%C3%BAde/ebserh-cria-central-de-laudos-em-bras%C3%ADlia-para-desafog
ar -o-husm-1.2167946).

Titulo: Dos R$ 116 milhdes liberados pelo governo para hospitais universitarios,
R$ 7,7 milhdes sdo destinados ao Rio Grande do Sul. Autor: Itamar Melo
(https://gauchazh.clicrbs.com.br/saude/noticia/2019/11/dos-r-116-milhoes-libera
dos-pelo-governo-para-hospitais-universitarios-r-77-milhoes-sao-destinados-ao-
rs-ck3j33bp400qi0111lgbg72xv.html).

Titulo: Crise na EBSERH — servidores ndo aceitam novo acordo com governo.
Autor:  Otavio  Augusto  (https://www.condsef.org.br/noticias/crise-ebserh-
servidores-nao-aceitam-novo-acordo-com-governo).

Titulo: Estatal foi criada ja sabendo que demandaria muito dinheiro publico.
Autora: Jéssica Sant’Ana (https://www.gazetadopovo.com.br/politica/republica/a-
estatal-criada-por-dilma-que-virou-dor-de-cabeca-para-o-governo-bolsonaro-c81
uv 51bp9cwg782dgi931611/).

Titulo: Estado renova e amplia contrato com EBSERH para a oferta de
especialidades no HU de  Sergipe. Autor:  Agéncia  Sergipe
(https://www.se.gov.br/noticias/saude/estado-renova-e-amplia-contrato-com-
ebserh-para-a-oferta-de-especialidades-no-hu-de-lagarto).

Titulo: A vida de quem foi “privatizado”. Autor: Ana Carolina Caldas
(https://www .brasildefatopr.com.br/2019/11/28/a-vida-de-quem-foi-privatizado).
Titulo: “Nao adianta equipamento sem ter pessoal”, diz presidente da EBSERH.
Autor: Folha Dirigida (https://folhadirigida.com.br/noticias/concurso/ebserh/nao-

adianta-equipamento-sem-pessoal-diz-presidente-da-ebserh).
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3.4 Técnica de Analise de Dados

Para o tratamento dos dados contidos nos documentos secundarios que fundamentardo esta
pesquisa, sera utilizada a técnica de analise de conteudo, que se constitui como “um método de
analise de texto desenvolvido dentro das ciéncias sociais empiricas” (BAUER; GASKELL,
2002, p. 190). A técnica de analise de conteudo € uma ferramenta que reduz a complexidade
de uma colecdo de textos. Tal técnica se faz adequada nesta circunstancia, pois € aplicavel a
textos de qualquer origem, desde produtos da midia a dados resultantes de entrevistas (FLICK,

2013).

Os softwares utilizados atualmente possibilitam identificacdo do contexto em que palavras
ocorrem, além de executar analises lexicais do material podendo distribuir os textos em classes
hierarquicas através da analise de segmentos do texto que compartilham o mesmo vocabulario
(SALVIATI, 2017). Para o processamento de analise textual destes dados foi utilizado o
software Interface de R pour analyses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaire
(IRAMUTEQ), que foi desenvolvido na Franga por Pierre Ratinaud (2009) e disponibilizado
de forma gratuita (http:/www.JRAMUTEQ.org/).

O programa IRAMUTEQ permite diferentes formas de andlises estatisticas sobre
corpus textuais e tabelas de individuos por palavras, desde as analises de natureza descritiva a
multivariadas (SALVIATI, 2017). Ressalta-se que o IRAMUTEQ se trata somente de uma
ferramenta de apoio, necessitando, portanto, que o pesquisador tenha conhecimento tedrico e

pratico para a realizag@o das analises e interpretacao dos resultados.

No que se refere a preparagdo do corpus para analise, os dados textuais do material selecionado
para andlise foram importados para o editor de texto Microsoft Word. Cada texto foi separado
entre si através de uma linha de comando iniciada por quatro asteriscos (****) seguido de sua
respectiva categoria de andlise e codigo numérico a fim de que o software reconheca a
informagdo inserida abaixo desta linha. Com relagdo as categorias de analise utilizadas neste
estudo, estas foram inseridas de acordo com o tipo de texto analisado. Portanto, como exemplo,
o texto extraido da reportagem n° 01 tem a seguinte linha de comando: **** *midia 01. J& para
o texto extraido do artigo n° 02 a linha de comando é: **** *academico 02 e por fim, se o texto

foi extraido do documento n°® 03, por exemplo, a linha de comando ¢é: **** *institucional 03.

Posteriormente, o corpus textual foi analisado por meio dos procedimentos de “Classificacdo
Hierarquica Descendente (CHD)”, “Especificidades e Andlise Fatorial de Correspondéncia
(AFC)”, “Analise de Similitude” ¢ “Nuvem de Palavras”. O procedimento de “CHD” ¢ uma
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das analises mais importantes oferecidas pelo IRAMUTEQ onde o software utiliza a 16gica de
correlagdo para apresentar um esquema hierarquico de classes permitindo inferir quais as

principais ideias o corpus deseja transmitir (SALVIATI, 2017).

O método de analise “Especificidades e AFC” associa textos e variaveis representacdes graficas
que ajudam a visualizar a proximidade entres classes e palavras. A “Analise de Similitude”
demonstra graficamente a ligagdo entre as palavras e o corpus textual auxiliando na
interpretagdo da construcdo do texto bem como os temas de relativa importancia. Por fim, a
“Nuvem de Palavras” traz um conjunto de palavras agrupadas. As palavras sdo apresentadas
em tamanhos diferentes onde as maiores possuem maior importancia dentro do corpus a partir

do indicador de frequéncia (SALVIATI, 2017).

3.5 Consideracdes Eticas
Quanto aos procedimentos éticos requeridos em pesquisas, esta dissertacdo esta de acordo com
os principios éticos norteadores das Resolugdes 196/96, 251/97 e 510/16 do Conselho Nacional

de Satde, tais como o da Autonomia, da Nao-Maleficéncia, da Beneficéncia e da Justiga.

66



4 RESULTADOS

Esta se¢do apresenta os resultados para “CHD”, “Especificidades e AFC”, “Andlise de
Similitude” ¢ “Nuvem de Palavras” executadas sobre o corpus textual utilizando o
IRAMUTEQ. Serao apresentados a seguir os principais resultados para cada varidvel sendo

elas documentos, artigos e reportagens.

4.1 Classificacdo Hierarquica Descendente - CHD

Conforme Camargo e Justo (2016), a analise do tipo CHD, para que seja 1til a qualquer corpus
textual, deve apresentar uma retengdo minima de 70% dos segmentos de texto. A analise feita
na presente pesquisa atendeu a este requisito para as trés variaveis, tendo a variavel documentos
apresentado retencdo de 75,57%; para a varidvel artigos a reteng¢do foi de 70,49%; e para

reportagens esse valor foi de 72,33%.

Na categoria “institucionais”, a CHD resultou em 4 classes distintas. A classe 1 representa
21,2% dos segmentos de textos analisados, a classe 2 com mais representatividade reuniu 33,2%
dos segmentos de textos, a classe 3 reuniu 25,4% e a classe 4 reuniu 20,1% dos segmentos de
textos analisados. Na categoria de analise “académicos”, a CHD classificou o corpus em 5
classes, sendo a classe 5 e a classe 2 as mais representativas, com 24,8% e 21,4% dos segmentos
de textos analisados, respectivamente, seguidas das classes 3, 1 e 4, com 19,5%, 18,1% e 16,2%
dos segmentos analisados, respectivamente. Por fim, a categoria de analise “midia” apresentou
como resultado da CHD 6 classes distintas, em que a classe 1 retine 15,2% dos segmentos de
textos analisados, a classe 2 reune 14,8%, a classe 3 retine 17,4%, a classe retine 4, mais
representativa, reune 19,7% dos segmentos de textos, e as classes 5 e 6 agrupam,
respectivamente, 17,8% ¢ 15,2% dos segmentos de textos. As figuras 5, 6 ¢ 7 apresentam o

ELINA3

grafico de classes para as categorias “institucionais”, “académicos” e “midia”, respectivamente.
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classe 5

classe 1

classe 4

Semnvico
social
usuario
salde
assistente
atendimento
ACESS0
rede

an
intervengio
Compromisso
assisténcia
demanda
espaco
norma
categoria
populacio
medico
flhxograma
profissdo
mado

eXanme

empresa tra?alhador desrtra[égicu
SImi efinicao
econdmico Setie -
publico muito reestruturacao
empresarial s planejamento_estratég
iy pucam federal
ideia falar el
sociedade fﬁ*"’“*“"“ objetive
neoliberal ficar plano
empresarizacao haje componente
privado aqui elements
!:artlcu:;ag:ac“ ik hI'I'lE'ta_ I
implementacao nseguranga ::'.splta. -
Como funciondrio universitaric
constituigio entrar E:[(tEr[rE:l:l?na
mundo trabalhar plctg
princip sentimento viso
pensamento =4 E'S_tl_E.nglE.
légica contrato ]
E.:',“t:“:_ F:::m aplicabilidade
cr:l-r‘l'_sl‘- :!.hé L universidade
necliberslismo gestor n‘Dtr.itDrc'-mEnto
dania pessoa metodologia
L ol =
rotatividade :
perder grupo
porque pdes
et

cu

ot
a

Figura 5 — Dendograma CHD da categoria “académicos”

Fonte - IRAMUTEQ

68



sse 3 classe 1 classe 2 classe 5 classe 6

19.7 %
funcionério  brasilia husm proposta
leito empresa ressonancia empregado
falta brasileiro justica reunizo
fechado ano prefeito clausula
hub multa mediacao
nio prazo vice
mento ufmg obra negociacio
o laudo tst |
fg;eecrg?r e ex presidéncia
z ouvidor i greve
vaga comunicacio prefeitu ra data
publicar o F magnético
alegar ;‘f‘i‘jtn‘jl‘ civil tgs_at
mina ‘-“—"-]:t a ag tomografia ;n[:r:;s o
fechamento weintrau instalagio ferindo
clinico custar dissidio
populacdo central sbono
bem mpf trabalhador
ade muito funcionamento prever
conseguir aparelho salario
maternidade questionar faira
estrutura agosto 5

vez pedido

fato marchi

morte lunitti

spenas julhe

setor contratacdo familiar

Figura 6 — Dendograma CHD da categoria “midia”
Fonte - IRAMUTEQ

4.2 Especificidades e AFC

Em relacdo a associa¢do entre as classes na categoria “institucionais”, parece haver maior
proximidade entre as classes 1 e 4, representando maior associagao entre as duas. Estas classes
estdo posicionadas em sentido oposto a classe 2, de maior representatividade nesse corpus,
reunindo 33,2% dos segmentos de texto, e com distancia consideravel da classe 3, conforme
Figura 8. A oposicdo entre as classes indica que as classes 2 e 3 apresentam um tema alheio as
classes 1 e 4. A proximidade e oposi¢ao entre classes citada anteriormente fica evidenciada
através da Figura 9, que apresenta também um grafico de coordenadas para as principais
palavras de cada classe, quando se percebe a forte relag@o entre as classes 1 e 4 em torno dos
termos “conduta” e “gerenciamento de riscos”, respectivamente. A classe 2 se mostra isolada
das demais em torno dos termos “pesquisa” e “satide” e a classe 3 se organiza ao redor do termo

“informacdo”.
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Figura 8 — AFC para as formas ativas da categoria “institucionais”
Fonte — IRAMUTEQ
No que se refere a categoria “académicos”, os resultados demonstrados pelo tipo de analise
“Especificidades e AFC” mostram que as classes 3 ¢ 4 estdo fortemente relacionadas e
posicionadas de um lado contrario as classes 1, 2 e 5, tendo as classes 2 ¢ 5 também
demonstrado pequena relagdo entre si, conforme Figura 10. Em relacdo as formas ativas de
palavras dessas classes, reforca-se que as classes 3 e 4 se mesclam no grafico de coordenadas,
mostrando a forte relacdo entre “custos” e “planejamento estratégico”. A classe 1 se apresenta
afastadas das demais estando centrada na palavra “trabalhador”. As classes 2 e 5 apresentam
certa relacdo onde a primeira se divide entre os termos “empresa” e “econémico”, e a segunda

se organiza ao redor de “servico”. A Figura 11 apresenta a ilustra¢do dessas classes.
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Figura 10 — AFC para as formas ativas da categoria “académicos”
Fonte - IRAMUTEQ
Em relagdo a categoria de andlise “midia”, que reune as reportagens publicadas em meio
eletronico sobre a instituicdo alvo desse estudo, o corpus de texto apresentou-se mais fracionado
do que as outras varidveis analisadas com um total de 6 classes. As classes 2, 3 € 4 se apresentam
muito semelhantes ¢ mescladas entre si, com certa proximidade em relacdo a classe 1. Tais
classes se distanciam consideravelmente das classes 5 e 6, que também se opdem entre si,
conforme Figura 12. Acerca do grafico de AFC para formas ativas do corpus textual, evidencia-
se que as classes 2, 3 e 4, de fato, se mostram mescladas, acrescentando-se, nesse momento, a
classe 1, indicando que seus conteudos podem estar bastante relacionados e centrados nos

% <

termos “empresa”, “sistema unico de satde (SUS)”, “rehuf” e “funcionario”, respectivamente.
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Além dessas classes, percebe-se a classe 6 bem limitada, distante das outras e centrada no termo
“empregado” ou ainda “proposta”, assim como a classe 5, também distante, bem delimitada e
organizada ao redor dos termos “ressonancia” e “justi¢a”. A Figura 13 apresenta o grafico para

a AFC das formas ativas da categoria “midia”.
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Fonte — IRAMUTEQ

4.3 Analise de Similitude

A partir da ferramenta denominada “Analise de Similitude”, com base nos graficos produzidos,
¢ possivel identificar as possiveis relagdes existentes entre as palavras do corpus textual,
possibilitando inferéncias acerca da estrutura de construcao dos textos bem como os temas, com
importancia relativa dentro do contexto (SALVIATI, 2017). A “Anadlise de Similitude” foi

aplicada as trés variaveis do corpus textual (documentos, artigos e reportagens).

Para a categoria de analise “institucionais”, o total de palavras nicas do corpus ¢ de 1192 e,
dentre essas, foram escolhidas, dentre aquelas com frequéncia maior que dez, palavras-chave

relacionadas a gestdo, excluindo-se advérbios, conjungdes, pronomes ¢ substantivos. Dessa
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forma, conforme Figura 14, identifica-se que trés palavras tem maior destaque no contexto dos
documentos elaborados pela EBSERH: “ebserh” com maior destaque, seguida de “empresa”,
“publico” e “rede”. A partir delas se ramificam outras, que dentro do recorte deste estudo, se
mostram significativas: “integridade”, “responsabilidade”, “transparéncia”, “conduta”, “ética”,
“gestdo de riscos”, “corrup¢@o”, “controle interno” e “conformidade”. Destacam-se
determinados temas que se mostram muito bem delimitados e separados uns dos outros,
indicando que, possivelmente, uns ndo se relacionam a outros, como, por exemplo, aspectos

relacionados a corrupgdo, fraudes e irregularidades bem delimitados e separados de conduta,

integridade e conformidade.
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Para a categoria “académicos”, que retne as producdes bibliograficas acerca do modelo de
gestdo da EBSERH, a analise de similitude trouxe um grafico que demonstra 4 principais
palavras que representam 4 grandes temas: “hospital” ¢ a palavra de maior evidéncia, estando
relacionada a ela termos como “gestdo” e “desempenho”, em seguida tem-se o termo “satude”,
demonstrando os aspectos assistenciais levantado pelos trabalhos académicos. A area em verde
retine os termos “publico”, “ebserh” e “empresa”, indicando que tal regido abrange os temas
tratados acerca do funcionamento da institui¢do investigada. Por fim, o termo “servico” esta
diretamente relacionado a prestacdo do servico e a qualidade. A Figura 15 apresenta o grafico

de similitude para a categoria de andlise “académicos”.
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Na categoria “midia”, a analise de similitude apresentou dois temas de consideravel relevancia
entre as publicacdes eletronicas “hospital” e “ebserh”, conforme apresentado na Figura 16. No

bEENNT3

primeiro, a palavra “hospital” se liga diretamente a termos como ‘“administrar”, “populagdo”,
(134 EEEN1Y T 2 13 b 2 4

infra-estrutura”, “ensino” e “pesquisa”, tendo uma area que se mescla a um subtema que tem
como palavra-chave o termo “saude”, indicando que hé juncdo entre a administracao e a funcao
assistencial. De forma claramente separada, tem-se a area centrada no termo “ebserh” ligada
diretamente a termos como “servigo” e “gestdo”. Tal area também se mescla a temas como
“concurso publico” e “greve”. Ressalta-se o distanciamento entre os dois temas principais,

indicando que, possivelmente, os dois temas ndo sdo levantados de forma conjunta nas

reportagens, evidenciando a possivel falta de relagao entre eles.
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4.4 Nuvem de Palavras

Por fim, procedeu-se a analise por meio da Nuvem de Palavras, recurso do IRAMUTEQ que
mostra “um conjunto de palavras agrupadas, organizadas e estruturadas em forma de nuvem”
(SALVIATI, 2017, p. 79). Conforme Camargo e Justo (2016), esse tipo de analise consegue
agrupar e organizar as palavras graficamente, em funcao da frequéncia delas no corpus textual,
configurando-se como uma analise mais simples, porém interessante em sua forma grafica, ja

que possibilita identificag@o rapida das palavras-chave do conjunto de textos.

Através da analise por meio da Nuvem de Palavras, verificou-se que as palavras mais evocadas

9 ¢ 9 ¢

foram “ebserh”, “empresa”, “servico”, “gestdo”,

99 G

rede”,

LIS

publico”,

9 < R N3

informacdo”, “atividade”,
“hospital”, “pesquisa”, “lei” e “ac¢d0”, para a categoria de analise “institucionais”, conforme
Figura 17. Por meio da representacdo grafica, percebe-se a forte tendéncia dos documentos em
levantar circunstancias relacionadas aos aspectos assisténcia, assim como o foco se volta para

a EBSERH como empresa, evidenciando a gestdo como alvo nas discussdes.
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Para a categoria “académicos” observam palavras como “saude”, “hospital”, “servigo”,
“publico”, em grande evidéncia neste conjunto de textos, apontando que a producdo académica

ainda estd voltada 8 EBSERH como prestadora de servigo publico, com atencdo ainda para

9 e 2 <

processo”, “organizacdo” e “recurso”,

RN 1Y 3 1’9 13

questionamentos quanto a “gestdo”, “socia custo’,

conforme ilustrado na Figura 18.
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Figura 17 — Nuvem de palavras da categoria “académicos”
Fonte - IRAMUTEQ
Quanto a categoria de analise “midia”, o grafico de nuvem de palavras reuniu, em tamanho
maior, mostrando sua for¢a no corpus, palavras como “ebserh”, “hospital”, “federal”,
“empresa”, “servico”, “publico” e “universitario”, seguidas de palavras menos frequentes, mas
com consideravel forca, como “universidade”, saude” e “gestdo”. A Figura 19 traz a
representacao grafica e torna claro que, para as reportagens publicadas em meio eletronico sobre

a Ebserh, a sua gestdo ¢ assunto que permanece em segundo plano, se comparado ao carater

publico, assistencial e universitario da institui¢ao.
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5 DISCUSSAO

5.1 Framework de governanca publica

Com base na literatura levantada e discutida na secdo anterior levantaram-se os principais

elementos (framework) para a analise da governanga em organizacdes do setor publico. A

Figura 3 ilustra o modelo analitico proposto e o Quadro 4 descreve aspectos de cada elemento

de forma a possibilitar a resolugdo de problemas em investigacdes futuras acerca de

experiéncias relacionadas a esta tematica.

Submiss8o a exames =5
Confiarca e Avaliacdo permanentesde

Tomadade DecisSo agentespublicos
Abe aconsultas o bilidades

Publicidade o decortasda
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' I
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Figura 19 - Framework de para a analise da governanga publica
Fonte: Elaboracdo da autora
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Quadro 4 — Elementos do framework de governanga publica

ELEMENTOS

ASPECTOS A SEREM INVESTIGADOS

Transparéncia

- Ha previsao de amplo acesso as decisdes e desempenho da
organizagao?

- As informagdes disponibilizadas sdo completas, precisas ¢
claras?

- Existem diretrizes que relacionam transparéncia e confianga?
- Como se da o acesso a informagdes sobre a gestdo? Hé a
necessidade de justificativa para solicitacdes? A informagdo ¢
gratuita? H4 o estabelecimento de prazos para resposta?

- Existem diretrizes quanto a divulgacdo proativa de
informacdes, a chamada transparéncia ativa, por parte do
orgdo?

- O orgdo utiliza o Servigo de Informacdes ao Cidadao (SIC)?

Accountability

- Ha explicitagdo do fluxo das informagdes referente ao
recebimento e execucdo de recursos financeiros?

- Existem diretrizes que relacionam accountability e confianga?
- Existem diretrizes quanto ao estimulo de diligéncias em casos
de atos e omissdes?

Responsabilizacao

- H4 mecanismos para avaliagdo da postura dos agentes
publicos com responsabilizacdo por atos e aplicacdo de
sangoes?

Integridade

- Ha diretrizes que repreendem comportamentos como atos de
corrupcao e abuso de poder?

- Ha manifestagdo formal quanto ao cumprimento de
legislacdes que normatizam processos do setor publico?

- Adota-se diretrizes ¢ mecanismos que preservem a probidade
dos atos?

- Prioriza-se a obtengdo de resultados adequados, imparciais e
eficientes?

Equidade

- Ha previsdo de vedacdes a diferenciagdes arbitrarias e
absurdas?

Lideranca

- O processo de selegdo envolve divulgacdo de vagas e
competéncias desejaveis?

- O processo de selecdo divulga os critérios de avaliacdo?

- Ha defini¢do de diretrizes para o desenvolvimento dos
membros da alta administracdo no que diz respeito as
competéncias desejaveis?

- Ha um sistema de avaliagdo com defini¢ao de indicadores e
metas?

- Ha divulgacao de resultados com base nos indicadores e metas
previamente definidos?

- H4 um Cédigo de Etica? O documento é puiblico?

- O Codigo de Etica contempla a definicdio de padrdes de
comportamento?

- O Codigo de Etica prevé sangdes cabiveis em casos de
descumprimento?

&3




- Ha definicao de papéis e responsabilidades dos envolvidos
monitoramento e avaliagdo do comportamento?

- Existem mecanismos de controle para evitar preconceitos,
vieses e conflitos de interesse?

- Ha defini¢des acerca do balanceamento de poder e segregagao
de fun¢do?

Estratégia - Ha a divulgacdo de canais de comunicagdo para as diferentes
partes interessadas?

- Ha definicao de diretrizes quanto a abertura de dados?

- Ha mecanismo para acesso, solicitacdo, encaminhamento de
questionamentos pelos canais de comunicagao?

- Ha mecanismo que viabilize a participacdo social?

- Existem diretrizes e mecanismos para que o relacionamento
com a midia seja objetivo e profissional?

- Ha meios que asseguram que as decisoes, estratégias e acoes
atendem ao maior numero possivel de partes interessadas?

- Ha a definigdo de diretrizes para o monitoramento e avaliacdo
da execucdo da estratégia?

Controle - Existe a defini¢fo de riscos criticos da organizagdo?

- Ha a implantag@o de controles internos?

- Existe a atribuicdo de responsabilidade pela gestio de riscos?
- Existe a atribuicdo de responsabilidade pela auditoria interna?
- Ha condi¢cdes para a auditoria seja feita de forma
independente e proficiente?

- Ha mecanismo que asseguram que a auditoria interna deve
adicionar valor a organizacao?

- Ha prestacao de contas da implementacao e dos resultados da
governanca?

- Ha previsdo para apuragdo de indicios de irregularidades?
Valor publico - O orgao reconhece o significado de valor publico?

- Ha mecanismos para levantamento de expectativas das partes
interessadas?

- Existem mecanismos previstos para avaliagdo da imagem da
organizacdo e a satisfacdo das partes interessadas?

Fonte: Elaboracdo da autora

O framework articula os principais elementos encontrados na literatura reunidos de maneira a
delimitar um fluxo para a governanga publica. Transparéncia, accountability, responsabilidade,
integridade e equidade s@o os principios que devem permear toda a cadeia de governanca
publica. Sdo os principios que regem a tomada de decisdo no setor publico (ROSSETTI;

ANDRADE, 2014).

O respeito aos principios ¢ fundamental no planejamento das agdes sendo que estas sdo
observadas através dos mecanismos da governanga. A lideranga, a estratégia e o controle sao

componentes dos mecanismos que juntos tem a finalidade de proporcionar agdes mais
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responsaveis, melhor gestdo dos recursos e uma gestdo voltada a sociedade (TCU, 2014). A

sociedade ¢, portanto, o fim precipuo da governanca publica.

Neste sentido, o framework traz como ultimo elemento a geragdo de valor publico. Falar em
valor publico implica tocar na subjetividade do ser humano com suas expectativas, sua forma
de sentir satisfacdo e confianca em relagdo aquilo que ¢ oferecido pelo Estado (MARTINS;
MOTA; MARINI, 2019). Ressalta-se que neste framework nenhum dos elementos de
governanga publica podem ser pensados de forma isolada sendo que no cotidiano das
organizacdes cada um desses elementos se sobrepde de forma que devem constantemente ser

avaliados e aprimorados.

Neste ponto, reafirma-se que a proposta de framework retine os principais elementos tedricos
acerca da governanga publica. Ao delimitar tais elementos visualiza-se o que de fato ¢ relevante
na defini¢do de estratégias no setor publico trazendo a tona elementos e questdes que podem
ser aplicados as diversas instituigdes publicas. Neste sentido, esta pesquisa tomou como ponto
de partida este framework utilizando-o como direcionador na discussdo dos resultados,
retomando a todo momento os seus elementos e aspectos de investigacdo relacionando-os ao

modelo de gestdo adotado pela EBSERH.

5.2 Discussao dos Resultados

Nesta secéo serdo discutidos os dados obtidos e apresentados na se¢do “RESULTADOS” que
fomentam a discussao acerca do modelo de gestdo adotado pela EBSERH conforme apontado
pela analise de seus documentos e como este se reflete nas producdes académicas com foco na
instituicdo bem como reportagens publicadas em meio eletronico. A analise das trés categorias
compreende elemento fundamental nesta pesquisa, na medida em que sera confrontada aos
aspectos teoricos apresentados no referencial bem como resgate dos elementos apresentados no
framework, visando identificar como a teoria sobre a governanga publica tem sido percebida na

pratica.

Inicialmente retoma-se os principios relacionados a governanga publica. Os principios
adotados para a governanga publica se mostram distintos de acordo com as abordagens
assumidas por cada autor. Matias-Pereira (2012) elenca como principios a transparéncia, a
equidade, o cumprimento das leis, a prestacdo de contas e a conduta ética. Oliveira e Pisa (2015)
acrescentam a estes a efetividade, a participagdo e a integridade. Por fim, em estudo
desenvolvido pelo IFAC, ficaram definidos como principios da governanca publica a

transparéncia, a integridade e a accountability, este Gltimo entendido como a responsabilidade
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pela prestacao de contas (IFAC, 2011). O framework retine principios elencados pelos diversos

autores como a transparéncia, accountability, responsabilizagao, integridade e equidade.

A transparéncia ¢ entendida como um aspecto que garante a confianca de todos os interessados
na gestdo das atividades no setor publico e pode ser identificada através da abertura a consultas
pelas partes interessadas, assim como a garantia de publicidade das informagdes. A
responsabilizacdo se trata da responsabilidade assumida pelas agdes que sdo executadas,
preferencialmente, aquelas relacionadas a gestdo de recursos publicos, devendo ser, sempre que
possivel, submetidas ao exame externo. A accountability esta relacionada ao dever de responder
ou prestar contas pelas responsabilidades assumidas como agente publico. A integridade se
relacionada a honestidade e objetividade, percebida através de agdes com elevado padrao de
decoro e probidade, envolvendo bons sistemas de controle. Por fim, a equidade ¢ a garantia

para que todos tenham acesso aos mesmos direitos civis (TCU, 2014).

Nesse sentido, os documentos produzidos pela EBSERH relacionados a governanga se
dividiram em 4 classes tematicas distintas, conforme Figura 4, em que a de maior
representatividade reside no tema assistencial (classe 2) com foco em termos como ensino,
pesquisa, satde e servigo. As outras 3 classes apresentaram-se em porcentagem menor de
representatividade dentro do corpus, sugerindo que tais temas tém menor evidéncia nos
documentos. A classe 3 sugere um grupo tematico voltado a informagdo, relevancia e

divulgacdo. As outras duas classes, classe 1 com tema relacionado a gerenciamento de riscos e

controle interno, e classe 4 relacionada a conduta e irregularidades.

Diante disso, percebe-se que na categoria de andlise “institucionais” € possivel identificar
relagdes entre as praticas pretendidas pela EBSERH e as investigagdes feitas pelo framework.
Do ponto de vista do framework o elemento transparéncia traz questionamentos quanto a forma
como deve se dar a divulgacdo da informagdo mostrando relacdo direta com a classe 3. O
elemento integridade se apresenta através da classe 1 na medida em que traz questionamentos
acerca de medidas que devem ser tomadas para preservar a probidade dos atos. Ja a classe 4 ¢
indicativa da presenca do principio de responsabilizacdo. Nesse ponto, accountability e

equidade ndo sdo percebidos no conjunto de textos.

O grafico de AFC para os documentos (Figura 8) tornam clara a forte relacdo entre os principios
de integridade e transparéncia dentro do contexto analisado, sugerindo uma dependéncia entre

os principios. Em outras palavras, é possivel insinuar que a conduta integra permitiria agdes
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mais transparentes que atinjam seu fim precipuo de gerar confianca, assim como adotar a

transparéncia como principio de gestdo estimula agdes mais integras.

Entre os grandes eixos demonstrados pela Analise de Similitude (Figura 13), os documentos da
EBSERH trazem eixos muito bem definidos, e eixos como auditoria, conduta ética, controles
internos, fraudes e irregularidades muito proximos entre si. A harmonia entre esses eixos traz a
tona o principio de integridade muito presente naquilo que a EBSERH se propde a colocar em
pratica através de seus documentos, fato também percebido na nuvem de palavras onde, em
segundo plano, mas com consideravel relevancia dada a quantidade de documentos analisados,

199 ¢ e

surgem termos como “lei”, “agdo”, “integridade”.

Retomam-se as classes resultantes da andlise CHD, quando as diretamente relacionadas a
integridade (classes 1 e 4) somam 41,3% de abrangéncia dos temas abordados, seguida da classe
2 com 33,2% dos temas e, por fim, a classe 3, que abrange a informagao e sua divulgacdo, com

25,4% de abrangéncia.

Nesse sentido, ha de se ressaltar a aderéncia dos documentos da EBSERH em relacao ao
framework, especificamente, quanto aos principios de integridade, transparéncia e
responsabilizagdo. Destaca-se a forte relacdo entre os dois primeiros, porém ainda se percebe
uma maior énfase na integridade em detrimento da transparéncia. Restou evidente ainda a
auséncia dos aspectos relacionados a accountability que se relaciona a responsabilidades e a
prestagdo de contas. Termos como esse ndo aparecem, ou aparecem com pouca evidéncia nas
analises apresentadas. Assim como equidade que também ndo ¢é percebido nesta categoria de

analise.

Quanto a categoria de analise “académicos”, ao fazerem referéncia ao modelo de gestdo adotado
pela EBSERH, focam em dois temas representados pelas classes 3 e 4 (Figura 5), unidos a um
mesmo eixo. A classe 3 levanta assuntos como planejamento estratégico, e a classe 4 abrange
termos relacionados a custos. As outras classes, reunidas em outro €ixo, reinem 3 tematicas: a
classe 1 com foco em assuntos relacionados ao trabalhador, a classe 2 abrange discussoes acerca
da visdo da EBSERH como empresa ptblica, e a classe 5 foca no aspecto assistencial do servico
prestado pela EBSERH. Nos artigos, os temas abordados nas classes 1, 2 e 5 ainda tém maior
abrangéncia: 64,3%, em detrimento dos 35,7% de abrangéncia dos assuntos abordados nas

classes 3 € 4.
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Os principios relacionados a governanga publica ainda ndo sdo objetos de discussdo entre os
documentos que compde a categoria de analise “académicos”, mesmo que esses trabalhos
tenham como foco a gestdo na EBSERH. Termos como “estratégico” que pode estar
relacionado ao planejamento e “custos” que pode estar relacionada a gestao de custos eficiente,
possivelmente, contribuem para o atingimento de objetivos relacionados & transparéncia,
integridade, responsabilizagdo, accountability e equidade, mas os trabalhos analisados nao

trazem em evidéncia estas relagdes, nem tratam diretamente de tais principios de governanga.

Percebeu-se que a governanga ndo se configurou como assunto relevante na categoria
“académicos”, visto que o tema gestdo na EBSERH recebe atengdo secundaria comparada a
temas voltados ao assistencialismo, qualidade na prestagdo do servigo e satide do trabalhador.
Destaca-se a classe 1, que traz termos como “sofrimento”, “inseguranc¢a” (Figuras 5 e 10)
centrados no trabalhador, assim como ¢ possivel ver na Figura 14, que o termo “trabalhador” ¢
tratado de maneira muito proxima a termos como “sofrimento”, “privatizacdo” e

“terceirizagdo”.

Complementar a analise dos artigos, passemos a discussdo acerca da analise dos resultados
obtidos para as reportagens que compdem a categoria de analise “midia”. Dentre as 6 classes
obtidas na analise CHD (Figura 6), as classes 1 e 3 se reinem sobre um mesmo eixo e tratam
de temas relacionados a missdo da EBSERH como prestadora de um servigco publico. A classe
1 traz assuntos centrados em “leito” e “funcionario’ ¢ a classe 3 esta focada na oferta do servigo
com termos relevantes como “saude” e “paciente”. A Figura 12 demonstra a forte relacdo entre
essas duas classes, indicando que os temas sdo tratados de forma interligada. Neste sentido,
destaca-se a visdo negativa relacionada a classe 1 ao perceber o termo “leito” com intima
ligacdo a outros termos, como “falta”, “fechamento” e “fechado”, em contraposicdo a classe 3,
que traz termos positivos, como “parceria’, “desenvolvimento”, “ampliar”’, “formagdo” e

“melhorar”.

As classes 2 e 4 da analise CHD para as reportagens também se unem a um mesmo eixo (Figura
6), assim como também apresentam forte relagdo entre si (Figura 12). Tal apontamento indica
que, em reportagens, temas como “ebserh” (classe 2) ¢ “rehuf”’ (classe 4) sdo abordados de

maneira conjunta no corpus.

O Programa Nacional de Reestruturagdo dos Hospitais Universitarios Federai (REHUF) ¢ um
programa de financiamento para as areas da educacdo e da saude e cria condi¢des materiais e

institucionais para que os hospitais universitarios federais possam desempenhar suas fungdes
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de ensino, pesquisa e extensdo assim como a assisténcia a saude (BRASIL, 2010). A forte
relacdo entre as classes 2 e 4 se justifica na medida em que a EBSERH se beneficia dos recursos
provenientes do REHUF. Neste sentido, destaca-se a classe 2, que, ao estar relacionada aos
recursos levantados na classe 4, traz termos de grande relevancia para esta pesquisa, como
“ouvidor”, “comunicagdo” e “responsavel”. Aqui sdo percebidos tracos que ligam assuntos
abordados nas reportagens aos aspectos tedricos acerca da governanga publica, no que diz

respeito a transparéncia e accountability.

A analise CHD para a categoria de analise “midia” trouxe ainda as classes 5 e 6 que, juntas,
trazem a tona aspectos judiciais relacionados a atuacdo da EBSERH. A classe 5 traz os termos
“justiga”, “multa”, “prazo” indicando que a empresa foi alvo de interven¢des do Ministério
Publico Federal, principalmente, no que diz respeito as instalacdes de equipamentos
hospitalares em seus hospitais filiados. J& a classe 6 traz, como na categoria “académicos”,
aspectos relacionados ao trabalhador, e, nesse caso, € possivel ver termos como “proposta”,
“empregado”, “mediagdo”, “negociacdo” e “greve”. Tais classes refletem de forma negativa a
atuacdo da EBSERH por associarem a organizag¢ao embates juridicos que resultam em aplicacao

de multas, prazos para cumprimento de decisdes bem como trazem a tona os desgastes com

relacdo a trabalhadores vinculados a instituigao.

Assim como visto na categoria “académicos”, a governanca na EBSERH ndo tem tido
relevancia na categoria “midia”. Assuntos relacionados a integridade ndo tém sido abordados
assim como equidade e responsabilizacdo, e aqueles relacionados a transparéncia e
accountability foram identificados, porém ainda com pouca abrangéncia, na medida em que
classes que o abordaram (classes 2 e 4) tém somente 34,5% de representatividade no corpus,

quando comparado aos 65,5% do restante dos temas.

As categorias “académicos” e “midia" se mostram com perfis semelhantes quanto aos temas
mais relevantes. Ao se fazer uma comparagdo entre as nuvens de palavras, ha repetigoes de
termos como “hospital”, “saude”, “servico”, “publico”. A semelhanca dos termos nos artigos e
reportagens evidenciam a EBSERH como instituicdo prestadora de servigos de saude em
hospitais publicos sendo que os principios da governanga publica ndo tem representatividade
no conjunto de textos analisados. A palavra “gestdo” ainda aparece com certa relevancia nas
duas nuvens de palavras, porém ndo ha evidéncias de relacdo com o termo “governanga”. Tal

comparagdo entre as nuvens de palavras esta ilustrada na Figura 20.
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Fonte — IRAMUTEQ
Os mecanismos de governanca publica também devem ser analisados na ocasido em que a
organizacdo adota este modelo de gestdo. Tais pressupostos foram abordados no referencial
teorico desta pesquisa conforme Martins (2011), TCU (2014), Nardes, Altounian e Vieira
(2018) e Martins, Mota e Marini (2019). Conforme o Decreto n® 9.203 de 22 novembro de 2017,
regulamenta-se como mecanismos de governanca publica a lideranga, a estratégia e o controle
(BRASIL, 2017). A lideranca se relaciona aos componentes “Pessoas e Competéncias”,
“Principios e Comportamentos”, “Lideranga Organizacional” e “Sistemas de Governanga”. A
estratégia estd ligada aos componentes “Relacionamento com partes interessadas”, “Estratégia
Organizacional” e “Alinhamento Transorganizacional”. Por fim, os mecanismos de controle se
relacionam a “Gestdo de Riscos”, “Controle Interno”, “Auditoria Interna” e “Accountability e

Transparéncia” (TCU, 2014).

De maneira complementar, Martins (2011) entende os mecanismos de governanca publica
baseado em 4 elementos: qualidades, desempenho, colaboracdo e valor publico. Nessa
perspectiva, 0 mecanismo de governanca publica é um processo de geracdo de valor publico a
partir das qualidades da instituicdo, da colaboracdo dos agentes publicos e privados, e da
melhoria do desempenho (MARTINS; MARINI, 2014). Os mecanismos de lideranga, estratégia
e controle estabelecidos pelo Decreto n® 9.203 assim como a geragdo de valor publico,
entendida como elemento final do processo de governanga na visdo de Martins e Marini (2014),

serdo utilizados na discussdo dos resultados.
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No que se refere aos mecanismos de governanga, foram analisados os documentos que
compdem a categoria de andlise “institucionais”. A lideranca se relaciona as praticas da
natureza humana exercida nos cargos principais da organizacdo (BRASIL, 2017). Sobre a
lideranca, Schulze- gabrechten (2019) avalia que a posi¢@o organizacional € o mais importante
influenciador do comportamento decisorio sendo que formagdo e experiéncia tem papel
fundamental no desempenho de lideres. Para tal, se fundamenta em componentes como as
competéncias necessarias para exercicio dos cargos, defini¢do de principios da lideranga, assim
como um bom sistema de governanca. A analise de similitude (Figura 13) traz alguns termos
que se relacionam a EBSERH e que podem indicar ligacdo com o mecanismo de lideranga
definido pela organizacdo, sendo: ‘“competéncias”, “avaliagdo”, “governanca”, “diretoria

executiva”, “diretor” e “administrador”.

Os documentos da EBSERH trazem como um dos objetivos estratégicos a capacitacdo dos
recursos humanos. A empresa publica instaurou, em 2019, o Comité de Elegibilidade, Indicacao
e Remuneragdo que tem como finalidade atuar na verificacdo da conformidade dos processos
de indicagdo e avaliagdo de administradores que poderdo fazer parte do conselho de
administracdo e da diretoria executiva. A EBSERH, em consonancia ao que prevé a lei n°
13.303/16, denominada Lei das Estatais, propde a “Avaliacio de Desempenho dos
Administradores ¢ Conselheiros”, que consiste na avaliagdo individual e coletiva, de
periodicidade anual, de todos os administradores € membros de comités. Dessa forma, ha uma
preocupacao, formalizada em seus documentos, com as liderangas, suas competéncias e seus

desempenhos.

Neste cenario, alguns questionamentos presentes no framework relacionados ao elemento de
lideranca podem ter respostas encontradas entre os documentos da categoria “institucionais”.
Isso acontece no ponto que se investiga se ha preocupagio com as competéncias desejaveis para
os cargos da alta administracdo, se ha definicao de diretrizes para esses cargos e isso pode estar
presente na instauragdo do comité de elegibilidade e, ainda, se ha a defini¢do de um sistema de
avaliacdo e nesse sentido a Lei n® 13.303/16 ja estabelece tal aspecto. Em contrapartida, outras
investigacdes acerca do componente lideranca permanecem sem resultados satisfatorios nas
analises que indiquem que a instituigio tenho levado tais pontos em consideragdo. E o caso das
perguntas quanto a divulgacdo de vagas, divulgacio de resultados, previsao de san¢des, reducdo

de conflitos de interesses e balanceamento de poder.
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Quanto ao mecanismo de estratégia e seus componentes, estes aparecem na analise CHD dos
documentos produzidos pela EBSERH (Figura 4). Divididos entre as classes 1 e 3, os termos
(13 XA (13 2 A 3 (13 L 2
transacdo” e “partes” apresentam relevancia dentro da classe 1 e termos como “estratégico” e
“organizacional”, na classe 3. Ressalta-se que, na Figura 9, as duas classes tém pouca interagao

entre si, indicando que as classes e termos estdo menos relacionadas nos documentos.

A estratégia organizacional se apresenta nos documentos através da defini¢ao propdsitos, visdo,
valores, pilares e objetivos estratégicos da organizag@o. A transagdo entre as partes como um
componente do mecanismo de estratégia em teoria é definida como o equilibrio entre as
expectativas das diferentes partes interessadas que incluem a responsabilidade de dirigentes e
gestores bem como o atendimento a demandas e necessidades alinhados ao principio de

accountability (TCU, 2014).

A EBSERH regulamentou internamente a “Politica de Transa¢des com Partes Relacionadas”.
Apesar de definir como objetivo dessa politica assegurar, quando da ocorréncia de tais
transacdes, que as decisdes sejam direcionadas ao atendimento dos interesses da EBSERH, da
Unido e da sociedade, o documento, em suas defini¢des de “partes relacionadas”, ndo inclui a
sociedade como tal. Sdo partes relacionadas as pessoas fisicas que tenham influéncia
significativa sobre a EBERH, que tenham cargo na alta administracdo da organizacdo ou que
exerca cargo de superintendente ou gerente nos hospitais da rede. Também s3o consideradas
partes relacionadas as pessoas juridicas que sejam controladas ou subsidiadas integralmente

pela EBSERH e as que tenham influéncia significativa sobre a organizagao.

Nesse sentido, ha uma discordéancia entre a revisdo da literatura e as praticas observadas nos
documentos da EBSERH quanto as definigdes de stakeholders denominado pela empresa como
“partes relacionadas”. O ultimo componente do mecanismo de estratégia, “alinhamento
transorganizacional”, ndo foi identificado como relevancia na andlise qualitativa dos

documentos.

Nesse ponto a estratégia que se apresenta nos resultados da analise da categoria “institucionais”
se distancia, em partes, daquilo que deve ser de fato pensado para este elemento quando se fala
em governanga publica. Missdo, propositos, valores e objetivos estratégicos assim com as
transacdes com partes relacionadas ou stakeholders respondem a questionamentos acerca da
execucdo e monitoramento da estratégia mesmo que as “partes relacionadas”, conforme os
documentos institucionais, ndo incluam a sociedade como um stakeholder. Porém, o framework

vai além e traz como alvo de investigagdo acerca do elemento “estratégia” nas organiza¢des 0s
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seus canais de comunicagdo, a sua abertura de dados, a viabilidade da participagdo social e o
relacionamento com a midia e nesse sentido ndo ha, nos resultados, nada que esteja relacionado

a esses topicos.

No que se refere aos mecanismos de controle, estes se apresentam com grande relevancia nos
documentos da EBSERH. A analise CHD dos documentos (Figura 4) apresenta em sua classe
1, termos como “gerenciamento de riscos”, “controle interno” e “conformidade” que, junto a
classe 4, com termos como “conduta”, “fraude” e “irregularidade”, indicam que os controles
tém relevancia para a EBSERH. Acrescenta-se a classe 3, com seus termos, como “informagio”
e “divulgacdo”, fazendo relagdo com a transparéncia, um dos componentes do mecanismo de

controle. Tal fato fica comprovado ainda pela AFC apresentada na Figura 8, onde se observa a

forte relacdo entre as 3 classes.

Ainda sobre o controle e seus componentes, a auditoria surge como um dos principais temas
ligados diretamente ao termo “ebserh”, conforme observado na andlise de similitude (Figura
13). Termos como “auditoria” e “auditoria interna” apresentam-se em uma regiao especifica do

grafico e muito proximos de outras regides especificas que t€ém como foco a “conduta” e “Ctica”.

Dentre os documentos analisados, os de maior relevancia no que diz respeito aos controles sdo
o Programa de Integridade e Codigo de Etica regulamentados internamente. O Codigo de Etica

da EBSERH:

¢ o norteador principiologico de a¢des, buscando assegurar, em um patamar superior
de ética e valores, a todas as categorias e niveis hierarquicos, uma conduta integra no
relacionamento com pacientes e seus familiares, colegas, fornecedores e publico em
geral. Neste sentido, trata-se de um documento norteador das condutas pessoais e
profissionais de todos os empregados da EBSERH, independente do cargo ou da
fung¢do que ocupem (EBSERH, 2017a, p. 5).

O Programa de Integridade da EBSERH, conforme documentado, esta alinhado aos principios

da lei anticorrupcao (Lei n® 12.486/2014) e considera as politicas regulamentadas internamente:

Politica de Gestao de Riscos e Controles Internos, Politica de Comunicagdo
Institucional, Politica de Divulgagdo de Informagdes, Politica de Transagdes com
Partes Relacionadas, Regulamento de Licitagdo e Contratos, Norma de Controle
Disciplinar, Cddigo de Etica e Conduta, Canais de Denlincias, Normas
relacionadas a Gestdo de Pessoas, dentre outras, consolida um conjunto de politicas,
mecanismos, procedimentos e a¢des conduzidas por diversas unidades da estrutura
organizacional da empresa, em consonancia com suas respectivas atribuigdes
(EBSERH, 2017b, p.5).
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Cédigo de Etica e Programa de Integridade sdo exemplos de tentativas de implementagdo dos
componentes do mecanismo de controle, na medida em que elevam o valor de agdes, como a
gestdo de riscos e implementagdo de processos de controle interno e auditoria. Aliado aos
principios da governanga publica, regulamentos internos como estes se coadunam ao elemento
de integridade sendo ainda fundamental que tais agdes sejam estabelecidas internamente

considerando o respeito aos elementos de transparéncia e accountability.

O clemento “controle” do framework, nesse cenario, evidencia-se como o elemento mais
contemplado na analise resultante da categoria “institucionais”. Questionamentos sobre
definicdo de riscos, implantagdo de controles internos, gestdo de riscos, auditoria interna e
apuracao de irregularidades se relacionam intimamente aos resultados apresentados na analise.
Somente o questionamento acerca da prestacdo de contas e divulgacdo de resultados ndo sdo

identificados de maneira satisfatoria dentre os graficos produzidos.

Sob o ponto de vista da geragdo de valor, tiltimo elemento do framework, este ¢ um direcionador
da governanga para que se tenha bons resultados (MARTINS; MARINI, 2014). A EBSERH ¢
empresa publica com finalidade de prestagdo de um servigo publico, e a percepg¢do da sociedade
¢ definida como valor publico. De acordo com Moore (1994), o valor publico é entendido como
aquilo que ¢ atribuido pelo publico beneficiario, considerando aquilo que recebe do poder
publico. Trata-se da subjetividade do ser humano quanto a suas expectativas, satisfacdo e
confianga em relagdo ao que o Estado oferece. Nesta pesquisa, a avaliagdo desta geragdo de
valor serd embasada na analise qualitativa dos artigos e reportagens publicadas em meio

eletronico.

Nos artigos, o tema de maior relevancia é o aspecto assistencial da institui¢do, que se mostra na
classe 5, com 24,8% de representatividade (Figura 5). Devido a termos como “servigo”,
“social”, “usuario”, “saude”, “atendimento”, “acesso”, “assisténcia” e “populacdo”, € possivel
indicar que, entre os temas abordados nos artigos, para os pesquisadores, a EBSERH ¢
apresentada com foco maior na sua prestacao de servigo em detrimento aos métodos adotados
para sua gestdo. Nao significa dizer que o modelo administrativo ndo seja discutido, porém a
discussdo fica em torno dos custos para funcionamento, como ¢ visto na classe 3, com termos
como “custo”, “desempenho”, “recurso”, “eficiéncia”, “custeio”, “aquisicdo” e “gasto”. O
planejamento estratégico também se mostra com certa relevancia entre os temas, conforme

visualizado na classe 4. A Figura 10 nos mostra a uma forte relacdo tratada nos artigos entre

esses 3 temas: o servigo prestado, o custo de funcionamento e o planejamento estratégico.
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Entre as reportagens, novamente, percebemos a tematica assistencial com consideravel
representatividade dentre os temas tratados, conforme se vé na classe 3, com termos como
“sus”, “saude”, “paciente” e “ofertar” (Figura 6). Porém, aspectos relacionados a gestdo
administrativa se reinem em uma Unica classe, classe 4, que traz o REHUF como termo
principal, estando ligados a ele os termos: “reestruturacdo”, “destinar”, “recurso” e “aquisi¢do”.
Na figura 12 observa-se, novamente, a relacdo intima entre o aspecto assistencial e os recursos

envolvidos.

A andlise feita indica que, tanto na categoria de analise “académicos” quanto na categoria
“midia”, ha valor atribuido ao tipo de servigo executado pela EBSERH, porém ha preocupagéo,
nas duas categorias, com a prestacdo de servigos aliada aos custos de atuacdo da EBSERH o
seu planejamento estratégico, desempenho e resultados. Em um dos trabalhos € observado que
a reestruturacdo estratégica da gestdo dos hospitais filiados a EBSERH ¢ um passo importante
para o aprimoramento dos processos e, consequentemente, para a melhoria dos servicos
ofertados a populacdo, sendo analisado que o modelo adotado atualmente ¢ passivel de
aperfeicoamento (SILVA; ASSIS, 2016). A relagdo entre o servi¢o prestado e os recursos, nas

reportagens, ¢ exemplificada pelo trecho: “o recurso ¢ fundamental para promover melhorias

nos servigos oferecidos aos usuérios do Sistema Unico de Satide” (AZEVEDO, 2019, p. 2).

Em contraposi¢do aos temas assistenciais ¢ de gestdo tratados nas categorias “académicos” e
113 7 1A% 7 A . ~
midia”, estes textos também trazem, com énfase, os problemas provenientes da atuagdo da
EBSERH nos hospitais federais. Na categoria “académicos”, a preocupagao reside, conforme
Figura 6, na saude do trabalhador, com termos como “trabalhador”, “gente”, “sofrimento”,
“inseguranca”, “incerteza” e “rotatividade” vistos na classe 1. E lugar comum, entre os
trabalhos académicos, a preocupag@o com os trabalhadores e as consequéncias de periodos de

transi¢do para a gestdo pela EBSERH nos hospitais.

Ja na categoria de analise “midia”, um cendrio se constroi entre os enfrentamentos judiciais
pelos quais a EBSERH transita. A classe 1 traz a tona os problemas quanto a interrupgao nos
atendimentos, ao levantar termos como: “leito”, “falta”, “fechado” e “fechamento”. A classe 5
traz termos como “‘justi¢a”, “multa”, “prazo” e “mpf”, este ultimo se referindo a sigla para
Ministério Publico Federal. Por fim, a classe 6 enfatiza os termos “proposta”, “empregado”,

L ENY3 9 <6

“reunido”, “mediacdo”, “negociacdo” e “greve” (Figura 6).

Tanto nos artigos quanto nas reportagens, ainda ¢ mais relevante os problemas decorrentes da
atuacdo da EBSERH nos hospitais. Na categoria “midia”, ¢ comum que a afirmacdo de Ronan
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(2019) se repita: ha leito fechado por falta de profissionais em hospitais da rede filiada a
EBSERH. Ou ainda, acerca de demissoes, como afirma Amado (2019): demissao de 4 mil
precarizados em hospitais federais. Na categoria “académicos”, o mais comum sao as criticas
feitas acerca da relagdo antagdnica entre os trabalhados com vinculos distintos dentro de um

mesmo hospital: celetistas e servidores publicos.

A chegada da EBSERH nos hospitais universitarios pode se da através de um processo de
transi¢do que muitas vezes pode ser traumatico e gerar desgaste nas relagdes de trabalho. Para
Barreto e Heloani (2015) relagdes de trabalho quando transformadas em sofrimento geram
insatisfacdo, estafa e doencas em um contexto de desconfianca. No caso dos hospitais filiados
a EBSERH Teixeira, Cruz e Lima (2018) afirmam que o conflito entre celetistas e servidores
publicos ¢ marcado por relagdes de trabalho que ficam resumidas e disputas de espaco e mérito

que transformam o ambiente de trabalho em algo adoecedor.

Finalmente, ao tomar o framework de governanca publica como ponto de partida para a analise
dos resultados, foi possivel buscar nos graficos contextos que estejam relacionados aos seus
elementos e aspectos de investigacdo. A ponte entre o framework e as representagoes graficas
dos resultados permitem tecer comentarios que podem ter relativa importancia na avaliagdo das

estratégias adotadas pela EBSERH.

A triangulacdo entre as trés categorias de analise nos mostra que a ado¢do da governanga
publica em sua fase inicial ¢ fundamental para o atingimento do fim precipuo de geragdo de
valor a organiza¢do. Quando a adocdo de principios de governanga publica se d4 de maneira
parcial, como € o caso da EBSERH, ¢ possivel que comprometa os mecanismos sob os quais
flui as agdes na organiza¢do bem como fique também comprometido a geragdo de valor pela

sociedade.

EE 13

A andlise das categorias “institucionais”, “académicos” e “midia” resultou na evidéncia de que
a integridade € o principio mais representativo dentre os documentos analisados em detrimento

dos outros principios de transparéncia, responsabilizacdo, accountability e equidade.

De acordo com o framework, a investigacdo acerca do principio de integridade tem bastante
relevancia na categoria de andlise “institucionais” uma vez que os resultados contem aspectos
que guardam relacdo com os questionamentos acerca dos atos de corrup¢do, cumprimento a
legislacdo e probidade. No caso do principio de transparéncia os documentos, apesar de conter

em parte dos documentos a relacdo entre divulgacdo e informacgdo, ndo dao resultados que

96



possam ser relacionados aos questionamentos sobre previsdo de amplo acesso, relagdo entre

transparéncia e confianca, formas de acesso a informacao, transparéncia ativa e SIC.

No que diz respeito a accountability ndo se conseguiu extrair dos graficos informagdes que se
relacionam aos aspectos abrangidos no framework, ja que defini¢des quanto ao fluxo de
informacdes, relacdo entre accountability e confianga e diligéncias em casos de atos e omissoes
ndo aparecem de forma satisfatéria nos documentos. Com pouca énfase, apuragdo e
responsabilidade aparecem entre os documentos e se relacionam ao principio de
responsabilizacdo. Por tltimo o principio de equidade, e sobre aspectos que se relacionam a ele
nos documentos estes consideram-se ausentes ja que o questionamento sobre diferenciagdes

arbitrarias ndo encontra relagdo com as analises feitas.

O impacto da pouca relevancia dos principios na categoria de analise “institucionais” € visto
nos questionamentos acerca da prestacdo de servigos na EBSERH visto nas categorias
“académicos” e “midia”. Ha questionamentos acerca da gestdo dos recursos, da falta de leitos
e de impasses com trabalhadores. Uma gestdo mais transparente, com atribuicdo de
responsabilidade e prestagdo de contas a populacdo poderiam ser meios de resposta as
indagagOes vistas nessas categorias. Retoma-se a fala de Malbon, Carey e eeders (2018) que
introduzem a ideia da cultura de responsabilizagdo que orienta as praticas a caminhos mais
seguros na medida em que induz a administracdo a responder os dilemas dos cidaddos, da

sociedade civil e dos politicos.

Nao ha na categoria “institucionais” termos que se relacionem com o principio de “equidade”.
A auséncia de termos que se relacionem com o principio de “equidade” também impacta em
processos mais igualitarios quanto ao elemento lideranca, que se mostrou falho ao ndo ter
algumas respostas encontradas nos documentos da EBSERH. E o caso das perguntas quanto a
divulgacdo de vagas, divulgacdo de resultados, previsdo de sang¢des, reducdo de conflitos de
interesses ¢ balanceamento de poder. Tal aspecto também guarda relacdo com os processos de
responsabilizagdo e prestagdo de contas e que poderiam, se aprimorados, gerar valor através

dos artigos académicos e reportagens.

O framework, no que diz respeito ao elemento de estratégia, conforme levantado na discussao
vai muito além do que a defini¢do de missdo, valores, visdo e propositos das organizagdes.
Missdo, propositos, valores e objetivos estratégicos assim com as transacdes com partes
relacionadas ou stakeholders respondem ao questionamento acerca da execucdo e

monitoramento da estratégia mesmo que as “partes relacionadas”, porém sobre as tratativas
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acerca dos canais de comunicacao, a sua abertura de dados, a viabilidade da participagdo social

e o relacionamento com a midia ndo se mostram representativas nos documentos.

Os controles, conforme os resultados e as discussoes, se mostram bem definidos na medida que
¢ possivel visualizar nas analises com relevancia as definigdes sobre os riscos, sua gestdo, e
auditoria interna dentro da organizagdo investigada, porém, se estes ndo guardam relagoes
intimas com principios de transparéncia e accountability a geragdo de valor também fica

prejudicada.

Por fim, retoma-se a visdo de Min, Lee e Yang (2020), que afirmam que a geragdo de valor
publico ¢ consequéncia da conformidade organizacional e das influéncias institucionais que
estimulam as organizagdes a satisfazerem as expectativas externas e melhor servirem a

comunidade.

O fechamento desta se¢do culmina na disposi¢ao dos elementos do framework em um quadro
que resume as observagoes feitas nas discussdes com base nos resultados obtidos para todas as
categorias de analise. O Quadro 5 ilustra o cenario da governanga publica na EBSERH a partir
do conjunto de documentos analisados demonstrando a intensidade desses elementos dentro do

corpus textual.

Quadro 5 — Intensidade dos elementos do framework identificados nos documentos

analisados

Elementos do Nao
Baixa Alta
Framework identificado

Transparéncia

Accountability

Responsabilizacao

Integridade
Equidade

Lideranca

Estratégia

Controle

Valor Publico

Fonte: Elaborado pela autora
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertagdo teve como objetivo analisar o atual modelo de gestdo adotado pela EBSERH a
luz do modelo de Governancga Publica. Para tanto, fez-se o uso do software IRAMUTEQ com
o intuito de realizar a analise qualitativa do conteudo dos documentos produzidos pela EBSERH
incluidos na categoria de andlise “institucionais”, dos artigos resultantes da producdo
académica acerca da gestdo na EBSERH incluidos na categoria de analise “académicos” e ainda
das reportagens publicadas em meio eletronico incluidas na categoria de analise “midia”, que

tinham como foco a EBSERH.

Com base nos resultados da analise, procedeu-se a uma analise da influéncia tedrica acerca da
governanga publica em relacdo a pratica representada pelos documentos, artigos e reportagens.
O objetivo geral foi atendido uma vez que a pesquisa indica que o modelo de governanca
adotado pela EBSERH possui aderéncia parcial quantos aos pressupostos tedricos acerca da

governanga publica.

O primeiro objetivo especifico desta pesquisa consistiu na proposi¢cdo, com base em
levantamento bibliografico, de um framework para analise da governanga no setor publico. Esse
objetivo vai ao encontro da proposta do Programa de Pods-Graduagdo em Gestao
Organizacional, modalidade profissional, quanto ao produto final estar vinculado a problemas
reais e gerar uma aplicacdo orientada para a atuagdo profissional de gestores. Com base na
revisdo da literatura, reuniram-se os principios € mecanismo mais destacados pelos autores,
que culminou na geracdo de valor publico a sociedade, ao apresentar um produto tecnologico
desta pesquisa, que consiste no Framework de Governanga Publica, uma ferramenta gerencial

a servico das institui¢des publicas, podendo, ainda, ser aplicada em outros contextos.

O framework traz como principios de governanca publica a serem analisados pelas instituigoes
a transparéncia, a accountability, a responsabilizacdo, a integridade e a equidade. No que diz
respeito aos mecanismos, estes devem ser analisados de acordo com o framework de forma que
sejam considerados a lideranga, a estratégia e o controle. Por fim, o fluxo do framework de
governanga publica se encerra na geragdo de valor publico entendido como a expectativa,
satisfacdo e confianga do publico beneficiario. A partir disso, apresentaram-se diversos
questionamentos a serem feitos quando da aplicacdo deste modelo de analise em instituicdes

publicas, indicando uma sugestdo de caminho a ser seguido pelas organizagoes.
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Em seguida, procedeu- se a constru¢d@o do corpus textual com tratamento dos documentos
produzidos pela EBSERH, dos artigos sobre a empresa e das reportagens publicadas em meio
eletronico que tinham como a foco a instituigdo alvo desta pesquisa. Através do IRAMUTEQ
foi possivel obter os graficos de Classificacio Hierarquica Descendente (CHD),
Especificidades e Analise Fatorial de Correspondéncia (AFC), Analise de Similitude e Nuvem

de Palavras.

O procedimento de “CHD” utiliza a logica de correlagdo para apresentar um esquema
hierarquico de classes permitindo inferir quais as principais ideias o corpus deseja transmitir.
O método de andlise “Especificidades e AFC” associa textos e varidveis a representacdes
graficas que ajudam a visualizar a proximidade entres classes e palavras. A “Analise de
Similitude” demonstra graficamente a ligagdo entre as palavras e o corpus textual auxiliando
na interpretacdo da construgdo do texto bem como os temas de relativa importancia. E por fim,
a “Nuvem de Palavras” trata-se de uma representagdo grafica onde palavras sdo apresentadas
em tamanhos diferentes sendo que as maiores possuem maior importancia dentro do corpus a

partir do indicador de frequéncia (SALVIATI 2017).

A discussdo que se seguiu nos indica que dentre os documentos produzidos pela EBSERH, no
que diz respeito aos principios de governanga publica presentes no framework (integridade,
transparéncia, responsabilizagdo, accountability e equidade), a integridade e a transparéncia sdo
os mais presentes € intimamente relacionados, com maior énfase dada a integridade. Além
disso, nestes documentos, os principios de responsabilizacdo, accountability e equidade sao

pouco considerados.

Esta pesquisa mostrou que a lideranga e seus componentes sdo previstos pela EBSERH e, por
vezes, apresentados em seus documentos como nos casos das defini¢des de competéncias e
diretrizes bem como sistema de avaliacdo, porém necessitam de melhorias uma vez que o
framework contempla questionamentos quanto a divulgacdo de vagas, divulgacdo de

resultados, previsao de sangdes, redugdo de conflitos de interesses e balanceamento de poder.

A estratégia organizacional, um dos mecanismos de governanca publica, se apresenta através
da definicdo da visdo, dos valores, dos propdsitos e objetivos estratégicos da instituicdo porém
ha a auséncia de aspectos direcionadores da accountability, ¢ sua finalidade de prestacdo de
contas pode ser indicativo de alguns pontos de discussdo acerca da governanga publica, no que

diz respeito a estratégia adotada pela organizagao.
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A transacdo entre as partes como um componente do mecanismo de estratégia, em teoria, ¢
definida como o equilibrio entre as expectativas das diferentes partes interessadas, incluindo a
sociedade, e abrange a responsabilidade de dirigentes e gestores, bem como o atendimento a
demandas e necessidades dos cidadaos (TCU, 2014). Nesse sentido, a EBSERH regulamentou

internamente a “Politica de Transagoes com Partes Relacionadas™.

Apesar de definir o objetivo da “Politica de Transagdes com Partes Relacionadas” como
assegurar, quando da ocorréncia de tais transacdes, que as decisdes sejam direcionadas ao
atendimento dos interesses da EBSERH, da Unido e da sociedade, o documento, em suas
defini¢des de “partes relacionadas”, ndo inclui a sociedade como tal. Sdo partes relacionadas as
pessoas fisicas que tenham influéncia significativa sobre a EBSERH, que tenham cargo na alta
administracdo da organizacao ou que exerca cargo de superintendente ou gerente nos hospitais
da rede. Também sdo consideradas partes relacionadas as pessoas juridicas que sejam
controladas ou subsidiadas integralmente pela EBSERH e aquelas que tenham influéncia

significativa sobre a organizagao.

Nesse sentido, ha uma discordancia entre as definicdes de partes relacionadas na teoria e as
observadas nos documentos da EBSERH. Para que a pratica de governanga publica seja
aprimorada na institui¢do, indica-se a discussdo acerca da politica de transagdes com partes

relacionadas, verificando a possibilidade de inclusdo da sociedade como parte interessada.

Missdo, propositos, valores e objetivos estratégicos assim com as transagdes com partes
relacionadas ou stakeholders respondem a questionamentos acerca da execucdo e
monitoramento da estratégia mesmo que as “partes relacionadas”, conforme os documentos
institucionais, ndo incluam a sociedade como um stakeholder. Porém, o framework vai além e
traz como alvo de investigacio acerca do elemento “estratégia” nas organizacgdes os seus canais
de comunicacdo, a sua abertura de dados, a viabilidade da participacdo social e o
relacionamento com a midia e nesse sentido ndo ha, nos resultados, nada que esteja relacionado

a esses topicos.

Os controles estabelecidos pela EBSERH vao ao encontro daquilo que se espera como
mecanismos garantidores da integridade. Nesse sentido, ha direcionamentos palpaveis acerca
do gerenciamento de riscos, controles internos, auditoria e prevencdo a fraudes. A conduta ¢
fortalecida através de regulamentacdo interna, com o Programa de Integridade e Codigo de

Etica da organizagio.
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O elemento “controle” do framework, nesse cenario, evidencia-se como o elemento mais
contemplado na andlise resultante da categoria “institucionais”. Questionamentos sobre
definicdo de riscos, implantacdo de controles internos, gestdo de riscos, auditoria interna e
apuracado de irregularidades se relacionam intimamente aos resultados apresentados na analise.
Somente o questionamento acerca da prestacdo de contas e divulgacdo de resultados ndo sdo

identificados de maneira satisfatoria dentre os graficos produzidos.

No campo da geragdo de valor publico, a discussao foi baseada nos resultados das analises das
categorias “académicos” e “midia”. A discussdo sobre a EBSERH neste conjunto de textos esta
mais no nivel de questionamentos do que afirmativas ou alegativas, além de trazer com certa
representatividade problemas na prestacao de servigos. Os questionamentos acerca dos recursos
destinados a organizacao se fundem a problemas como a falta de leitos, saude dos trabalhadores,

demissdes e greve.

A triangulacdo entre as trés categorias de analise nos mostra que a ado¢do da governanca
publica em sua fase inicial ¢ fundamental para o atingimento do fim precipuo de geracdo de
valor a organizacdo. Quando a adogdo de principios de governanga publica se da de maneira
parcial, como ¢é o caso da EBSERH, ¢ possivel que comprometa os mecanismos sob 0s quais
flui as agdes na organiza¢do bem como fique também comprometido a geragdo de valor pela

sociedade.

O foco na integridade deixa em segundo plano os principios de transparéncia,
responsabilizacdo, accountability e equidade. O impacto disso é visto nos questionamentos
acerca da prestacdo de servigos na EBSERH visto nas categorias “académicos” e “midia”. Ha
questionamentos acerca da gestdo dos recursos, da falta de leitos ¢ de impasses com
trabalhadores. Uma gestdo mais transparente, com atribui¢do de responsabilidade e prestacdo
de contas a populacdo poderiam ser meios de resposta as indagacdes vistas nessas categorias.
A atengdo a estes principios, na perspectiva de Santos e Rover (2019), influencia de modo
positivo a eficiéncia da aplicacdo dos recursos publicos, acdo questionada por meio das
categorias “académicos” e “midia”. Os controles, conforme os resultados e as discussoes, se
mostram bem definidos dentro da organizag¢do investigada, porém, se estes ndo guardam
relacdes intimas com principios de transparéncia e accountability a geracdo de valor também

fica prejudicada.

Nesse contexto, Min, Lee e Yang (2020) afirmam que a geracdo de valor publico ¢

consequéncia da conformidade organizacional e das influéncias institucionais que estimulam
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as organizagOes a satisfazerem as expectativas externas e melhor servirem a comunidade. De
um modo geral é fundamental compreender como os diferentes principios e fatores

institucionais trabalham em conjunto para influenciar as decisdes dos atores da governanga.

Diante dos resultados apresentados, considera-se que esta pesquisa atende ao seu objetivo geral
de analisar o modelo de gestdo adotado pela EBSERH a luz do modelo de governanga publica
utilizando, para tal, fontes diversas de informagdo, configurando-se como contribuicdo ao
campo de estudos da gestdo publica, na medida em que amplia o conhecimento sobre a tematica

de governanca publica, termo recente dentre os mais estudados na gestao publica.

Como limitagdes, ¢ importante ressaltar que os resultados aqui apresentados devem ter
interpretagdo cautelosa no que diz respeito as universalizagdes, ja que ¢ resultado da
investigacdo de um corpus textual condicionado as suas limitagdes. Além disso, a pesquisa teve
como foco analisar a aderéncia entre os documentos analisados e a teoria acerca da governanca
publica, resumindo-se a uma pesquisa documental. Os resultados atendem aos objetivos
propostos neste trabalho, porém a pesquisa documental, conforme Flick (2009), oferece uma
abordagem especifica que, por vezes, se mostra limitada no que se refere a experiéncias e

Processos.

Como sugestdo para pesquisas futuras, ressalta-se, inicialmente, que a governanga publica e sua
relacdo com aprimoramento e melhor desempenho da gestao publica sdo temas com potencial
de exploragdo com mais vigor nos trabalhos académicos. Também podem ser caminhos futuros
a serem percorridos a utilizacdo de outros tipos de documentos que venham a complementar os
resultados deste estudo, e ainda a replicacdo desta pesquisa com adequagdes em seus
procedimentos metodoldgicos, como a realizagdo de entrevistas estruturadas com os gestores
desta organizacdo, e até mesmo com o publico beneficiario. Em termos de geracdo de teoria
este estudo pode servir como elemento para formulacdo de novas teorias de governanga voltada
ao setor publico. Interessante ainda seria a possibilidade de aplicag@o da teoria da governanca
publica no setor privado de forma a desmistificar o que tem sido feito em sentido contrario a

1Sso0.

Ao final, espera-se, com este estudo, o estimulo dos gestores publicos no aprofundamento do
modelo de governanga publica, e que, com a criticidade necessaria, possam buscar agdes
continuadas na aplicagdo dos conceitos naquilo que se encaixa a cada instituicdo publica,

visando sempre a elevagdo do valor da organizagdo ao publico que atende.
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