A4 & EN [‘lﬁ!?\TF:G NACIONAL DE EKSINO
%8 ; ‘ @@? EVENTO VIRTUAL
01 A 03 SETEMBRO
4vatinala hsole

SESSAO TEMATICA N° 13 - DESENHO DE POLITICAS
PUBLICAS: ANALISANDO PROBLEMAS, OBJETIVOS,
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Patricia Righetto/EACH-USP
Jaime Crozatti/EACH-USP

Resumo:

As Organizacdes Sociais exercem papel relevante na gestao de servicos de satde publica
do municipio de Sdo Paulo haja vista que receberam, em 2016, 92% dos recursos do
orcamento da Atencao Basica; em 2018, eram responsaveis pela gestdo de 778 dos 1.341
servicos de saude oferecidos; e geriram hospitais de campanha no inicio da pandemia. A
governancga publica, enquanto modelo de gestéo, toma como principios 0s conceitos de
transparéncia, integridade e responsabilizacdo. Neste contexto, o presente artigo tem por
objetivo mapear o processo de implementacdo de praticas de governanca publica em
Organizagdes Sociais de Saude contratualizadas com o municipio de S&o Paulo em 2019.
Utiliza-se entrevista semiestruturada para coleta de dados. Os temas sdo: as raz0es de
incentivo para a implementacdo da governanga; as principais dificuldades no processo,
o0s beneficios obtidos ap06s a adocdo; e as areas da entidade responsaveis pela governanca.
Os resultados mostram que a fiscalizagdo realizada por 6rgdos de controle externo foi
apontada como um dos fatores motivadores da implementacdo de tais praticas; a
resisténcia dos funcionarios em se modificar a cultura organizacional foi o percal¢co mais
comum no processo de adocdo de governanga; e nem todas as OSS possuem estruturas
organizacionais dedicadas ao tratamento do tema, sendo frequente a criacdo de comités
formados pelos proprios funcionarios.

Palavras-chave: Governanca Publica. Sédo Paulo. Organizagdes Sociais de Saude. Entrevista.
Politicas de Saude.
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INTRODUGAO

O papel das OrganizacBes Sociais de Salde (OSSs) na prestacdo de servicos para o
municipio de Sdo Paulo é de relevancia inconteste. De acordo com o Tribunal de Contas do
Municipio de Séo Paulo (TCM-SP) (ALESP, 2018) — das 782 unidades de salde presentes no
municipio, 513 eram geridas por OSSs, abrangendo 778 servicos de saude, dos 1.341 oferecidos
pelo municipio. Segundo Tonelotto et al. (2018), em 2016 foram transferidos cerca de 43,6% do
orcamento municipal da funcdo Salde as OSSs, sendo 37,6% do orcamento da subfuncéo
Assisténcia Hospitalar e Ambulatorial e 92,3% do orcamento da subfuncdo Atengdo Bésica.
Acredita-se que essa participagdo tenha aumentado desde entdo, pois durante o quadro
epidemiologico de pandemia causado pelo coronavirus em 2020, as OSSs foram convidadas a
gerenciar os Hospitais de Campanha Municipais abertos para o combate a doenca.

O relatorio Perfil dos Municipios Brasileiros (IBGE, 2019) evidenciou que, em 2018,
93,2% dos municipios brasileiros possuiam estabelecimentos de saude, sendo que 13,2% dos
estabelecimentos eram administrados por terceiros; em 2014 essa relacéo era de 88,8% e 10,6%
respectivamente. Dos 3.013 estabelecimentos de salide geridos por terceiros no Brasil, em 2018,
58,3% eram por OSSs (IBGE, 2019). Considerando-se a densidade demografica, a participacdo de
OSSs se torna ainda mais expressiva: nos municipios com mais de 500.000 habitantes, 83,3% dos
estabelecimentos de salde terceirizados sdo administrados por OSSs, sendo gue 0 municipio de
Séo Paulo responde por 47,3% do total de estabelecimentos de salde sob gestdo de terceiros no
Brasil (IBGE, 2019). Nesse sentido, o conselheiro Mauricio Farias (ALESP, 2018, p. 12) ratifica
os dados apresentados ao afirmar que o “o peso das organizagdes sociais na prestagcdo dos servigos
de salde ja é preponderante, de tal forma que elas acabam tendo uma influéncia, um poder
administrativo consideravel porque ¢ um servico essencial”.

E nesse contexto que se insere o conceito de governanca. A governanca, que nasceu
primeiro no setor privado com titulo de governanga corporativa (OLIVEIRA; RIBEIRO DE
JESUS, 2004; SEGRETI; PELEIAS; RODRIGUES, 2005), chegou ao setor publico com o titulo
de governanca publica ao final da década de 1990 (ROSSONI; MACHADO-DA-SILVA, 2010),
simultaneamente ao fim de um longo periodo de reformas observado em diversos paises ao redor
do mundo (KELMAN, 2007; PACHECO, 2010). A governanca no setor privado se difere daquela
do setor publico ndo apenas por seu escopo, mas pela quantidade de recomendagdes,
pronunciamentos e entidades comprometidas em sua disseminac¢do, maior na primeira do que na
segunda (OLIVEIRA; RIBEIRO DE JESUS, 2004; SEGRETI et al., 2005).

Neste trabalho, optou-se pelo uso do conceito de governanca publica em virtude das
organizacdes analisadas na pesquisa, as OSSs, serem entidades de direito privado, sem finalidade

lucrativa, que prestam servicos de interesse coletivo e que obtém do poder legislativo, por meio de
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qualificacdo, autorizacdo para celebrar contratos de gestdo com o poder executivo e, assim, ter

acesso a dotacdo orcamentaria (PDRAE, 1995). As OSSs pertencem ao chamado terceiro setor e

possuem autonomia financeira e administrativa (PDRAE, 1995).

Esta pesquisa adota como base para interpretacdo do conceito de governanca publica o
Estudo 13 da International Federation of Accountants (IFAC) (2001), que apesar de ndo apresentar
uma definicdo para o conceito, estabelece um conjunto de recomendacdes aplicaveis ao setor
publico e adaptéaveis ao terceiro setor. Esta abordagem considera que o0s principios da governanca
publica séo transparéncia (openness), integridade (integrity) e responsabilizacdo na prestacdo de
contas (accountability) (IFAC, 2001). Dessa forma, a ado¢do de suas recomendacdes representaria
a busca dos seus principios (IFAC, 2001).

Assim, o objetivo desta pesquisa € descrever o processo de implementacdo de préaticas de
governanga publica em OSSs que possuiam contrato de gestdo com o municipio de S&o Paulo em
2019. A estratégia metodoldgica adotada para coleta de dados foi a entrevista semiestruturada a
gestores de OSSs, 0 que gualifica este estudo como de avaliacdo qualitativa. Como a adocao dessa
proposta de governanca é voluntaria as OSSs, o nivel de adocéo de tais préaticas de governanca pode
indicar o comprometimento ativo da entidade com os principios mencionados, tdo caros a gestao
de servicos publicos.

Foram encontrados dois trabalhos, dentre as publicagfes académicas sobre o tema, que se
equiparam a proposta desta pesquisa: primeiro, o de Pereira (2014), cujo objetivo foi avaliar a
governancga na SPDM quanto aos critérios de accountability e transparéncia; segundo, o de Mattos,
Sauerbronn e Cruz (2017), que busca diagnosticar as praticas de governanca publica adotadas pelas
0OSSs que atuam no estado do Rio de Janeiro, cuja metodologia € composta por um questionario,
desenvolvido com base no Estudo 13 do IFAC (2001), aplicado a gestores das OSSs e a servidores
do Rio de Janeiro.

Além desta introducdo, o presente artigo se divide da seguinte forma: Fundamentacao
Tedrica, secdo que se destina versar sobre a atuacdo das OSSs e 0 conceito de governanca;
Procedimentos Metodoldgicos, onde se expde a populacdo de organizacdes considerada no estudo
e as estratégias metodoldgicas aplicadas; Andlise de Resultados, onde sdo apresentados os dados

coletados nas entrevistas; e Consideragfes Finais, no qual conjugamos resultados e lentes teoricas.

FUNDAMENTACAO TEORICA

ORGANIZACOES SOCIAIS DE SAUDE

Durante a década de 1970, diversos paises, principalmente os membros da Organizagéo para
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), vivenciaram manifestacbes sociais que

pressionavam e questionavam a forma de organizacdo e funcionamento do Estado, forma esta que se
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consolidou ao longo do século XX (PACHECO, 2010). Ao movimento que se originou desse contexto
foi dado o nome de New Public Managent (NPM). Osborne e McLaughlin (2002), em um esforgo para
sumarizar o debate promovido por diversos autores sobre este tema, estabeleceram o que seriam as sete
doutrinas essenciais da NPM. A titulo de exemplo, ttm-se “um foco no gerenciamento pratico e
empreendedor, em oposicdo ao foco burocratico tradicional do administrador publico; padrdes explicitos
e medidas de performance; uma énfase em controle de outputs; a importancia da desagregacdo e
descentralizagdo dos servigos publicos” (OSBORNE; MCLAUGHLIN, 2002, p. 9).

O movimento da NPM chegou ao Brasil durante o primeiro mandato do ex-presidente Fernando
Henrique Cardoso e se materializou como uma reforma gerencialista da administracdo publica,
conduzida pelo entdo Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE) cujo comando esteve
a cargo do ex-ministro Luiz Carlos Bresser Pereira. Assim, em 1995, foi publicado o Plano Diretor,
responsavel por inserir quatro importantes mudancas em territorio nacional: (i) a descentralizacdo
vertical de atribuigdes; (ii) a distincdo entre atividades exclusivas e ndo-exclusivas do Estado; (iii) o
processo de publicizacdo; e (iv) a criagdo das Organizagdes Sociais.

Em relagédo as atividades desenvolvidas pelo Estado, estas foram divididas em dois tipos: as
exclusivas que diziam respeito aquelas atividades que pertencem “ao dominio do nucleo estratégico do
Estado, composto pela Presidéncia da Republica e os Ministérios (Poder Executivo), e que seriam
realizadas pelas secretarias formuladoras de politicas publicas, pelas agéncias executivas e pelas
agéncias reguladoras” (PAULA, 2005, p. 38); enquanto que as ndo-exclusivas compreendiam as
atividades de carater competitivo, como por exemplo salde, educacao e desenvolvimento tecnologico,
bem como as atividades auxiliares ou de apoio.

O processo de publicizacdo foi aquele atraves do qual o Estado estabeleceu a transferéncia da
prestacdo dos servicos ndo-exclusivos ao terceiro setor e ao setor privado, com o contrato de gestdo
como ferramenta utilizada para esta finalidade (TONELOTTO; CROZATTI; RIGHETTO, 2020). Nesse
sentido, o Plano Diretor preconizava as Organizagbes Sociais (OSs) como parceiras do Estado na
prestacdo dos servicos ndo-exclusivos (MARE, 1995).

A atuacdo das OSs dentro de determinado territério é regulamentada por legislacdo especifica,
produzida pelo 6rgéo legislador responsavel por aquele territério, o que confere a elas a possibilidade
de participar da dotacdo orcamentaria. No caso do municipio de Sdo Paulo, a Lei n® 14.132, de 24 de
janeiro de 2006, regulamentou a atuacdo destas entidades, mas posteriormente foi alterada pelas
seguintes normas: Lei n° 14.482/07; Lei n® 14.664/08, Lei n° 14.669/08, Lei n° 15.380/11, Lei n°
16.682/17 e Lei n° 17.258/20. Atualmente o municipio de Sdo Paulo possui 47 entidades qualificadas
como OSSs conforme consulta ao portal da Secretaria Executiva de Gestéo (2021).

A principal caracteristica da prestacdo de servicos de salde publica por OSSs, segundo Costa e

Silva, Barbosa e Hortale (2016), quando comparadas a Administragdo Direta (AD), é a ampliagdo da
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autonomia de uso dos recursos financeiros e a definigdo das estruturas organizacionais, 0 que permite a

flexibilizaco administrativa aliada ao compartilhamento da autoridade e da responsabilidade.

GOVERNANCA

A sofisticacdo da gestdo das organizacGes conduziu ao fenbmeno, bastante comum atualmente,
da separacéo entre a propriedade e a gestdo da firma. Essa separacdo implica o chamado conflito de
agéncia, que ocorre pela divergéncia de interesses do principal, nesse caso o proprietario, e do agente,
neste caso o administrador da firma (JENSEN; MECKLING, 1976; NASCIMENTO; BIANCHI, 2005;
LELIS; MARIO, 2009). Segundo Lambert (2001), algumas das razdes que causam esse conflito s&o: (i)
aversdo ao esforgco por parte do agente; (ii) o agente pode desviar recursos da organizacgdo para seu
consumo ou uso privado; (iii) diferentes horizontes de tempo, pois, por exemplo, o agente pode estar
menos preocupado com o efeito de suas a¢des, em periodos futuros, porque ele ndo tem expectativa de
permanecer na firma; (iv) diferente nivel de aversdo ao risco por parte do agente. Nesse contexto, “a
governanga corporativa surge como mecanismo ou sistema cujo escopo é formular regras que inibem os
conflitos identificados por meio da Teoria da Agéncia” (SALES, 2014, p. 44).

O conceito de governanca corporativa surgiu durante o ativismo promovido pelo California
Public Employes Retirement System (CalPERS), um fundo de penséo dos funcionarios publicos da
California (SEGRETI et al., 2005). Tais funcionarios reivindicavam maior transparéncia nas atividades
desenvolvidas pelas empresas das quais participavam como acionistas.

Nesse sentido, durante o processo de adogdo dos ideais da NPM ocorreu um esforgo de
“traduc@o” do conceito de governanga corporativa para o setor publico por parte do Instituto Britanico
de Financas e Contabilidade Publica (CIFPA), em 1995. Além da Teoria da Agéncia, a governanga
publica também toma como fundamento a Teoria da Escolha Pdblica (SLOMSKI et al., 2008). Para
Gianturco (2018), as premissas da Teoria da Escolha Publica sdo: (i) os agentes politicos sdo pessoas
interessadas, racionais e maximizadoras, que buscam tomar o poder politico para atingir seus interesses
pessoais; (ii) individualismo metodol6gico, no sentido de que o agente politico deve ser analisado pelo
gue realmente faz; (iii) a personalidade de uma pessoa e seus interesses privados se manifestardo
também quando for agente politico; (iv) o estado falha por ser composto por pessoas imperfeitas. Nao
se separam interesses privados de publicos na abordagem da Teoria da Escolha Publica.

No Quadro 1, a seguir, sdo apresentadas algumas definicGes encontradas na literatura do

conceito de governanca publica.

Quadro 2 - Defini¢des do conceito de governanga publica

’ Ano ‘ Autor/ ‘ Definicdo de Governanca Corporativa
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Entidade

[...] conjunto de medidas de protecédo ao inter-relacionamento entre administragdo, controle
e supervisdo, que ocorre nas organizagdes governamentais e nas organizagdes instituidas
2000 | Timmers |por autoridades governamentais, cuja intencdo é materializar os objetivos politicos de
maneira eficiente e efetiva, bem como comunicar abertamente a sociedade sobre estas
questdes e prestar-lhes conta em seu beneficio. (p. 9)

[...] se refere a capacidade do Estado de implementar as politicas necessarias para o alcance
Oliveira & | dos objetivos comuns e pressuple o aperfeicoamento dos meios de interlocugdo com a

Pisa sociedade, ao passo que sejam promovidas agdes que garantam a maior atuacao do cidaddo
e responsabilizacdo dos agentes publicos. (p. 1264)

2015

Seu significado original continha um entendimento associado ao debate politico-
Kissler & desenvolv!mentista, no qugl 0 termo era USZ_idO para referir-se a politicas de
2016 Heidemann desenvolvimento que se orientavam por determinados pressupostos sobre elementos

estruturais — como gestao, responsabilidades, transparéncia e legalidade do setor publico
— considerados necessarios ao desenvolvimento de todas as sociedades. (p. 481)

Fonte: elaborado pelos autores com base nos documentos citados.

Kissler e Heidemann (2016, p. 480), no entanto, expressam a dificuldade de se conceituar
governanga publica ao afirmar que “ndo existe um conceito Unico de governanca publica, mas antes uma
série de diferentes pontos de partida para uma nova estrutura das relacdes entre o Estado e suas
instituicdes”.

Pode-se considerar, entdo, que o conceito de governanca publica, assim como o de governanga
corporativa, também diz respeito a um conjunto de diretrizes, normas e politicas e que também almeja:
(i) melhorar o desempenho da entidade, (ii) aumentar a transparéncia dos processos e funcoes e (iii)
defender os interesses de todas as partes interessadas. O que ha de distinto é o conte(do por tras da
forma. Melhorar o desempenho da entidade, nesse contexto, ndo significa auferir maior resultado
operacional e sim ser mais eficiente, eficaz e efetiva; significa gerenciar melhor os recursos publicos
para que com eles seja possivel oferecer uma gama maior de politicas publicas aos cidaddos e com maior
abrangéncia; significa aumentar o bem-estar da populacdo. Aumentar a transparéncia dos processos e
funcbes ndo se limita a uma entidade apenas, mas deve ser compreendida considerando a complexa
gama de entidades - legislativo, executivo, judiciario, 6rgdos de controle, autarquias, fundagdes,
empresas publicas, enfim — que compdem o setor publico e as relagdes mantidas entre si, pautadas na
accountability. A maior parte interessada, cujos interesses devem ser defendidos, é a sociedade. Por
isso, deve-se evitar ou minimizar conflitos de agéncia criados quando os representantes da sociedade,

ao invés de advogar a seu favor, buscam seus proprios beneficios.
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Admitindo-se a classificacdo desenvolvida por Gil (2008), a presente pesquisa se desigha como

uma pesquisa social, pois permite a aquisicdo de novos conhecimentos dentro do campo da realidade

social através do uso de metodologias cientificas, de nivel descritivo, posto que buscou descrever
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“caracteristicas de determinada populagdo ou fenomeno” (GIL, 2008, p. 28). A estratégia adotada para
coleta de dados foi a entrevista semi-estruturada e por essa razdo sua avaliacdo é dita qualitativa.

O lécus é o municipio de Sdo Paulo por trés razBes: (i) seu porte e relevancia no cenario
nacional; (ii) sua experiéncia com a gestdo de servi¢cos publicos por OSSs; e (iii) a facilidade de acesso
aos possiveis respondentes da pesquisa. A primeira razdo é atestada pelos dados do relatério Produto
Interno Bruto dos Municipios 2018 (IBGE, n/a), segundo o qual o municipio de Séo Paulo liderava o
ranking de participagdo dos municipios em relagdo ao PIB nacional, com 10,2% que corresponde a 714,6
bilhdes de reais. Nesse sentido, a Fundagdo Sistema Estadual de Analise de Dados (Fundagdo SEADE)
evidenciou que em 2018 o municipio de Sao Paulo tinha uma participacdo de 32,33% no PIB do estado
de Sdo Paulo (SEADE, n/a). Quanto a experiéncia, as OSS estdo presentes no municipio de Séo Paulo
desde que a Lei Complementar n° 846/98 instituiu 0 modelo no estado de S&o Paulo, portanto, ha quase
23 anos; a Lei n° 14.132/06 que permitiu a contratualizacdo dessas entidades com o municipio possui
15 anos.

A populacdo abordada na pesquisa abrange as OSSs que possuiam contrato de gestao celebrado
com o municipio de S&o Paulo em 2019, quais sejam: Casa de Saude Santa Marcelina (CSSM), Servico
Social da Construcdo Civil do Estado de S&o Paulo (CEJAM), Associacdo Paulista para o
Desenvolvimento da Medicina (SPDM), Centro de Estudos e Pesquisas Dr. Jodo Amorim (CEJAM),
Fundacdo do ABC (FUABC), Associa¢do Congregacdo de Santa Catarina (ACSC), Associacdo Salde
da Familia (ASF), Associacdo Comunitaria Monte Azul (ACMA) e Instituto de Assisténcia Bésica e
Avancada a Satde (IABAS).

Em relagdo a técnica de coleta de dados utilizada, Gil (2008, p. 109) define entrevista como uma
“técnica em que o investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o
objetivo de obtencdo dos dados que interessam a investigagdo”. Tem por vantagem o fato de ser
aplicavel para a obtencédo de informacdes de inimeros assuntos, ser eficaz para a obtencdo de dados em
profundidade e por tais informagdes serem passiveis de classificacdo e de quantificagdo (GIL, 2008).

O roteiro de entrevista aplicado é caracterizado como semi-estruturado, ou seja, ha uma relagédo
fixa de perguntas abertas cuja redagdo permanece invariavel a todos os entrevistados, portanto, as
respostas ndo estdo previamente estabelecidas como ocorre nas entrevistas estruturadas. O roteiro €
composto por seis perguntas, mas, por vezes, foram acrescidas perguntas no momento da entrevista a
fim de estimular o entrevistado a continuar versando sobre o tema da pergunta do roteiro. Acredita-se
que, dessa forma, o entrevistado pode versar com amplitude e profundidade sobre o assunto, discorrendo
livremente sobre o tema, mas mantendo-se dentro do escopo da pergunta. As entrevistas foram aplicadas
presencialmente ou por video conferéncia entre novembro de 2019 e maio de 2020, portanto, algumas

aconteceram durante o quadro epidemiolégico de pandemia por coronavirus.
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O roteiro de entrevista utilizado na presente pesquisa € composto pelas seis perguntas
apresentadas a seguir:
1. Quais fatores motivaram a implementacdo de praticas de governancga na organizagdo?
2. Quais foram as principais dificuldades enfrentadas durante o processo de implementacao?
3. Quais foram os beneficios trazidos pela implementacéo de praticas de governanga na organizagao?
4. Quais s8o as areas na organizacao responsaveis pelas préaticas de governanca e qual a funcdo de cada
uma delas?
5. A literatura compreende que praticas de governanca auxiliam a transparéncia, a responsabilizacéo e
a integralidade. A organizacdo concorda com essa afirmagdo? Se sim, por qué?
6. A organizacdo compreende que préaticas de governanga implementadas em entidades prestadoras de

servigo publico beneficiam a sociedade? Se sim, por qué?

Acredita-se que essas perguntas contemplem aspectos considerados chaves para a pesquisa,
quais sejam: o contexto que viabilizou a tomada de consciéncia e posterior implementacao das praticas
de governanga; as adversidades enfrentadas ao longo do processo de implementacéo; as vantagens que
possivelmente foram obtidas em virtude da implementacdo das préaticas de governanca; a possivel
estrutura criada dentro da entidade para viabilizar e efetivar tais praticas; e, por fim, se ha ou néo, por
parte da entidade, a compreensdo de que tais praticas possam beneficiar a sociedade, estimulando a
transparéncia, responsabilizacdo (accountability) e integridade.

Apbs indmeras tentativas de contatos por diferentes meios, gestores de cinco entidades
aceitaram participar da presente pesquisa. Estes gestores serdo referidos por uma abreviatura composta
por “E” de “entrevistado” seguido pela sigla da entidade em que atuam. Desse modo, tem-se: E-FUABC;
E-CEJAM; E-ACSC; E-ACMA; e E-SPDM.

ANALISE DOS RESULTADOS

A primeira pergunta do roteiro de entrevista buscou mapear os fatores que motivaram as OSSs
a adotar préticas de governanga.

E-FUABC explicou que a Fundacdo possui 18 entidades mantidas, foi instituida por trés
municipios, quais sejam, Santo André, Sdo Bernardo e S&o Caetano e é auditada por diversos 6rgaos,
como Ministério Publico (MP), Tribunal de Contas do Estado de S&o Paulo (TCE-SP), as areas de
controle interno dos municipios, dentre outros. Expde que os relatérios e pareceres produzidos por estes
Orgdos e pela diretoria da Fundacdo apontavam essa diferenca de metodologias utilizadas e
irregularidades em algumas entidades mantidas, ocasionadas, acredita-se, pela autonomia que cada

mantida tinha para operar. Além disso, a Fundagdo enfrentou dificuldades na parceria com o poder
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publico. Cita como exemplo a Prefeitura de Maud, cujo prefeito foi detido pela policia sucessivas vezes
e substituido pela vice-prefeita. Essas mudancas de equipe e de atribuicdes, segundo E-FUABC, gerou
inimeros transtornos a instituicdo. Por essas razdes a entidade optou por formalizar a adogao de préaticas
de governanca por meio de um Termo de Ajuste de Conduta (TAC) assinado pelo entdo presidente da
Fundacéo e pelo MP em 2019.

E-CEJAM, por outro lado, esclarece que alguns de seus gestores eram advindos do servigo
publico e trouxeram para a organizagao os valores e posturas que lhes sdo proprios. Em virtude disto,
compartilhavam a premissa de que o recurso publico deveria ser empregado com economicidade,
evitando exageros na quantidade de funcionarios contratados, mas buscando oferecer as melhores
condigdes de atendimento, baseadas em transparéncia e na participacdo de funciondrios e usuérios.
Identificaram ainda que, por atuarem na area da saude, era necessario conhecer as caracteristicas do
territdrio em questdo para estabelecer quais seriam as melhores préaticas. Nesse sentido, E-CEJAM
afirma que “a governanca nos faz demonstrar aquilo que fazemos, a mostrar o que produzimos, a
apresentar para os conselhos gestores ou para a comunidade todos os nossos servigos”, por essa razio,
optou pela adogdo de tais préticas.

No que diz respeito a primeira pergunta, E-ACMA afirmou que a entidade age com base na
necessidade, o que teria ocorrido no que diz respeito a implementacdo de préaticas de governanca. No
caso da ACMA, houve uma impresséo subjetiva por parte dos pesquisadores de que a compreensao que
a respondente tinha acerca do que seriam praticas de governan¢a ndo corresponde exatamente aquilo
que de fato elas sdo, 0 que, acredita-se, é evidenciado pelas respostas.

O entrevistado E-SPDM apontou dois principais fatores para a adocao de tais praticas: iniciativa
da instituicdo e necessidade de adequagdo aos “novos tempos”. De acordo com ele, por um lado, a
instituicdo segue uma ldgica de aprimoramento, de buscar mecanismos gue melhorem a qualidade da
gestdo; por outro lado, a entidade também precisa “se fortalecer frente aos o6rgdos de controle, se
fortalecer frente a sociedade, de demonstrar, de uma forma transparente a sua misséo, sua vocagao, seus
objetivos e os seus resultados”. Portanto, E-SPDM identifica que a adogdo de tais praticas se fez
necessaria em virtude das exigéncias dos 6rgdos de controle e da sociedade, citando como exemplo as
leis de transparéncia e as discussdes sobre compliance que, segundo ele, sdo comuns atualmente.

Assim como E-CEJAM, E-ACSC também justifica a ado¢do de praticas de governanga com
base nos valores na entidade. O respondente reconstitui a historia da ACSC, desde sua origem na Igreja
Catdlica até a obtencdo da qualificacdo como OS em 1998, para justificar que, apesar de a ideia que
embasa 0 modelo de OSSs seja a de levar capacidade operacional propria de uma organizacao privada
para o setor publico, a ACSC incorporou para si diretrizes proprias do setor publico, como as regras de
contratacdo e compras e os principios de transparéncia. E-ACSC afirma ainda que, sendo entidade

filantrépica, ACSC sempre manteve conduta de honestidade e esclarece que a adogdo de préticas de
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governanga corporativa aconteceu com a ajuda do IBGC em 2010, justamente para que a entidade
obtivesse reconhecimento da sociedade. De acordo com o respondente, foram implementados:
compliance, instrumentos de controle de auditoria interna, instrumentos de controle de ouvidorias,
instrumentos de canais de dendncia por desvio de funcéo, desvio de conduta e aplicacdo de cddigo de
conduta.

Em suma, os fatores que motivaram as OSs respondentes a implementar praticas de governanca
podem ser sintetizados em: identificacdo de irregularidades ou dissonancias nos métodos utilizados
pelas filiais da organizacéo; valores da entidade, principalmente, a crenga na responsabilidade pela boa
gestdo do recurso publico; observacdo da importancia dessas praticas frente ao mercado, quando da
ampliacdo de discussfes sobre governanga; observacdo da relevancia dessas praticas frente ao setor
publico, em virtude das constantes auditorias realizadas pelos 6rgdos de controle e a consequente
preocupagdo com a emissdo de pareceres negativos quanto a atuacdo da entidade. Observa-se que as
respostas ndo sdo consensuais.

A segunda pergunta buscou mapear as dificuldades enfrentadas pelas OSs durante o processo
de implementagdo das préticas de governanca.

A respondente E-FUABC identificou trés principais dificuldades: (i) cultura organizacional; (ii)
unificacdo de sistemas; (iii) sistema Gnico que abarcasse as peculiaridades das mantidas. Para solucionar
a primeira dificuldade elencada, foram promovidas acdes como reunides instrutivas com colaboradores
de todos os escaldes; criagcdo, impressao e entrega de cartilhas a todos os funcionérios explicando o
TAC; além da criacdo de um canal virtual para sanar duvidas, acdes estas que foram desenvolvidas
durante 2 anos. No que diz respeito aos itens dois e trés, E-FUABC explica que, dentre as 18 mantidas,
hé& entidades muito dispares entre si, como, por exemplo, um hospital penitenciario, um hospital
especializado em oncologia e um hospital da mulher, justificando assim o percalco de se desenvolver
um sistema Unico que atendesse as necessidades de todas as instituicdes do grupo.

E-ACMA também menciona a cultura organizacional como principal percalco. Segundo ela,
foram feitas integracdes durante um dia, denominado Dia Alegre, que é quando todas as filiais se reinem
para confraternizar e alinhar processos, mas o processo de assimilagéo dessas ideias foi lento e gradual.
No entanto, duas afirmacdes levaram os pesquisadores a crerem que a instituicdo ndo tem a mesma
perspectiva de governanca que as demais OSs desta pesquisa. Primeiro, porque E-ACMA afirma que
tais praticas comegaram a ser implementadas ha cerca de 20 anos — o que parece insolito, posto que o
tema governanga comegou a ser debatido em larga escala, no Brasil, durante a Ultima década
aproximadamente -; segundo, a entrevistada trata como exemplo de grande problema enfrentado pela
instituicdo a falta de unificagcdo da logomarca, decorrente do fato de que criancas assistidas pela ACMA
queriam utilizar o simbolo de “joia” ao invés da logomarca oficial da instituicdo. Problema

razoavelmente pouco expressivo frente aos demais relatos.
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E-CEJAM indicou como principal dificuldade o prdprio crescimento da instituicdo, que tem

representado um percalco na realizacdo das metas estabelecidas pela instituicdo. Segundo E-CEJAM,
trés fatores justificariam essa situacdo: primeiro, a postura de valorizagdo dos funcionarios adotada pela
entidade, que faz com que seja dada preferéncia a capacitagdo, em detrimento da contratagdo de pessoas
com expertise 0 que, por consequéncia, torna lento o processo de implementacdo de praticas de
governanca; segundo, as parcerias com o poder publico, cujas constantes demandas acabam colocando
a instituicdo em uma situacao na qual ela tem que fazer frente a todos os acontecimentos extraordinarios
na &rea da salde e acaba por deixar de lado a busca pelo aperfeigoamento de suas ferramentas de gestéo.

O trecho da entrevista, a seguir, reflete este conflito presente nas parcerias.

Eu acho que [...] as metas da instituicdo é€... elas sdo atropeladas pelas metas das
parcerias. [...] N6s estamos 14 todos trabalhando em determinada questéo e dai vem a
febre amarela, e dai vem 0 H1N1, e dai vem isso. E na relagdo com o poder publico,
tudo o que vem, vem a mais, ndo vem substituir alguma coisa. Entéo, nds acabamos
nos dedicando muito a resolver e a apagar incéndios que na salde... eles sdo um dia
sim e outro também! E dai a gente talvez ndo consiga trabalhar da forma que deveria

as metas institucionais, tipo, melhorar governanca; tipo, capacitar mais os lideres.

Terceiro, o crescimento exponencial da entidade. Segundo a respondente, 0 CEJAM passou de
8 mil funcionérios para 11 mil funcionarios em um curto espaco de tempo, sendo que celebra contratos
com alguns estados e diversos municipios. Esse contexto faz com que o CEJAM tenha dificuldade de
se manter (inico, mesmo administrativamente.

O respondente E-SPDM defendeu que a maior dificuldade é a relagdo publico-privado ser
criminalizada no Brasil, “essa visdo de que é crime vocé ter entidades que venham ajudar o Estado”. E-
SPDM ressalta a falta de clareza da rela¢do pablico-privada no Brasil e que é comum encontrar agentes
publicos que ndo entendem como funciona o modelo de contratualizacao e acham que ¢ “uma bagunga”.
Mas, o entrevistado ressalta que “ninguém ¢ mais fiscalizado que essas OSs, ninguém!”.

Por outro lado, E-ACSC néo reconhece como dificuldades os possiveis percalgos enfrentados
durante o processo de implementacdo de praticas de governanca, mas sim, uma fase anterior: a
introducdo de leigos na instituicdo. De acordo com o entrevistado, 0 processo que se observou ao longo
dos anos foi a diminuigdo tanto do surgimento de vocagdes religiosas quanto das doagdes voluntarias
gue a entidade recebia, de tal forma que a organizacdo passou a depender exclusivamente de isencfes
fiscais. Para continuar operando, a ACSC foi obrigada a implementar mecanismos que garantissem
juridicamente as isenc¢Ges. Assim, a organizacao se viu obrigada a contratar leigos, ou seja, profissionais
de mercado, ndo vinculados a Igreja Catdlica, mas orientados por seu principio “evangelizador”, para

auxiliarem na gestdo da entidade. E-ACSC explicou ainda que a resisténcia por parte dos funcionarios

11



01 A 03 SETEMBRO
2021

ENCONTRO NACIONAL DE ENSINO
eNePCP

|VEVENTO VIRTUAL

é um processo natural, normal e esperado, e que ndo foi suficiente para impedir a implementacdo das

préticas de governanca na instituicdo, muito menos boicotar o processo.

Em suma, verificamos que, assim como na primeira pergunta, as respostas sdo igualmente
dissonantes. Mencionam-se como principais dificuldades: a resisténcia dos funcionarios apresentada
diante da necessidade de se modificar a cultura organizacional; a relagdo publico-privada ser avaliada
como negativa por agentes publicos no Brasil; a necessidade de adaptacdo ao mercado, com a permisséo
do ingresso de leigos em uma entidade religiosa para auxiliar no processo de gestdo; a governanga
corporativa que, enquanto ferramenta de gestdo, parece estar direcionada ao lucro, que néo € o objetivo
de uma entidade filantrdpica; a recorrente necessidade de se atender a demandas extraordinarias na area
de salde publica e 0 quanto essa sobrecarga de exigéncias interfere no aperfeicoamento da gestdo; a
dificuldade de ser coerente com os proprios principios institucionais e manter a postura de valorizacao
dos funcionarios, quando o processo de implementacao de governancga exigiria a contratacao de pessoas
com expertise na area, 0 que retarda todo o processo; e a dificuldade de se unificar diversos sistemas
operacionais, de tal modo que o sistema integrado resultante também seja capaz de atender as
peculiaridades de entidades mantidas muito distintas entre si.

A terceira pergunta busca mapear possiveis beneficios obtidos pelas entidades apos a
implementacdo das praticas de governanca, a fim de entender se ha vantagens - sejam elas comerciais,
sociais, fiscais, legais etc. - na ado¢do deste modelo de gestéo.

E-CEJAM apontou como principais beneficios a integracdo entre os departamentos que,
segundo ela, viviam em certo estado de isolamento; menciona também o fato de a entidade ser respeitada
pelos funcionérios, que enxergam no CEJAM uma solida instituicdo. Quanto a relagdo com o poder
publico, a respondente afirma apenas que parece que esse movimento de melhoria tem sido
acompanhado pelos gestores publicos.

E-FUABC identificou que a entidade passou a ter (i) maior seguranca institucional, justamente
pelo fato de estar mais organizada, (ii) melhor sustentabilidade financeira e (iii) maior nivel de
credibilidade de mercado. Ela afirma: “quando vocé€ implementa a governanga, as pessoas comegam a
te ver de outra forma e vocé ganha credibilidade no mercado, entdo, eu acho que esses sdo os fatores
que mais deram resultado positivo na implementagdo da governanga”. Ademais, a respondente
reconheceu que, desde que comecou esse processo de implementacdo, os projetos da instituicdo
comegaram a ser melhor elaborados e, consequentemente, mais bem avaliados, de modo que as chances
de a entidade ser escolhida para assumir a prestacdo de maior quantidade de servigcos de salde
aumentaram.

O respondente E-SPDM enfatizou calorosamente os inimeros beneficios de se ter uma gestéo

baseada em governanca. Relatou que enxerga:

12



01 A 03 SETEMBRO
2021

ENCONTRO NACIONAL DE ENSINO
ﬁaﬁnéMBEELﬁ
|VEVENTO VIRTUAL

Maior robustez, maior transparéncia para a sociedade, maior sustancia na condugéo
da politica publica, maior resisténcia a esses interesses mais perversos, maior
responsabilizagio frente aos governos. E fundamental! [...] A l6gica da entidade hoje,
da sobrevivéncia da entidade, é vocé estar dentro do servigo publico com o sistema de

governanca que te permita enfrentar todos esses desafios.

O respondente E-ACSC também menciona tdpicos de natureza financeira ao tratar dos
beneficios da governanca. Mas, se E-SPDM chamou a atencdo para o enfrentamento de questdes

externas a entidade, E-ACSC se concentra nas melhorias internas e declara

Hoje a entidade [...] sabe exatamente para onde 0s seus recursos estdo sendo
direcionados, ela sabe exatamente buscar rastreabilidade de todas as suas decisfes do
ponto de vista estratégico [...] e de operagdo. Ela tem condi¢Bes de saber exatamente
quanto que ela conseguiu retornar daquilo que ela recebe como garantias de isencdes,
ela tem tudo isso. O modelo de governanca ajudou, obviamente que ele ajudou a

consolidar, organizar, melhor dizendo, os nimeros da entidade.

Observa-se que a capacidade de rastrear a origem de uma guantia monetaria e seu percurso
dentro de uma entidade é uma caracteristica tipica da accountability. Ademais, E-ACSC cita como
beneficio obtido com a implementagdo da governanca a separagdo dos servigos de salde, educagdo e
assisténcia social — areas em que a ACSC atua -, cujas atividades foram organizadas de tal modo que a
entidade tem conseguido acompanhar melhor as diretrizes e as normas que permeiam cada tipo de
Servico.

A respondente E-ACMA disse apenas que a governanga ajuda a tornar mais claros os papeis
gue devem ser exercidos, 0 que cada um tem que fazer.

Em suma, os beneficios mencionados de se implementar praticas de governanca foram: maior
integracdo entre os departamentos; maior sustentabilidade financeira; maior credibilidade no mercado;
maior organizacdo interna; maior transparéncia frente a sociedade; maior responsabilizacdo nas
transagdes realizadas pela entidade, mas também frente aos 6rgédos publicos; maior delimitacdo dos tipos
de servicos prestados; e maior clareza dos papeis que cada funcionario deve exercer.

A quarta pergunta do roteiro de entrevista buscou verificar quais sdo as areas dentro da
organizacao que sdo responsaveis pelas praticas de governanca e quais sdo as funcdes desempenhadas
por cada uma dessas areas. Essa informacdo é fundamental para se pensar a abrangéncia do escopo da
governanca na entidade, a autonomia das areas e a capilaridade das praticas implementadas.

E-ACSC explicou que “a aplicacdo dos mecanismos de governanga parte do Conselho de
Administracdo, entdo ele ¢ o grande responsavel pela determinacdo e a publicacdo das diretrizes”.
Hierarquicamente, depois do Conselho de Administracdo hd um superintendente que é lider de quatro
grandes diretorias corporativas, também chamadas de estruturas corporativas. H& uma estrutura

corporativa para cada um dos grandes eixos de atuacio da entidade e mais uma de apoio, denominada
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relagdes governamentais. Essa Gltima é a responsavel pelos contratos de gestéo e pelas parcerias publico-
privadas e se divide em trés comités, um de auditoria, um de compliance e um de gestdo de pessoas. E
sd0 esses comités os responsaveis pelas discussdes concernentes a implementacao, avaliagdo e revisdo
do modelo de governanga. Cada um desses comités ¢ liderado por um diretor executivo “que ¢ o
responsavel pela implementacdo daquele servico dentro das suas condi¢des, mas garantindo que todas
as suas agoes sejam modeladas a partir de orientagdes desses comités”.

A FUABC, por outro lado, ndo trabalha com um conjunto de departamentos responsaveis pela
governanga. Ela instituiu uma comissao, cuja responsabilidade € definir prioridades e delega-las aos
departamentos. A comissdo € formada por funcionarios e gestores da propria entidade e se localiza na
sede da Fundagdo, a partir da qual saem as diretrizes para as mantidas. Além disso, a sede e cada uma
das mantidas tem uma comissdo de compliance formada pelos prdprios colaboradores que se
inscreveram para participar, caracteristica que, de acordo com E-FUABC, leva a comissdo a se
desenvolver de forma lenta quando comparada a outras empresas que contratam servicos de consultoria
para a criacdo de um departamento de compliance.

De acordo com a respondente E-ACMA, as questbes relacionadas a governanca ficam
centralizadas no Conselho da instituicdo e a partir dele sdo difundidas para as demais areas. Mas E-
ACMA revela que a organizagdo ndo adota uma estrutura hierarquica piramidal, que é o0 modelo mais
comum em uma organizagao, eles adotam uma estrutura horizontal, ou seja, nenhuma area é considerada
“superior” a outra. Segundo a respondente E-ACMA, toda semana ha uma reunido com todas as areas
juntas e uma reunido de cada area individualmente para tratar, dentre outras coisas, de questdes ligadas
a governanga, sendo que a area de relagdes institucionais € a responsavel por compilar todas as
iniciativas das demais areas, divulgé-las e cobrar o cumprimento das metas. Nao ha, por conseguinte,
uma area especifica que seja responsavel por implementar as praticas de governanca.

O CEJAM também implementa suas praticas de governanca por meio de um comité executivo
chamado COMEX e nédo de departamentos especificos para a tratativa do tema. Esse conselho também
é formado por funcionarios da entidade que pertencem a diferentes areas, como gestdo de riscos e
assessoria juridica, contando ainda com a participacdo do CEO da institui¢do e do gestor executivo. A
entrevistada E-CEJAM afirma que a criagdo desse comité é recente, que ha cerca de um ano' as questdes
de governanca eram discutidas apenas pela area administrativa, especificamente pelo CEO e pela gerente
administrativa. E-CEJAM considera benéfica a criagdo do comité ¢ afirma “a gente formou um grupo
melhor, mais diversificado, com saberes diferentes, entdo isso tem dado mais qualidade, a gente tem
conseguido dar passos mais firmes em dire¢do a governanga”.

J4 o respondente E-SPDM ressalta que € necessario que a alta dire¢do da instituicdo esteja
engajada no projeto de implementacdo de praticas de governanca, do contrario, segundo o respondente,

“tudo ai ¢ fake, ai é superficie”. De acordo com E-SPDM, ¢ necessario que “a institui¢do toda esteja
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envolvida, a diregdo toda esteja envolvida”. E-SPDM afirmou que a instituicdo ndo considerou adequado
a montagem de areas ou escritorios para abordar esses temas especificos enquanto a entidade nao
estivesse ja com as praticas implementadas. De acordo com E-SPDM “tinha que ter uma maturidade da
instituicdo, um pouco mais de discussdo, um entendimento pessoal nosso e por isso que nds fomos
fazendo as préticas. E das praticas, do envolvimento da alta dire¢ao, vocé esta maduro” para estabelecer
uma estrutura dentro da instituigdo.

Observou-se que a ACMA, a FUABC e o CEJAM adotaram governanga em suas instituicoes
de forma semelhante, pois ndo criaram departamentos especificos para tratativa do tema, mas sim,
comissdes com funcionarios de diferentes areas. Essas comissGes se tornaram responsaveis pela
implementacdo, estabelecendo prioridades e delegando fungdes as demais &reas. Ja a SPDM optou por
implementar as préaticas para, apenas quando estivessem consolidadas, criar departamentos que se
tornassem responsaveis por elas, sob a justificativa de que a entidade deveria amadurecer quanto ao seu
modelo de gestdo. Por fim, a ACSC possui trés comités - auditoria, compliance e gestdo de pessoas - na
estrutura corporativa de relagBes governamentais que sdo 0s responsaveis pela implementagdo das
praticas de governanga.

A quinta pergunta buscou verificar se os respondentes enxergam uma relacdo entre governanca
e aqueles que seriam seus principios, quais sejam, transparéncia, responsabilizacdo e integralidade, de
modo que a implementacdo do primeiro auxiliaria no desenvolvimento dos demais. Nesse sentido, as
respostas foram harménicas: todos concordaram; mas as explicagdes que sucedem as respostas sdo
diversas.

O respondente E-ACSC, apesar de concordar, afirma que como a entidade se originou com forte
inspiracdo do codigo de direito candnico da Igreja Catdlica e se baseia em valores como obediéncia,
subserviéncia, missdo e serviddo; ela ja buscava a transparéncia, a responsabilizacao e a integralidade
mesmo antes de se abordar o conceito de governanca. E isto porque a entidade tem direito a beneficios
fiscais e quer tanto ser capaz de prestar contas dos beneficios recebidos quanto mostrar para a sociedade
“a grande contribuicdo que ela da, o grande retorno que ela da de tudo aquilo que ela é desobrigada a
custear”. O respondente relembra o fato de que a entidade desempenha um objetivo social, em um
contexto em que o Estado Brasileiro delegou a outras entidades func¢des que, originalmente, ele mesmo
deveria exercer.

E-SPDM, depois de concordar com a assertiva, explica que depois de implementado o sistema
de governanca, ha a possibilidade de se desenvolver sistemas de integridade e transparéncia. Diante
disto, indagou-se o entrevistado se seria benéfico para o sistema de OSs se houvesse exigéncia legal
para a implementacdo de praticas de governanga. Ao que E-SPDM néo apenas concordou como declarou
ser esta uma de suas sugestoes constantes ao poder publico; ele afirma “[...] vocé tem que exigir, isso €

um item de exigéncia” e complementa “O Estado pede 14 a regularidade fiscal e ndo pede o mais
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importante que é o modelo, o sistema. [...] E fundamental que isso venha e eu acho que vai vir como
exigéncia, seja no contrato de gestdo, seja na qualificagdo, seja na selecdo das entidades”.

E-FUABC afirma que a instituicdo concorda com a assertiva e que a principal manifestacdo da
relagdo ¢ o fato de a FUABC ter assinado um TAC, “publico, na presenca de promotores e
procuradores”. E reforga que “as praticas de governanga, elas vém para consolidar, para registrar, para
deixar claro para todo mundo o que, na verdade, a Fundagao sempre ja fez”.

E-ACMA justifica seu assentimento explicando que a ACMA depende de doagdes e que atuar
de forma transparente auxilia a entidade a continuar arrecadando essas doagdes. A respondente relembra
gue a entidade ja passou por algumas crises financeiras e que uma das mais dificeis ocorreu na década
de 1990, quando muitas pessoas pararam de doar, dentre outras raz6es, porque ndo tinham dinheiro'. E-
ACMA ndo menciona a responsabilizacdo e a integralidade em sua resposta.

A respondente E-CEJAM concorda com a assertiva e afirma que “se vocé tem boas praticas, no
sentido de fazer uma gestao e que vocé faz isso com seguranca, com qualidade, sabe o que esté fazendo,
fica muito mais facil divulgar esses atos” e complementa “se vocé ndo tem problemas noS Seus
processos, se vocé compra seguindo seu regulamento, se vocé aplica aquilo que esta no teu Codigo de
Etica. [...] ter praticas adequadas facilita a transparéncia e facilita que os outros vejam a instituicdo como
ela é.” Ademais, E-CEJAM explicou que, anteriormente, a responsabilizacdo ndo era uma préatica
recorrente, mas a época, havia um esforco nesse sentido, de tal modo que o gestor sé pode autorizar um
pagamento apés receber a notificacdo do gestor que recebeu o servi¢o ou o bem.

A sexta e Ultima pergunta do roteiro de entrevista verifica se a entidade reconhece que a
implementacdo de préticas de governanca, principalmente por se tratar de organizagdes prestadoras de
servicos publicos, beneficia a sociedade. Além disso, a pergunta busca mapear as razbes de haver ou
ndo um beneficio a sociedade.

O respondente E-ACSC constroi sua resposta ndo no sentido de identificar que a implementacéo
de préticas de governanca beneficia a sociedade, mas sim que beneficia a organizacdo perante a
sociedade. O entrevistado afirma que o modelo de governanga foi implementado na ACSC com o
objetivo de garantir a perenidade da organizacao e seu reconhecimento junto a sociedade. No entanto,
de acordo com E-ACSC, a ACSC concordaria com a assertiva da pergunta, que essas metodologias sao
validas. Diante disto, questionou-se se seria possivel a entidade continuar existindo sem préaticas de
governanga; a resposta apresentada foi “eu entendo que ndo. Justamente porque eu entendo que a
governanga veio justamente para garantir... garantindo a transparéncia e lisura nas suas a¢des, ela garante
a perenidade da entidade” e complementa afirmando que se a ACSC abandonasse “toda essa estrutura
de governanca que garante tudo isso, ela passa a ser um alvo muito facil de questionamentos ou mesmo

de desconfianca, digamos assim, da sociedade”.
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E-FUABC relata que ha alguns juizes e promotores que sdo descrentes do terceiro setor, mas
que ha muitas OSs sérias, que “trabalha com competéncia, com compromisso, com transparéncia. Que
consegue fazer um papel mais agil do que o governo que tem muita burocracia”. Nesse sentido, as
praticas de governanca servem para identificar as entidades sérias. A respondente ¢ assertiva: “se vocé
quer fazer um trabalho, entdo seja transparente, tenha equidade, tenha responsabilidade corporativa com
as finangas!” E-FUABC declara que quando ha essa responsabilizagdo na entidade e esse envolvimento
dos funcionarios “a sociedade s6 se beneficia”. E complementa, “vocé diminui o risco de uma utilizagdo
errada do dinheiro publico, vocé diminui o risco de uma conduta inadequada do funcionario. Entao, ter
um Termo de Ajuste de Conduta, ter compliance, ter governanga s6 tem a beneficiar a popula¢ao”.

E-ACMA também concorda com a assertiva, mas justifica afirmando que a implementacdo traz
organizacdo e transparéncia para a entidade, que a transmite aos seus doadores, sejam eles pessoas
fisicas ou juridicas, e a novos parceiros. A respondente também chama atencéo para o fato de que, com
as préaticas de governanca, o usuario do servico de saude tem clareza dos procedimentos que ele deve
seguir quando tem uma reclamacdo ou problema durante seu atendimento, pois ha, no caso da ACMA,
uma ouvidoria que o auxilia na questdo. De acordo com E-ACMA, que se declara usuaria do SUS, nédo
h& a mesma clareza em unidades basicas de salde geridas por outras organizacdes, o paciente fica sem
saber onde protocolar uma reclamagéo, a quem se dirigir.

O entrevistado E-SPDM também concorda, mas sua resposta, diferentemente das anteriores,
aborda o tema da gestdo dos recursos publicos. E-SPDM afirma que o primeiro beneficio trazido pela
implementacdo de praticas de governanca é a “garantia de respeito ao dinheiro publico, garantia de
respeito aos direitos coletivos” e complementa alegando que se a relagdo com o terceiro setor “nédo
estiver lastreado em entidades fortes, em entidades idoneas, entidades sanaveis, entidades que tenham
essa robustez de gestdo de governanca, é evidente que vocé vai ter experiéncias muito amargas de
problemas com dinheiro publico”.

Por fim, E-CEJAM também aborda o tema da economicidade. Assim como 0s demais
respondentes, ela assentiu que a implementacdo de praticas de governanca beneficia a sociedade e
afirmou que a governanca permite que a instituicao faca uma boa gestao financeira e, consequentemente,
use melhor os recursos publicos de que dispbe. De acordo com E-CEJAM, o usuario do servico se
beneficia de “maior qualidade, com uma economicidade. Porque assim, n6s vamos poder mais se nés

comprarmos melhor” e conclui alegando que a institui busca medir a satisfagdo de seus usudrios.

CONSIDERACOES FINAIS

O processo de implementacdo da Governanga Corporativa e/ou Governanga Publica nas OSSs

gue contratualizavam com a PMSP no ano de 2019 é marcado por idiossincrasias e dissemelhancas. Em
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cada uma das organizacOes, conforme dados do presente estudo, observou-se caracteristicas proprias,
de forma a identificar I6gicas distintas em conformidade com a visdo de seu papel na sociedade e na
prestacdo dos servicos que esta sociedade lhe demandou pela relagéo juridica e organizacional que
mantém com o 6rgdo publico que a contratou, a PMSP.

Desde avaliacGes voltadas para uma ldgica do capitalismo em que impera a percepcao de que 0
detentor do capital tem autoridade para desenvolver suas atividades conforme sua adequac&o; até I6gicas
voltas a plena satisfagdo dos compromissos sociais, voltadas ao papel mais robusto em fungdo de
dependéncia dos recursos que o estado Ihe permite acessar.

Estas observagdes abrem espaco para novos trabalhos no sentido de aprofundamento desta area
de atuagdo das OSS junto aos 6rgéaos publicos. O caso de Séo Paulo é emblemaético, pelos argumentos
que se colocaram no presente texto bem como por seu papel social e grandeza, haja vista que é o quarto
maior orcamento publico da Republica Federativa do Brasil. Novos estudo para desvendar e comprovar
a logica organizacional, com base em enfoques tedricos como a Teoria Institucional poderdo ser
implementados como forma de entender de forma mais objetiva e sistemética o relacionamento das
organizagdes do setor privado com o estado brasileiro, na busca de resposta as perguntas que se colocam

como: qual estado brasileiro desejamos e qual estamos construindo nos ultimos anos.
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