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Resumo

Contexto do caso: Este caso aborda o processo decisério de adesdo de um hospital universitirio a um novo modelo de governanga
por meio do contrato de gestao da Universidade com a Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares.

Dilema do caso: O dilema de entregar ou nao a gestio do hospital & empresa ¢ enfrentado por Silva, Reitor da Universidade, que
vivencia os conflitos envolvidos no processo em um contexto de resisténcia. Traz os multiplos atores envolvidos (reitor, comunidade
académica, conselho universitdrio, movimentos sociais, sindicatos de trabalhadores, servidores, diretor ¢ funciondrios do hospital), as
ditas agdes democréticas, as mudancas de contexto econdmico ¢ como estas refletem no processo decisério e nas instituigoes.
Fechamento do caso: A partir da andlise da narrativa ¢ do dilema, o leitor ¢ convidado a refletir sobre a tomada de decisiao do
protagonista. Pode ser aplicado em disciplinas de governanga democrética, mobilizagio social, negociagio e mediagio.

Palavras-chave: Governanga, Direcio e Governanga do Setor de Satide, Hospitais Universitrios, Decises, Democracia.

Abstract

Context of the case: This case addresses the decision-making process of a university hospital's adherence to a new governance model
through the management contract of the University with the Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares.

The dilemma of the case: The dilemma of whether to hand over the management of the hospital to the company is faced by Silva,
Rector of the University, who experiences the conflicts involved in the process in a context of resistance. It brings the multiple actors
involved (rector, academic community, university council, social movements, labor unions, servers, director, and hospital
employees), the so-called democratic actions, changes in the economic context and how these reflect on the decision-making process
and institutions.

Case closure: Based on the analysis of the narrative and the dilemma, the reader is invited to reflect on the protagonist's decision-
making. It can be applied in the disciplines of democratic governance, social mobilization, negotiation, and mediation.

Keywords: Governance, Health Sector Stewardship and Governance, Hospitals, University, Decision, Democracy.
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Resumen

Contexto del caso: Este caso aborda el proceso de toma de decision de la adhesién de un hospital universitario a un nuevo modelo de
gobernanza a través del contrato de gestion de la Universidad con la Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares.

Dilema del caso: El dilema de entregar o no la direccion del hospital a la empresa lo enfrenta Silva, Decano de la Universidad, quien
vive los conflictos que implica el proceso en un contexto de resistencia. Trae los multiples actores involucrados (rector, comunidad
académica, consejo universitario, movimientos sociales, sindicatos, servidores, director y empleados de hospitales), las llamadas
acciones democrdticas, los cambios en el contexto econdmico y cdmo estos se reflejan en la toma de decisiones, proceso e
instituciones.

Cierre del caso: A partir del andlisis de la narracion y del dilema, se invita al lector a reflexionar sobre la toma de decisiones del
protagonista. Puede aplicarse en las disciplinas de gobernabilidad democratica, movilizacién social, negociacion y arbitraje.

Palabras clave: Gobernanza, Gestién y Gobernanza del Sector Salud, Hospitales Universitarios, Decisiones, Democracia.
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INTRODUCAO

José Antodnio da Silva ¢ professor da Faculdade de Medicina da Universidade Federal de Rio Abaixo, mestre
e doutor em Saude Coletiva. Em 2017, foi renomeado, pelo Presidente da Republica, como Reitor da
Universidade seguindo os ditames do Decreto n. 1.916, de 1996.

A frente da reitoria, eram multiplos os desafios que Silva enfrentava cotidianamente, necessitando de
articulagao com diversos atores, tanto da Universidade quanto de outras institui¢des. Dada a dinimica da
Universidade como centro formador de recursos humanos, diferentes cendrios de pritica eram necessarios,
para que, interligados ao sistema de ensino, garantissem, posteriormente, a oferta de servi¢os de qualidade para
a populagio. Na 4rea da satide, cumpria papel fundamental o Hospital Universitdrio (HU) da Universidade
Federal de Rio Abaixo.

O HU ¢ um centro de formagio de recursos humanos, de assisténcia a satde de alta e média complexidade
para a regido e que apoia a pesquisa € inovagao para €sse Setor. Paraa gestao do HU, Silva contava com o apoio
de Carlos Magno, seu grande amigo da época da graduacio, cuja trajetdria académica muito se assemelha a do
Reitor. Desde 2013, Magno era Diretor do HU, nomeado por Silva. Juntos enfrentavam os constantes embates
na perspectiva da governanga desse centro, em que atores, vinculos e regras de dois grandes sistemas estao
envolvidos: Sistema de Ensino e Sistema Unico de Saude (SUS).

Nessa perspectiva, sao varios os elementos que influenciam a governanga do HU, que vao desde a
complexidade desses sistemas e de suas interagdes, aos contraditérios relacionados ao subfinanciamento, as
falhas de integragao com a rede de atencao a satde, ao poder simbdlico de atores, as disputas e interesses
diversos de cada ator, e aos modos singulares de funcionamento do HU e de intera¢ao com a Universidade.

Neste caso de ensino, enfoca-se o dilema enfrentado por Silva perante a escolha de um novo modelo de
governanca para o HU da Universidade Federal de Rio Abaixo, envolvendo especificamente o debate acerca da
adesio do contrato de gestio da Universidade com a Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares (Ebserh),
empresa publica de direito privado vinculada ao Ministério da Educagio (MEC) criada pela Lei n. 12.550, de
2011.

Durante o voo que antecede a decisao quanto a esse dilema, Silva, protagonista desta estéria, relembra os
principais momentos envolvidos nesse processo decisério, trazendo apontamentos de atores estratégicos da
governanca do HU: comunidade académica, Conselho Universitario, movimentos sociais, sindicatos de
trabalhadores, servidores e funcionirios do hospital. Nesse sentido, aspectos de governanca e mobiliza¢ao
social sao trazidos a tona, bem como de negociagao e mediagao.

Os elementos trazidos no desfecho do caso podem permitir a identificacio dos fatores influenciadores
favoraveis e desfavordveis 4 adesio a Ebserh no processo de tomada de decisio de Silva, considerando
instituicoes e atores envolvidos, valores e crengas, eventos externos e estruturas de oportunidades. Alinhando-
se as bases tedricas, possibilita-se a aplicagao e andlise a0 modelo de coalizdes de defesa.

Dessa forma, a aplicagao deste caso no ensino pode contribuir para identificar as dimensoes de governanca
(vertical, horizontal e participagio), as caracteristicas e potenciais limitagoes estruturais de cada dimensao. No
Ambito do dilema enfrentado por Silva e dos acontecimentos relatados, pressupde-se que o leitor seja induzido
a refletir como Silva poderia envolver ativamente a comunidade académica, o Conselho Universitério e outros
atores no processo de tomada de decisao, de modo que todos tenham voz e influéncia nesse processo. Ademais,
a discussao das estratégias utilizadas ou nao pelos atores da estéria para assegurar um modelo de governanca
democritica participativa pode possibilitar a anédlise da tomada de decisao para implementagio de intervengoes
complexas, em ambientes de tensoes, considerando diferentes contextos (nacional, institucional e gerencial);
bem como compreender a importincia da comunicagio e de outros elementos primordiais para
implementa¢ao de mudancas organizacionais.
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Além de Silva e Magno, identificados nominalmente, destaca-se, no caso de ensino, a personagem Frida,
membro do Conselho Universitario, representante dos estudantes de graduagao, que alude, no seu discurso, a
importantes elementos quanto & governanca democrdtica ¢ mediagio que entrelagam esse processo decisério.
Nesse sentido, utilizando este caso de ensino, pode-se promover a reflexao sobre os conceitos de governanca
democritica, as estruturas existentes e os aspectos relacionados a sua implementagao; bem como a discussao
sobre a composi¢ao e representatividade em conselhos e a sua inter-relagio em processos de tomada de decisao.
A abordagem neste ponto relaciona-se a associagao do Conselho Universitdrio como institui¢ao democrética
que deveria visar a configuracao de uma governanca participativa, levando-se a reflexao se, no caso em tela, esse
objetivo estaria sendo cumprido e quais elementos intervenientes.

No fechamento do caso, o leitor ¢ convidado a se colocar no lugar de Silva a fim de refletir qual deve ter sido
a decisao tomada pelo Reitor quanto a adesao da Universidade a4 Ebserh para gestiao do HU, considerando os
elementos analisados, os fatores influenciadores e as tensoes envolvidas.

EMBARQUE

— Senhor José Antonio da Silva, tltima chamada para o voo G59 com destino a Brasilia. Favor comparecer
ao portao de embarque 13.

Silva estava tao envolto em seus pensamentos, revendo as inimeras mensagens de e-mails e oficios que
recebera nos tltimos dias e que impactavam na importante decisao que precisaria tomar em instantes, que nem
ouviu os avisos de embarque. Ao se dar conta da tltima chamada, saiu apressado para o voo. Estava a caminho
de Brasilia, no Distrito Federal, para se encontrar com o Presidente da Ebserh e discutir sobre a adesao da
Universidade Federal de Rio Abaixo & empresa para a gestao do HU.

Mal tinha conseguido dormir na noite passada, assim como nas anteriores. Os ultimos meses nao haviam
sido fdceis para Silva a frente da reitoria da Universidade. A comunidade académica, sindicatos de
trabalhadores, movimentos sociais e frentes contra a privatizagao estavam ativos, organizando manifestagdes,
reunides e plendrias, panfletando na Universidade e no HU, disparando mensagens nos grupos académicos e de
servidores no Whatsapp, realizando postagens e publicando videos no Facebook e Instagram, contrarios a
adesao a Ebserh. Virias faixas ocupavam o campus da Universidade e os arredores do HU: “Contra a Ebserh”,
“Satide nao ¢ mercadoria”, “Viva o SUS. Fora Ebserh”, “A Ebserh ataca a autonomia”, “Diga nao a esse ataque a
saude e a educacdao”, “Fomos e seremos resisténcia!”. Silva entendia que a intensa mobiliza¢io social
desencadeada demonstrava a relevancia do HU na comunidade local, e se preocupava com as consequéncias da
decisao quanto a adesao a Ebserh.

DECOLAGEM

Sentado na primeira poltrona da acronave, Silva organiza suas anotagdes para a reuniao com o Presidente da
Ebserh, relembrando todo o cenério vivido nos ultimos dias, o que te trazia até ali e as tensoes envolvidas.
Diante do grave contexto de restri¢ao or¢amentdria e de inviabilidade de reposicao do quadro de pessoal do
HU, e a pedido de Magno, Diretor do HU, Silva havia retomado os estudos ¢ as discussoes na Universidade
sobre a adesio a Ebserh.

Silva estava quase chegando ao final de seu segundo mandato na reitoria da Universidade. No inicio do
mandato anterior, em 2013, j4 tinha enfrentado as discussoes de adesao a Ebserh, mas, diante da forte pressao
académica, do reduzido periodo de existéncia da empresa e da incerteza frente aos resultados que pudessem ser
alcangados com os contratos, decidira em manter a gestao do HU com a Universidade.

Decorridos mais de sete anos desde entdo, Silva se deparou com um cenério diferenciado, agravado pela
aprovagio da Proposta de Emenda & Constituicio (PEC) do teto de gastos (Emenda Constitucional n°
95/2016, que estabeleceu o congelamento dos investimentos em satde e educagio por 20 anos) e pelas
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fragilidades do HU evidenciadas durante a pandemia da Covid-19: dificuldades nos processos de compras,
necessidades de reformas, controle deficitirio de insumos e equipamentos, déficit de pessoal, entre outras.
Assim, tornou-se premente a retomada do debate sobre a adesao da Universidade a Ebserh.

Apesar de possuir discricionariedade sobre a decisao de iniciar as negociagdes com a Ebserh, Silva havia
convocado uma reunido extraordindria do Conselho Universitdrio, segundo ele, para deixar o processo mais
transparente ¢ democratico. Um grupo de trabalho também fora instituido para levantar informagoes sobre a
Ebserh e sobre os resultados alcancados por hospitais universitdrios que ja haviam aderido a gestao pela
empresa.

O Conselho Universitario ¢ a instincia deliberativa maxima da Universidade, responsavel por delinear a
politica universitaria. E presidido por Silva, na figura de Reitor, ¢ possui como membros o Vice-Reitor,
diretores das unidades académicas, representantes dos docentes, dos servidores técnico-administrativos, dos
estudantes de graduagio e pds-graduacio e da sociedade. Pautados no relatério produzido pelo grupo de
trabalho, nas informagées levantadas junto ao Diretor e gestores do HU e nas discussoes apresentadas no
Conselho Universitario, 30 membros votaram a favor do inicio das negociagdes com a Ebserh, 15 contra e
cinco se absteram de votar. Apesar da indicagio favordvel pela maioria dos membros do Conselho
Universitario para o inicio das negociagoes junto a Ebserh, a comunidade académica questionava e solicitava
sua participacao no debate. Na prépria reunido do Conselho, Silva recorda que Frida, estudante do curso de
enfermagem, apontou:

— Esse debate niao pode encerrar aqui. Precisamos falar de democracia participativa na Universidade!
Democracia nio se resume a0 Conselho Universitirio, aos votos dessa instincia, a esse meu direito de fala.
Somos quase 40 mil estudantes na Universidade e temos aqui apenas cinco representantes desse segmento. Nao
¢ toda a comunidade universitiria que consegue adentrar nesse espaco. Precisamos mostrar a todos quem ¢ a
Ebserh, como ¢ esse novo modelo de governanca proposto e quais implicagoes advém dele. Toda a comunidade
universitdria precisa compreender esses elementos e participar desse debate!

Silva se via confuso diante de todo aquele cendrio. Promotor de uma governanga democratica e participativa
na Universidade, sentia-se satisfeito com todo o envolvimento dos estudantes, professores ¢ demais servidores
publicos nas diferentes frentes que estavam sendo promovidas desde que havia convocado a sessao
extraordindria do Conselho Universitario para decidir se a Universidade iniciava as negociagoes para adesao do
HU a Ebserh. Por outro lado, percebia uma certa distor¢ao nos discursos que eram emanados nas liderangas
ativas quanto ao novo modelo de governan¢a do HU que estava sendo aventado. Gostaria de ter realizado um
plebiscito junto & comunidade académica, mas nao o fez, nao identificava outro caminho a seguir a nao ser o
estabelecimento do contrato de gestao. Tentando esclarecer sobre o processo que tinha sido conduzido, havia
divulgado uma nota oficial no site da Universidade.

No entanto, Silva entendia que a nota oficial tinha sido um instrumento falho, pouco esclarecedor para
todas as partes. Com isso, estabeleceu-se um cendrio com a comunidade dividida quanto aos modelos de
governanca do HU.

Ajustando os cintos de seguranca, Silva reflete: "Precisarei aprimorar minhas habilidades de mediagao diante
das diversas perspectivas que tém sido apresentadas. Os atores envolvidos na atual governan¢a do HU possuem
diferentes pontos de vista quanto a Ebserh, das vantagens e desvantagens de um novo modelo de governanca
para o HU, e nao consegui, antecipadamente, promover um debate articulado e esclarecedor sobre todos os
aspectos".

Para os gestores do HU, representados por Magno, os principios que regem a Ebserh estavam bem mais
claros ap6s as intensas discussdes promovidas nos tltimos anos e poderiam trazer beneficios para o SUS, para o
sistema de ensino e para sociedade, apesar de inicialmente também terem duvidas das implicagdes advindas
com o contrato de gestao. A criagao da Ebserh, em 2011, pela Lei n. 12.550, buscava enfrentar os problemas
identificados nos hospitais universitdrios federais tanto na contratacio de pessoal quanto nos processos
gerenciais, trazendo, por meio de uma empresa publica de direito privado, vinculada a0 MEC, a ideia de um
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modelo que traria maior eficiéncia e exceléncia na gestao, assisténcia, ensino, extensao, pesquisa € inovagao.
Magno compreendia bem os problemas que estavam enfrentando e tinha esperangas de que esse novo modelo
poderia auxilid-los.

Entretanto, para outros servidores, docentes, alunos e funciondrios do hospital, a confianga na Ebserh ainda
nao tinha sido conquistada. Esses profissionais identificavam um cenario diferenciado da adesio 4 empresa.
Assim como alguns movimentos sociais e frentes estudantis contra a Ebserh, entendiam que o contrato de
gestao da Universidade com a Ebserh representaria o inicio da privatizagao da satde publica ¢ uma ameaga a
universidade publica gratuita ¢ de qualidade. Ressaltavam que esse instrumento estava associado a uma ldgica
mercadoldgica e enfraqueceria a autonomia universitdria. Os trabalhadores também tinham receio de
perderem direitos e garantias conquistados, nao vendo com bons olhos a contratagao celetista, entendendo que
o melhor desempenho poderia ser obtido com servidores publicos.

Silva identificava também outros elementos envolvidos no novo modelo de governanga com a Ebserh que
poderiam ter grande impacto nos arranjos institucionais existentes. Relembrava dos seus apontamentos nas
reunioes que teve com a equipe da reitoria sobre a temdtica:

— Embora tenhamos a garantia constitucional e legal de manuten¢io da autonomia universitaria mesmo
com a adesao a Ebserh, esse ¢ um dos pontos que mais me preocupa. Com o contrato de gestao com a Ebserh, a
Universidade entregara a gestao doHU 2 empresa, as nomeagoes dos gestores do HU passardo para a empresa e
novas instdncias consultivas e deliberativas serao criadas. Acredito que a participagio democratica da
comunidade académica nas questoes afetas a0 HU poderd ser diminuida, dadas as composigoes e formatos das
novas instancias, perdendo, de certa forma, o reconhecimento da Universidade como eixo central do HU.

Apesar dessas preocupagoes, Silva acreditava que poderia haver abertura da Ebserh para o desenvolvimento
de novos formatos que melhor articulassem a Universidade e a comunidade, mantendo os principios de uma
governanca democratica e participativa. Pensando sobre essas questdes, Silva recorda: "Precisarei colocar nossas
condi¢des para o Presidente da Ebserh durante a negociagao. Nao poderei abrir mao do envolvimento da
Universidade e de nossa comunidade nos processos afetos ao HU".

VOO

Olhando pela janela da aeronave, Silva relembra das palavras de Magno na conversa no dia anterior a
viagem:

— A importancia do HU como cendrio de pratica, para a formagao dos estudantes, assim como para a
comunidade e para o SUS, demanda de vocé, meu amigo, uma “resposta acertada e célere”. Sei o quanto ¢
dificil tomar essa decisao agora, e se colocar contrario a comunidade académica, mas nao hd o que se fazer. Ou
empurramos mais para frente as exigéncias do Tribunal de Contas da Unido (TCU), fechamos mais leitos
enquanto aguardamos a aprovagao do concurso publico, que nao deve sair, ou ja fechamos esse contrato e
corremos atrds para ajeitar essas pendéncias do hospital e seguir com o ensino tranquilos.

Magno se referia aos impactos gerados pelo quadro de pessoal do HU e os apontamentos do TCU. O
quadro de pessoal do HU ¢ composto for servidores do regime juridico unico (RJU), funcionérios
terceirizados contratados pela Fundacio de Apoio (terceirizados irregulares, em desacordo com o Decreto n.
9.507, de 2018), além de funciondrios de empresas terceirizadas.

— Tranquilos nao, porque ainda terd muito a ser feito! — retificou Magno e complementou:

— Os servidores da universidade estao super aflitos desde a convocatéria do Conselho. Com medo do que
vird pela frente. Os funciondrios da Fundagao ja nao querem fazer mais nada com a expectativa de que vao sair,
falaram que nao vao ensinar ninguém que vai chegar.

Esses eram alguns dos problemas que Magno ja enfrentava a frente do HU e que Silva sabia que
necessitavam de agoes articuladas para que a transicao de governanga pudesse ocorrer com o menor impacto
para o ensino e para a assisténcia, com a maior seguranga para os pacientes. QOutros hospitais jé haviam passado
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por esse processo, ¢ o aprendizado obtido poderia ser util para Silva, Magno e para a nova governanga, caso o
contrato de gestao fosse estabelecido.

ATERRISAGEM

Silva tinha consciéncia de que nao seria uma decisao fécil e que muito haveria a ser feito junto a0 HU e junto
4 comunidade académica. Muitos passos ainda precisariam ser percorridos para que o novo modelo de
governangca fosse instituido. Iniciando as negociagoes com a Ebserh, Silva precisaria tomar a decisao para o
primeiro passo do processo de adesao a Ebserh: a manifestacao de interesse da Universidade em aderir a gestao
da empresa. Depois disso, a Ebserh providenciaria, junto a Universidade e a0 HU, a elaboragao do plano de
reestruturacao do HU e o estudo de dimensionamento de servigos e pessoal, o qual seria enviado ao Ministério
da Economia para aprovagao do quantitativo de vagas para concurso publico. Somente depois dessas etapas,
seria efetivada a assinatura do contrato de gestao entre a Universidade e a Ebserh.

DESEMBARQUE

— Senhores passageiros, bem-vindos a Brasilia. Por medidas de seguran¢a, mantenham-se sentados e com os
cintos afivelados até que o aviso de atar cintos seja desligado.

9h00. Silva ainda teria uma hora até a reunido com o Presidente da Ebserh. Uma questao martelara sua
cabega durante todo o voo: "estaria fazendo a escolha certa para a governanga do HU?" Ainda estava ansioso,
mas as anotagoes durante o voo tinham sido um bom exercicio para que pudesse se sentir mais confortavel e se
convencer da decisio que precisaria tomar. Muitos desdobramentos viriam em seguida e a Universidade
precisava continuar junto do HU.

TERMINAL

Sera que Silva j4 manifestaria o interesse da “Universidade” e firmaria o contrato de gestao com a Ebserh?
No téxi, a caminho da Ebserh, Silva registrava mais alguns pontos para que a resposta mais “acertada e célere”
pudesse ser obtida.

Direcionado a discussao de um novo modelo de governan¢a do HU por meio do contrato de gestao de uma
universidade publica com a Ebserh, este caso de ensino auxilia na ampliagao da ainda incipiente produgao
cientifica relacionada a essa tematica. Traz consigo uma abordagem diferenciada voltada a reflexao da escolha
do tomador de decisao e os diferentes embates que enfrenta no contexto institucional, gerencial e nacional.

Por meio da aplicagao deste caso no ensino, podemos trazer diferentes abordagens tedricas envolvidas nos
complexos processos de tomada de decisao na administragao publica, facilitando o debate e a compreensao de
alunos, atuais ou futuros gestores, quanto a importantes elementos que devem ser considerados em processos
democriticos. Assim, este caso de ensino corrobora com a pratica docente ao trazer elementos reais da
administra¢ao publica para serem utilizados na aprendizagem em disciplinas de governanga democratica,
mobilizacao social, negociagao e mediagdo, para cursos de graduagio e pds-graduacio das dreas de gestao
publica, administragao, politicas ptblicas e afins.

Ao trazer para a discussao o conceito e aplicacio da governanca democrética, pressupoe-se que o debate
envolva o que o gestor deve considerar no processo decisério, incluindo a participagio da comunidade
académica, do Conselho Universitario e de outros atores, bem como elementos importantes desse processo,
tais como transparéncia, inclusio e comunicagao. Dessa forma, colabora-se para que se avalie a importancia e
como, na administra¢ao publica, pode-se envolver multiplos atores, inclusive usudrios, no processo de tomada
de decisio.
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A presenga de movimentos sociais e sindicatos de trabalhadores no caso em tela demonstra que a
mobilizacao social pode influenciar a opinido publica e as decisdes politicas, e deve ser considerada pelos
gestores publicos, avaliando como lidar com esses grupos de maneira construtiva, entendendo suas demandas e
preocupagoes.

Os diferentes pontos de vista quanto a adesao a Ebserh apresentados pelos grupos no caso de ensino
apontam para o fato de que o processo de tomada de decisao envolve negociacao entre diferentes partes
interessadas, bem como mediagao. Nesse sentido, acredita-se que o caso de ensino possa promover a amplia¢ao
da capacidade de os alunos identificarem e reconhecerem o papel de gestores ptiblicos como facilitadores de
negociacoes ¢ mediadores de conflitos para que solugoes aceitaveis sejam alcangadas para todos os envolvidos.

Em resumo, o dilema enfrentado por Silva em relagao a adesao do HU ao novo modelo de governanca ¢é
complexo e envolve uma série de pressuposi¢oes tedricas relacionadas a governanga democrética, mobiliza¢ao
social, negociagio e mediagao, que devem ser analisadas cuidadosamente, levando em consideracao as
preocupagdes de todos os envolvidos e as necessidades do SUS e do sistema de ensino.

NOTAS DE ENSINO

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Este caso aborda a complexidade do processo de tomada de decisao na administragao publica para a adogao
de um novo modelo de governanca em institui¢oes que congregam dois grandes sistemas: de satde, SUS, e de
ensino. A aplicagao deste caso no ensino tem como objetivo levar os alunos a:

- refletir sobre os conceitos de governanga e democracia, as estruturas existentes e os aspectos relacionados a
sua implementagao;

- discutir sobre a composicao e representatividade em conselhos ¢ a sua inter-relagao em processos de tomada
de decisao;

- identificar as dimensoes de governanca (vertical, horizontal e participagdo), as caracteristicas e potenciais
limitagoes estruturais de cada dimensao;

- compreender a importincia da comunicagio e de outros elementos primordiais para implementagao de
mudangas organizacionais; €

- analisar a tomada de decisao para implementacio de intervencoes complexas, em ambientes de tensoes,
considerando diferentes contextos (nacional, institucional e gerencial).

FONTES DE DADOS

Este caso de ensino ¢ baseado em fontes publicas de informagdes, incluindo midia eletrénica, noticias e
artigos cientificos relacionados a tematica da adesao de institui¢oes federais de ensino superior brasileiras a
Ebserh para a gestao de hospitais universitirios federais. Desses materiais utilizados, destacam-se os
relacionados a seguir utilizados como fontes dos dados. Ressalta-se, entretanto, que a estéria deste caso nao estd
atrelada especificamente a qualquer um desses hospitais. Os personagens, hospital, universidade e enredo sao
ficticios, mas trazem elementos de diferentes histdrias reais para construgao da estdria apresentada.

Andreazzi, M. de F. S., & Mesquita, L. I. S. (2020). Autonomia universitdria ¢ a Empresa Brasileira de
Servicos Hospitalares. Revista de Direito  Sanitdrio, 20(2), 90-99. hteps://doi.org/10.11606/
issn.2316-9044.v20i2p90-99

Dalcin, T., Lunardi, G., & Barcelos, C. (2021). Um estudo sobre o impacto da adesio dos hospitais
universitarios federais & Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares (Ebserh). RAHIS. Revista de
Administracio Hospitalar e Inovagio em Satide, 18(3), 149-169. https://doi.org/10.21450/rahis.v18i3.6617
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Gomes, K. K. S., Oliveira, L. C., Zanella, A. K. B. B, & Maia, L. F. R. B. (2015). Novo modelo de gestio
para hospitais universitarios: Percepgao dos profissionais de satde. Servigo Social e Satide, 13(2), 283. hteps://
doi.org/10.20396/ss5.v13i2.8634910

Kriiger, T. R., Sobieranski, C. B., & Moraes, B. V. (2020). EBSERH no HU da UFSC: Da resisténcia a
gestdo pela empresa. Revista Katalysis, 23(1), 152-164. https://doi.org/10.1590/1982-02592020v23n1p152

Sodr¢, F., Littike, D., Drago, L. M. B., & Perim, M. C. M. (2013). Empresa Brasileira de Servigos
Hospitalares: Um novo modelo de gestao? Serv. soc. soc, 114, 365-380. LILACS. https://doi.org/10.1590/
S0101-66282013000200009

Teixeira, J. V., Cruz, C. A. de M., & Lima, R. de C. D. (2018). Trabalhadores estatutdrios ¢ a Empresa
Brasileira de Servicos Hospitalares. Argumentum, 10(1), 213-228.

Universidade Federal do Rio de Janeiro (2021). Nota sobre pauta da possibilidade de negociagoes da UFR]
com a Ebserh. Recuperado em 24 abril, 2022, de https://ufrj.br/2021/11/nota-sobre-pauta-da-possibilidade-
de-negociacoes-da-ufrj-com-a-ebserh/

Universidade Federal do Rio Grande (2014). HU/FURG discute adesao a Ebserh. Recuperado em 24 abril,
2022, de https://www.furg.br/noticias/noticias-arquivo/furg-23525

A legislacao e o relatério do TCU listados na Figura 1 também foram utilizados pelos autores como fontes
de dados para elaboragao do caso.

Figura 1 Legislacao e relatério do Tribunal de Contas da Uniéo relacionados 4 Ebserh utilizados para construgio do caso
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Fonte: elaborado pelos autores (2023).

APLICACOES DO CASO
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Este caso de ensino pode ser aplicado em disciplinas de governanca democritica, mobilizagao social,
negociag¢ao e mediagdo, para cursos de graduagao e pds-graduacao das areas de gestao publica, administragao,
politicas publicas e afins.

Recomenda-se, em termos de conhecimento prévio, que:

A) os alunos saibam operar os conceitos de Zone of Possible Agreement (ZOPA) ou Zona de Possivel
Acordo (tradugio livre), Best Alternative to a Negotiated Agreement (BATNA) ou Melhor Alternativa para
um Acordo Negociado (tradugao livre) e ponto de recuo, caso a aplicagio seja voltada para disciplinas ou
contetdos relativos a negociagio e mediacao. Para aplicagdes nesta linha, recomendamos as seguintes
referéncias:

Carvalhal, E. R;; Andrade, G. M.; Aratjo, J. V.; & Knust, M. (2017). Negociagao e administragio de
conflitos. Rio de Janeiro: FGV.

Pinheiro, I. A. (2012). Negociagio e arbitragem. Florianépolis: Departamento de Ciéncias da
Administra¢ao/UFSC; Brasilia: CAPES, UAB.

B) os alunos j4 possuam alguma familiaridade com fundamentos de politicas publicas (caso a aplicagio seja
direcionada para este campo de estudo). Para aplicagoes nesta linha, recomendamos as seguintes referéncias:

Secchi, L. (2016). Andlise de politicas publicas: diagndstico de problemas, recomendagio de solugées.Sao
Paulo: Cengage Learning,

Secchi, L. (2013). Politicas publicas: conceitos, categorias de andlise, casos préticos (2a ed. Sio Paulo:
Cengage Learning,

C) os alunos possuam conhecimentos prévios sobre conceitos ou o histérico de movimentos sociais,
democracia ¢ mobilizagio no cendrio brasileiro (caso a aplicagio seja voltada para esta temdtica). Para
aplicacoes nesta linha, recomendamos as seguintes referéncias:

Avritzer, L. (2008). Instituicées participativas ¢ desenho institucional: algumas consideracées sobre a
variagao da participagao no Brasil democrdtico. Opiniao Publica, Campinas, vol. 14, n. 1.

Avritzer, L. Sociedade civil ¢ Estado no Brasil: da autonomia a interdependéncia politica. (2012). Opiniio
Puablica, Campinas, vol. 18, n. 2.

Santos, B. S. (Org.) (2002). Democratizar a democracia: os caminhos da democracia participativa. Rio de
Janeiro: Civilizagao Brasileira.

D) os alunos possuam familiaridade com temas como lideranca, planejamento estratégico, integridade,
transparéncia e accountability(caso a aplicagao seja direcionada para a temdtica da governanca). Para aplicagoes
nesta linha, recomendamos as seguintes referéncias:

Abdalla, M. M.; Conejero, M. A; & Oliveira, M. A. (2019). Administragio estratégica: da teoria & prdtica no
Brasil. Sao Paulo: Atlas.

Abreu, J. C. A. (2017). Gestio de politicas publicas, participacio democrdtica e internet: inovagio nos
modelos de gestio no setor puiblico. Brasilia: Enap.

PRINCIPAIS CONCEITOS E TEORIAS MOBILIZADOS PELO CASO

Em termos de base tedrica, assumimos que a democracia ¢ um sistema de governo onde o poder politico ¢
exercido pelo povo ou por seus representantes eleitos. E baseada em principios como a igualdade de direitos, a
participagao popular, o respeito aos direitos humanos e a responsabilizacio dos governantes. Numa
democracia, a vontade da maioria ¢ respeitada, mas, também, sao protegidos os direitos das minorias (Avritzer,
2008; Santos, 2002).

Outro elemento central nesta seara envolve a participagao popular. Esta, por sua vez, demanda uma
estrutura de governanca democratica. A forma como as decisoes sao tomadas em um governo e os assuntos
publicos que sao geridos em uma sociedade democritica envolvem diretamente como sua governanga ¢é
estruturada. Isso inclui o respeito aos principios democraticos, a transparéncia nas agoes do governo, a
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participagao ativa dos cidadaos na formulagao de politicas publicas e a prestacao de contas dos lideres eleitos
(Abreu, 2017; Santos, 2002). Os sistemas de governanca sio porosos a participagio social, e as mobilizagoes
emanadas da sociedade civil organizada.

A mobilizagao social ¢ o processo de uniao e organizagao de individuos ou grupos em torno de uma causa ou
interesse comum. Isso pode acontecer por meio de de manifestagdes, protestos, campanhas, peti¢des ou outras
formas de engajamento coletivo. A mobilizagio social busca influenciar mudangas sociais, politicas ou
econOmicas, e ¢ uma forma de exercer a participagao ativa na democracia. Esta participagao, por vezes, traz
consigo a demanda por processos dialdgicos e negociais: pautas publicas ilimitadas e recursos finitos fazem
necessario constante processo de didlogo e negociagao com as demandas colocadas por grupos organizados
(Secchi, 2013; Abreu, 2017).

A negociagao ¢ um processo de comunicagao e interagao entre duas ou mais partes que tém interesses
divergentes e buscam chegar a um acordo ou solugio para suas diferengas. E uma pratica essencial na
democracia, onde diferentes grupos e atores politicos frequentemente precisam encontrar compromissos para
alcangar o bem comum e tomar decisoes que reflitam a diversidade da sociedade. Em situagoes de conflitos de
dificil resolucio, é necessdrio langar mao de métodos e técnicas de mediagio (Pinheiro, 2012; Secchi, 2013).

A mediagao ¢ um método de resolucao de conflitos que envolve a intervenc¢ao de um terceiro imparcial e
neutro para ajudar as partes envolvidas a chegarem a um acordo. Essa técnica ¢ utilizada para facilitar o didlogo
e a compreensao mutua, permitindo que as partes encontrem solugdes consensuais para suas disputas. Na
governanca democritica, a mediacio pode ser empregada para resolver conflitos politicos, sociais ou
comunitdrios de forma pacifica e colaborativa (Pinheiro, 2012; Secchi, 2013).

Esses conceitos estao interconectados e sao fundamentais para a construgao e manutengao de uma sociedade
democritica, onde os cidadaos tém voz ativa na tomada de decisao ¢ na busca por um bem-estar coletivo. O
respeito pelos principios democréticos, a participagao cidada, a negocia¢ao e a mediagao sao pegas-chave para a
promogio da estabilidade, justica ¢ igualdade em uma nagio (Abreu, 2017).

SUGESTAO DE QUESTOES PARA DISCUSSAO

As questoes para discussao apresentadas a seguir buscam provocar a reflexdo dos alunos quanto a aspectos
relacionados as temdticas de governanga democratica, mobilizacao social, negocia¢ao ¢ media¢io a fim de se
alcangar os objetivos de aprendizagem anteriormente listados.

1. Quais fatores influenciadores podem ser identificados no processo de tomada de decisao de Silva? Liste
fatores tanto favoraveis quanto desfavoraveis a adesao a Ebserh, considerando institui¢oes e atores que estao
envolvidos no processo de tomada de decisao e na intervengao, valores e crencas, eventos externos e estruturas
de oportunidades.

2. Assumindo os lugares de Silva e de Magno, quais estratégias foram (e quais poderiam ter sido) conduzidas
previamente, junto a comunidade académica, aos funcionarios do hospital e a sociedade, para assegurar um
modelo de governanga democrética participativa? Apresente também os riscos envolvidos em cada estratégia.

3. Consclhos e conferéncias caracterizam-se como institui¢dbes democriticas que visam auxiliar a
configuracio de uma governanga participativa. No caso apresentado, o Conselho Universitério tem cumprido
esse objetivo? Justifique e aponte os elementos intervenientes.

4. Considerando os elementos analisados, os fatores influenciadores ¢ as tensoes envolvidas, qual deve ter
sido a decisao tomada por Silva quanto a adesao da Universidade a Ebserh para gestao do HU?

SUGESTAO DE LEITURAS COMPLEMENTARES AO CASO

Como forma de aprimorar as discussoes do caso e das questdes, o professor pode recomendar a leitura prévia
a aula dos textos indicados no tépico "Aplicagoes do Caso" de acordo com a linha de aplicagao que se queira
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seguir. Adicionalmente, para conhecimento quanto a Ebserh e o contexto dos HU, sugere-se que o professor
indique a leitura da seguinte obra:

Vieira, K. R. (2016). Uma revisao bibliogrifica acerca da gestao de hospitais universitarios federais apés o
advento da Ebserh. Revista Brasileira de Administragio Politica, 9(1), Artigo 1.

PLANEJAMENTO DA AULA PRESENCIAL

Para o plancjamento da aula, indicam-se as estratégias propostas por Roesch e Fernandes (2007).
Recomenda-se que o professor disponibilize o caso de ensino com, no minimo, uma semana de antecedéncia da
aula para que os alunos possam realizar a leitura individual do caso (sem as notas de ensino), juntamente as
questdes sugeridas e as leituras complementares ao caso indicadas no tépico anterior.

Para a aula, considera-se que aproximadamente duas horas serio suficientes para aplicagio do caso.
Inicialmente, sugere-se que o professor apresente os objetivos de aprendizagem e o caso em linhas gerais. Nesse
tltimo ponto, se julgar conveniente, pode delegar a atividade para um dos alunos. Sao planejados 15 minutos
para essa parte inicial.

Em seguida, recomenda-se que o professor divida os alunos em grupos de trés a quatro integrantes, quando
possivel, e oriente que discutam o caso por meio das respostas das questoes sugeridas durante o periodo de 50
minutos. Solicite que os alunos tomem notas das discussdes para auxiliar na apresentagio posterior de cada
grupo. O professor deve circular entre os grupos fomentando as discussoes e dirimindo duvidas dos alunos.
Ap6s a discussao dos grupos e intervalo de 15 minutos, reina toda a turma novamente e promova o debate de
cada questao. Planejam-se 40 minutos para a parte final.

PLANEJAMENTO DA AULA REMOTA

Para o formato remoto, recomenda-se a disponibiliza¢ao prévia do texto com uma semana de antecedéncia
no respectivo ambiente de aprendizagem (AVA). O caso poderd ser trabalhado em dois encontros de uma hora
cada, ou em um unico encontro de duas horas, dependendo do formato utilizado na disciplina remota. A
recomendacio de dois encontros se fundamenta no sentido de que aulas extensas podem se mostrar
improdutivas no formato remoto.

Juntamente ao texto, o professor deve enviar uma divisio prévia da turma em trés grupos: (A) um primeiro
fard uma anilise do caso, sob o ponto de vista da adesao a Ebserh, ¢ elaborar argumentos nesta dire¢ao com base
nos dados disponibilizados do caso; (B) o segundo grupo deve elaborar uma andlise sob a dtica da nao adesio
da Universidade a Ebserh; (C) finalmente o terceiro grupo fard o papel de “Conselho Universitdrio” devendo
ouvir e deliberar através de um parecer fundamentado, sua decisao final (adesao ou nio). Os grupos A ¢ B
devem elaborar suas argumentagdes previamente, enquanto o grupo C fard seu parecer, apds ouvir os
argumentos de ambos os lados.

Na primeira aula, o professor fard uma breve apresentacio do caso (aproximadamente 10 minutos) e passard
a palavra para o grupo A e, em seguida, para o grupo B, cada um com uma fala de 20 minutos. Ao término, o
professor deixard 10 minutos para que o grupo C faga perguntas para os grupos A e B, visando sanar alguma
duvida nos argumentos apresentados.

Na segunda aula, o encontro ¢ aberto com o posicionamento e apresentagio do grupo C, com
aproximadamente 20 minutos. Logo apds, o professor promove um debate ampliado com a turma sobre as
percepgoes dentro do papel que cada um assumiu na atividade. Recomenda-se, nesta etapa, direcionar o foco
para as caracteristicas centrais da dindmica de governanga, as etapas do processo decisério, os desafios de
equalizar diferentes interesses dos grupos envolvidos, dentre outros possiveis temas. Para esta etapa, ¢
recomendado um tempo de 40 minutos. Esta atividade podera ser utilizada como problematizadora para
iniciar uma discussao conceitual mais aprofundada sobre governanca, no inicio de uma disciplina (ou tema de
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uma unidade programdtica), ou ainda ao final de uma disciplina, para consolidar conceitos discutidos
teoricamente em atividades no AVA ou féruns online.

Alternativamente, caso o professor disponha de tempo e considere adequada a aplicagao do caso em uma
tinica aula recomenda-se o seguinte formato de aplicagao:

- Utilizando ferramentas de “salas temdticas” (disponiveis no Google Meet ou no Zoom, por exemplo), para
divisao da turma em subgrupos para discussao simultinea, o professor devera organizar os grupos A, B e C para
focalizarem suas analises dentro de cada tematica;

- Enquanto os grupos A ¢ B fardo uma discussao ¢ uma preparagio sobre seus respectivos posicionamentos
(adesao ou nao a Ebserh), o grupo C devera ser municiado com dados sobre a temdtica;

- O professore devera “visitar” cada uma das salas tematicas, durante a aula remota, para acompanhar o
andamento dos debates e prestar orientagdes, caso necessario;

- Apds um tempo pré-determinado de trabalho nas salas temdticas (recomenda-se 40 minutos, mas o tema
pode ser ajustado de acordo com a percep¢io do andamento das discussoes), o professor deve reunir os grupos
A, B e C para uma discussao em formato de plendria;

- Neste momento, os grupos A ¢ B devem apresentar seus posicionamentos ¢ o C sua decisao enquanto
“Conselho Universitario”.

ANALISE DO CASO

Breve contextualizagao

A adesdo das institui¢oes federais de ensino superior 4 Ebserh para a gestiao dos hospitais universitdrios
federais tem sido um ponto de discussao desde os primérdios de criagio da empresa. Diferentes atores se
dividem entre a adogao ou nao do novo modelo de governanca para os hospitais universitarios, sendo comuns
os ambientes de tensio que antecedem tal decisio em unidades hospitalares de diferentes regides do pais.
Apesar de os motivos que ensejam o debate serem bem mais abrangentes e poderem também ser aplicados ao
ensino, as questdes sugeridas para abordagem neste caso de ensino estao direcionadas aos objetivos de
aprendizagem relacionados as temdticas de governanga democrética, mobilizagao, negociagao e mediagao.

As competéncias da Ebserh estao relacionadas a administracao de unidades hospitalares, 4 prestacao de
servigos gratuitos de assisténcia médico-hospitalar, ambulatorial ¢ de apoio diagndstico e terapéutico a
comunidade, no 4mbito do SUS, e a prestagao de servigos de apoio, as institui¢des federais de ensino superior,
aos processos de gestao dos hospitais universitarios. O mapa estratégico da rede Ebserh 2018-2023 estabelece
como visao da empresa:

ser referéncia nacional no ensino, na pesquisa, na extensao € na inovagao no campo da satide, na assisténcia
publica humanizada e de qualidade em média e alta complexidade, e na gestao hospitalar, atuando de forma
integrada com a Universidade e contribuindo para o desenvolvimento de politicas ptiblicas de saide (Empresa
Brasileira de Servigos Hospitalares [Ebserh], 2018).

O Projeto de Lei relativo a criagao da Ebserh indica tratar-se de uma nova modelagem juridico-institucional
para os servigos assistenciais executados pelos hospitais universitarios federais a fim de viabilizar um modelo de
gestao mais 4gil, eficiente e compativel com as competéncias dessas instituicoes e solucionar as dificuldades
operacionais anteriormente apontadas por érgaos de controle, incluindo a contratagao de pessoal de forma
irregular, infraestrutura inadequada e problemas de gestao (Projeto de Lei n. 79, 2011).

A adesdo a Ebserh nao ¢ obrigatdria para as universidades federais, cabendo a cada institui¢ao decidir pelo
estabelecimento do contrato de gestao com a empresa. Com a assinatura desse contrato, a gestao do hospital
universitdrio passa a ser de responsabilidade da Ebserh, o qual passa ser considerado filial Ebserh. Em abril de
2022, totalizavam 37 filiais Ebserh (34 hospitais universitdrios e trés complexos hospitalares), com
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atendimento integralmente ao SUS, ligadas a 32 universidades federais, localizadas em 23 unidades da

federagio (Figura 2) (Ebserh, 2022).

Figura 2 Unidades da rede Ebserh por regiao do Brasil

Regiso Unidade da rede Ebzerh Sigla da unidade
Centro- | Hospital das Clinicas da Universidede Federal de Goizs HC-UFG
Oeste Hozpita]l Universitario da Brasilia da Universidade da Brasilia HIUE-UnE
Hospital Universitario Tulio Diuller da Univerzidade Fedeval do Mato Groszo HUMUFNT
Hospita]l Universitario Maria Aparecids Pedroesian da Universidede Faderal do Mato | HURIAR-TIFRIS
Groszo do Sul
Hospital Universitario da Grande Dioursdos dz Universidade Federal dz Grande HU-UFGD
Douaradas
Nordeste | Complexo Hozpitslar dz Universidade Federzl do Ceara (Hospital Universitario Walter | CH-UFC (HITWC
Cantidio e hztenidade-Ezcola Asziz Chateaubriznd) a MEAC)
Hospital das Clinics: da Uhnivarsidede Fedaral de Permambuco HC-UFFE
Hozpita]l Universitario Ana Bazerra da Universidade Federal do Rio Grands do Morte HUAB-UFRN
Hospita] Universitario Alcides Cameirg da Universidade Federal de Campina Grands HUAC-UFCG
Hospita] Universitarico Tolic Bandeira da Thniversidads Faders] de Camping Crande HUTE-UFCG
Hoapital Universitario éa Lagsrto da Universidade Federal de Serzipe HUL-UFS
Hospita] Universitario Lauro Wanderley da Universidade Federal da Paralba HULW-UFPE
Hozpita]l Universitario Onofre Lopes dz Undversidade Feders] do Fio Grande do Morta HUOL-UFEX
Hospita]l Universitario Professar Alberto Antumes da Universidade Faderal de AlaFoes HUPAA-UFAL
Hospita] Universitario Professar Edzard Santos da Universidade Faderal da Bshia HLUPES-UFEA
Hospital Universitario da Universidade Faderal do hiaranhie HIU-UFRIS
Hospita] Universitiric da Univarsidade Fedaral do Pism HU-UFRL
Hozpita]l Universitario da Universidade Federal de Serzipe HU-UFS
Hospital Universitario da Universidade Federal do Vale do SEo Francisco HU-Univasf
Maternidade Climerio de Oliveira da Uhiversidade Federal da Eshia MMCO-UFEA
hiaternidade Ezcola Janusrio Cicoo da Universidade Federal do Rio Grands do Morte MEJC-UFFI
Norte Complexo Hospitalar Universitario da Tnivarsidade Federal do Para CHU-UFRA
Hoapitzl de Doengas Tropiczis dz Universidade Federsl do Tocanting HDT-UFT
Hospita] Universitario Getilio Varzas da Universidede Federal do Amazonas HUG-UFAM
Sudeste | Hozpitzl dz= Climiczs da Universidzds Faderal de hinas Geratz HC-UFMG
Hospita]l Universitario Cassiano Antinio horzes da Universidade Federsl do Espaite | HUCAM-UFES
Barto
Hospital de Clinicas da Universidade Federal de Uberlindia HC-UFUI
Hozpita] Universitario Antanio Pedro da Universidade Federal Fhuninenza HUAP-TIFF
Hospita]l Universitarie Gaffrés e Guinle da Universidade Federal do Estado do Rio de HUGG-Tnirio
Janeira
Hospita] da Clinicas da Universidada Faders] do Trisngnbo lineiro HC-UFTM
Hospita] Universitirio da Universidade Fedaral de 530 Carlos HU-UFSCar
Hozpita] Universitarico da Universidade Fedaral de Toiz da Fora HU-UFIF
Sul Complexo do Hospital de Chindcas da Universidade Federal do Parana CHC-UFFR
Hoapitzl Ezcola da Universidade Federal de Pelotas HE-UFPel
Hospital Universitario Dr. ®iguel Riet Corréa fr. da Universidads Federal do Rio Crande HU-Furg
Hospita] Universitirio da Santa haria da Universidade Federal da Santa Maria HUSM-UFSM
Hospita] Universitario da Univarsidade Fedaral de Santa Cataring HU-UFEC

Fonte: elaborado pelos autores (2022) com base em dados de Ebserh (2022).

A administragao central da Ebserh esta sediada em Brasilia/DF, a qual ¢ responsavel por coordenar as agoes e
estabelecer diretrizes para as filiais. Para tanto, possui, em sua estrutura de governanga, érgaos de administra¢ao
(Diretoria Executiva, Conselho de Administragio e Conselho Consultivo) e de fiscalizagao (Conselho Fiscal e
Auditoria Interna), além de comissoes e comités constituidos para finalidades diversas.

O processo de adesao a Ebserh envolve cinco etapas principais:

1. manifestacao de interesse da universidade em aderir a gestao da Ebserh;

2. elaboragao do estudo de dimensionamento de servigos e pessoal e do plano de reestruturagao do hospital
universitario;

3. envio do relatério de dimensionamento de servigos e pessoal a0 Ministério da Economia (ME);

4. aprovagao do quantitativo de vagas para concurso publico pelo ME; e

5. assinatura do contrato de gestio entre a universidade ¢ a Ebserh (Tribunal de Contas da Uniao [TCU],
2015).
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A partir da assinatura do contrato de gestao, passa-se a conduzir as atividades previstas no contrato
conforme plano definido e metas pactuadas. Busca-se manter uma estrutura organizacional uniforme nos
hospitais que constituem a Ebserh, articulada com a cadeia de valor da rede, seguindo um alinhamento com a
estrutura da administragao central da empresa, a fim de melhor coordenar os processos. Assim, sao previstas
alteragoes nas estruturas de governanga dos hospitais universitdrios, incluindo instincias decisérias e
deliberativas (Colegiado Executivo, Superintendéncia, Geréncia de Atengao 3 Saude, Geréncia de Ensino e
Pesquisa ¢ Geréncia Administrativa), instincias de apoio a gestio (Ouvidoria, Comissdes Assessoras) ¢ de
controle e fiscalizagio (Auditoria e Conselho Consultivo), além das unidades organizacionais constantes em
cada geréncia a nivel operacional (Divisoes, Setores ¢ Unidades).

Primeira questio

A primeira questao do caso possui o seguinte enunciado: Quais fatores influenciadores podem ser
identificados no processo de tomada de decisao de Silva? Liste fatores tanto favoraveis quanto desfavoraveis a
adesao a Ebserh, considerando institui¢es e atores que estao envolvidos no processo de tomada de decisao e na
intervengao, valores e crengas, eventos externos e estruturas de oportunidades.

Discussao: Na introdugao e no desfecho do caso, podem ser identificados os diversos fatores influenciadores
no processo de tomada de decisio de Silva para um novo modelo de governanga do HU. Identificam-se
coalizdes de defesa favoraveis a adesao da universidade a estatal pautadas na melhor gestao que pode advir para
reestruturacao do HU, mas, em contrapartida, hd grupos de atores e institui¢des contririos a adesao e a
manutenc¢ao das atividades da empresa. A aplicacio do modelo de coalizdes de defesa auxilia na analise do
processo de tomada de decisao em politicas ptblicas ao possibilitar a descri¢ao e explicagao dos varios aspectos
inter-relacionados ao processo que influenciam os elementos do subsistema politico.

Sugestao de abordagem: O professor pode iniciar a discussao da plendria apresentando uma perspectiva
geral do modelo de coalizoes de defesa (advocacy coalition framework — ACF), desenvolvido por Paul Sabatier
e Hank Jenkins-Smith em 1980, ¢ sua aplicagao para anilises de politicas publicas. As obras de Weible e
Nohrstedt (2013) e de Cortes (2015) podem ser tteis para fundamentagio teérica e aplicagio pratica,
respectivamente. O ACF pode ser projetado para que os alunos possam ir discutindo, aplicando a anélise do
caso, e o professor preenchendo. Ao final, o modelo preenchido forneceria a resposta a questao.

Outra sugestao de abordagem ¢ listar os fatores na lousa 4 medida que os alunos responderem, organizando-
os por categorias, mas sem utilizar o modelo ACF.

Recomenda-se a discussao da inter-relagio entre os fatores e dos desafios enfrentados para condugio de
processos democraticos. Ao final, sugere-se fazer o gancho no debate para a préxima questao, focando na
polarizacao dos movimentos sociais e sindicatos de trabalhadores, na formagao do Conselho Universitério, e
na interferéncia nos processos de tomada de decisao da Reitoria da Universidade.

A Figura 3 demonstra uma possibilidade de resposta que pode ser considerada. Outros elementos externos,
nao apresentados no caso, mas analisados de acordo com a conjuntura politico institucional da época, podem
ser fomentados e acrescidos ao debate.
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Figura 3 Fatores influenciadores do processo de tomada de decisio de Silva para adesao a Ebserh

Instituicdes e atores

Valores e crencas

Eventos externos e estruturas de

oDocentes (+) ()
« HUT:

o Diretor (+)

o Servidores (+) (-)

oportunidades
« TCU (+) ¢ Assisténcia 4 sadde | e Restricio orgamentaria: Emenda
« MEC (1) como direito de todos Constitucional n® 95/2016, congelamento
» Ministénio da Saude (+) » Ensino  publico de | dosinvestimentos em saide e educacio por
« Ministério da Economia (+) qualidade e gratuito 20 anos (+)
s Ebserh (+): e Criaco de empresas | * Déficit de pessoal do HU e inviabilidade
o Presidente piblicas - modelo | dereposicio do quadre (+)
oDiretores gerencialista » Pressdo académica e dos movimentos (-)
o Conselhos » InstituicBes  publicas | * Pandemia da Covid-19 (+)
» Universidade: devem contar com | e Deficiéncias no HU: dificuldades nos
oReitor servidores processos de compras, necessidades de
o Servidores (1) (-) s Autonomia reformas, controle deficitirio de insumos e
o Alunos (+) (-) universitiria equipamentos (+)

# Importincia do HU para o sistema de
ensino e SUS (1)

» Contratos de gestio firmados com a
Ebserh por outras universidades (+)

o Funcionarios terceirizados (+)
(-)
o Pacientes (+) (-)
oResidentes (+) (-)
o Pesquizadores (+) (-)
» Fundagio de Apoio (-)
» Conselho Universitario (+)
» Sindicatos dos Trabalhadores (-)
« Movimentos Sociais (-)
« Frentes contra Privatizacio (-)
« Grupo de trabalho instituido para
analise da adesdo a Ebserh ()

Fonte: elaborado pelos autores (2022) com base em Andreazzi (2020), Gomes, Oliveira, Zanella e Maia (2015), Kriiger, Sobieranski ¢ Moraes
(2020) e Vieira (2016).

Na Figura 3, a sinalizagio "(+)" indica institui¢des, atores, eventos e estruturas que poderiam ser
caracterizados como influenciadores positivos na tomada de decisio para a adesio da Universidade & Ebserh.
Por outro lado, a indicagio "(-)" aponta para aqueles que tendem a apresentar uma influéncia negativa nesse
processo decisério. Os elementos com as duas sinalizagdes, "(+) (-)", indica grupos divididos, nio sendo
adequado generalizar uma tnica posigao que se sobressalte.

Os elementos apresentados na Figura 2 so os referenciados no caso, bem como a indicagao de sua influéncia
no processo decisério pode ser entendida a partir da compreensao e interpretacao da estéria apresentada. Os
estudos listados entre as fontes de dados reforcam essa andlise realizada.

Bases tedricas:Weible ¢ Nohrstedt (2013) definem a investigagio do processo politico como o estudo da
politica ptblica ao longo do tempo e dos atores envolvidos, contextos e eventos. O ACF ¢ citado pelos autores
como um dos modelos desse campo de pesquisa, utilizado para descrever e explicar os virios aspectos do
processo politico. Tal modelo serve como um guia analitico para compreender trés questdes, que se apresentam
como énfases tedricas do modelo: coalizoes de defesa (grupos de atores que compartilham crencas
fundamentais da politica ¢ coordenam seu comportamento de uma maneira nio trivial), aprendizagem
orientada para politica (policy learning) ¢ mudanca politica. Entre os elementos para aplicagio do ACF, os
autores recomendam considerar os atores que estao envolvidos nas relagdes do subsistema; institui¢des que
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estruturam todas as interagoes do subsistema e os comportamentos em locais especificos; parametros
relativamente estdveis e eventos externos e interdependéncias com outros subsistemas.

Segunda questio

Na segunda questao, busca-se dar o enfoque nos aspectos da governanca democrética: Assumindo os lugares
de Silva ¢ de Magno, quais estratégias foram (e quais poderiam ter sido) conduzidas previamente, junto &
comunidade académica, aos funciondrios do hospital e a sociedade, para assegurar um modelo de governanca
democritica participativa? Apresente também os riscos envolvidos em cada estratégia.

Discussao:Como apontado no caso, Silva era tido como um defensor da governanca democratica e
participativa, mas, durante o processo decisério em tela, poucas estratégias foram mobilizadas para o
envolvimento ativo de todos os atores, com destaque para sociedade académica, usudrios do SUS e
funciondrios do HU. Ademais, as que foram utilizadas careceram de a¢oes mais efetivas para que surtissem os
efeitos desejados, como até mesmo reconhecido por Silva em suas reflexoes. Na Figura 4, apresenta-se, de forma
sistematizada, as estratégias que foram e as que poderiam ter sido conduzidas no processo de tomada de
decisiao, bem como os riscos envolvidos em cada uma delas.

17



GABRIELA DE OLIVEIRA SILVA, JULIO CESAR ANDRADE DE ABREU, HOSPITAL UNIVERSITARIO: O DILEMA DE UM NOVO MOD...

Figura 4 Estratégias para assegurar um modelo de governanga democrdtica participativa aplicadas ao caso e riscos

correspondentes

Estratesia

Consideracoes

Riscos

Aresso a
informada

A dizponibilizagie e 2 gaantia de acesso a2
informagdes claras 2obre o assunte, historico e todos
ox elementas srvolvidos sio fundamentsiz & conferem
maior tramsparéncia 20 processo. Massa estrategia,
podsm ser vtilizades come nstrumentos a divalzagie
de estudos, relatorios e outror  documentos
informativos, além de video: em redes sociais, Jfves,
seszdes informativas e de dizcossdo, = foruns
tematicos. Pela analize do caso, esza estrategia foi
utilizada, em parte, por Silva, por meio da divulgagin
de uma mota oficial no site da Universidade.

Aszociades a ess2 estrategia, estao o:
riscoz de informagdes tendepciosas
ou exviesadas serem divulzadas, nio
revelando a real siteagde do cendrio &
prejudicands 2 amalise  dos
participantes.

Chatros rizcos envolvem 2 assimetria
de informzgdes, mcluingo, per um
lade, 2 desinformacds de algwna:
partes &, poT outro, a sobrecarga de
informagde:. Ambas 23 situagde:
poderiam  comduzmr 02 uma
compreensio do cenario equivecada.

Conzulta:
publicaz

A realizagie de comsultas publica: pos:bilia o
envolvimente da comunidade no processo 2 fim de
olbter opinide: & contribuigies para subsidiar 2 tomada
de decizdp. Eatas podem ser copduzida: por meio de
diferestes meios, tzis come formularies eletrémicos,
reunides & audiéncias pablicas. Mo caso em znalise,
2353 extrategia ndo foi adotada, sendo apera: apentado,
na narretive, © imteresse mdo execuiade de Silva de
realizar um plebiscito.

A depender da forma de condugdo
das consultas publiczs, ha o risco de
parsicipagdo derigual d2 papulagdo,
podendo desencadear decizoes nao
representativas. Alem disso, h2 o
risco de manipulacZo das consultas
publicas par grapos de interessa.

Grapos de
trabalho e
comités

A constitwifas de grupos de trabalbos e comites
corroborz par a articulacdo daz difersmies partes
envelvidas, para 2 apalizs aprofundada de problemas =
dizcoszdo de solopder Na estoria  apresemtada,
identificam-se dois instrimentos imstitndos que e
alimharm a exsa estrategia; 0 Conzelho Universitanio e o
Grupo de Trabalhe instifndo para amalize da adesdo 2
Ebzerh

Um dor principaiz riscos dessa
estrategia & 2 composicao de grupes
com falta de represeptatividade, nio
rafletindn adequadaments a
diversidade da populacio. Esze & um
dioz elementos que  Frida,
represemtamte dos  alumes  mo
Consslhe  Universitario, apresentz
em sua fala.

Outra misce & o de captura de
imtersszes, no qual determimados
atores podem influenciar o Frupe de
trabatho de  acorde com  sewms
interesses, afetando 2 mparcialidade
do processe decisorio

Parcenas g
colabaragies

A formarae de amenjo: insbtocionai: esvolrende
parcerizs & colaboragfe: da Univerzidade e do HU com
orgacizagies da sociedads civil, reprezemtamtes dos
wewarios do SUS, do: alomes e des serviderss
pozsibilita o aomento da conflanga deszas paries nas
imstifuicdes, bem como promove gUe  DOVES
perspectivas ssjam discutidas & sirvam de mstrumente
parz 2 tomada de decizdo. Pela mobilizagfo social
zpresentzda o c2se e 20fes expecificaz dos gErupos,
acredita-se que eata pao foi uma esbatepia wtilizada ne
HU.

0 mizco aszociado 2 essa estrategia e
o de conflitos de interesse, podendo
afetar neEativamente a
imparcialidade = 2 objetiidade do
proces:o decizario

Fonte: elaborado pelos autores (2023) baseado em Santos (2002), Silva, Lasmar e Pereira (2013), Liichmann (2008).

Faz-se importante destacar que as estratégias e riscos listados na Figura 4 nio foram exaustivos, podendo ser
identificados outros que corroboram para a andlise do caso e aprendizagem. Ressalta-se ainda que os riscos
apresentados podem e devem ser mitigados durante o planejamento e implementagio das estratégias, por meio
de abordagens articuladas a processos bem definidos, criteriosos, transparentes e inclusivos.

Sugestao de abordagem: Propoe-se que o professor promova inicialmente a discussao dos alunos para que o
conceito de governanga democritica seja debatido e aplicado ao contexto do caso. Sugere-se que, em seguida, as
dimensoes de governanca (vertical, horizontal e participagdo) sejam apresentadas, discutindo com os alunos o
que eles entendem por governanga participativa ou democratica.

As palavras-chave apontadas nas respostas podem ser anotadas na lousa para, posteriormente, o professor
fechar o conceito com os alunos juntamente a fundamentagao tedrica. A partir do conceito, volta-se, entao, a
andlise do caso com a utilizagio da questdo sugerida. Espera-se que os alunos apontem, principalmente, o
Conselho Universitério e o plebiscito entre as estratégias mencionadas no caso. Podem ser abordados, entre as
outras estratégias, aspectos quanto a comunica¢io de mudangas organizacionais, ao envolvimento de diferentes
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atores para a tomada de decisao e a importancia dos burocratas de nivel de rua para implementagao efetiva de
politicas ptblicas.

Bases tedricas:O conceito de governanca ainda nao apresenta consenso, possuindo multiplas definicoes,
influenciadas por diversos atores, ocupando local de destaque nos debates atuais. No contexto de teorias do
desenvolvimento, Hyden (1999) define governanca como a direcao das regras do jogo formais e informais. A
defini¢ao de governanga do Banco Mundial alinha-se a esse conceito e agrega a ele os elementos atores e poder:
“processo por meio do qual atores estatais e nao-estatais interagem para formular e implementar politicas
dentro de um conjunto predefinido de regras formais ¢ informais que moldam e sao moldadas pelo
poder” (Banco Mundial, 2017). No contexto de reformas do setor publico, Rhodes (1996) inclui mecanismos
a definicao de governanga, referindo a esta as redes auto-organizadas e inter organizacionais caracterizadas por
interdependéncia, troca de recursos, regras do jogo compartilhadas e significativa autonomia do Estado.

A governanga democrética participativa, além de guardar relagio com esses conceitos, mostra-se inserida em
bases tedricas que envolvem a participacao dos cidadaos, a integracao de diferentes atores ¢ a tomada de decisao
coletiva (a exemplo das teorias democratica, da participagio cidada e da governanca em rede) (Peters, 2005).
Como apontam Martins e Marini (2014), "governan¢a colaborativa, social, democratica, participativa,
responsdvel sao denominagdes afins. Colaboragao indica o ‘com quem' e 0 ‘como’ o processo de governanca se
estabelece”. Para ampliacao da fundamentagio quanto ao processo de redemocratizagao em que se insere o
conceito, recomenda-se a leitura de Santos (2002).

O livro Coordenagio de Politicas Publicas de Souza (2018) pode apoiar a fundamentacio da discussao das
dimensoes de governanga por meio da correlagio com as formas de coordenagio de politicas publicas
horizontal, vertical e participagao.

Terceira questao

O objetivo da terceira questdo ¢ trazer para o debate as institui¢des democraticas existentes e como essas
podem ser utilizadas para embasar ou mascarar processos de decisao: Conselhos e conferéncias caracterizam-se
como instituicoes democraticas que visam auxiliar a configuracio de uma governanga participativa. No caso
apresentado, o Conselho Universitirio tem cumprido esse objetivo? Justifique e aponte os elementos
intervenientes.

Discussao:A fala de Frida, representante dos alunos no Conselho Universitério, demonstra a insatisfagao da
personagem quanto a participagio da comunidade académica no debate sobre a adesio a Ebserh,
demonstrando, de certa forma, a insuficiéncia do Conselho no que tange a representatividade dos estudantes,
que totalizam quase 40 mil. Como mencionado no caso, tem-se como membros do Conselho: reitor, vice-
reitor, diretores das unidades académicas, representantes dos docentes, dos servidores técnico-administrativos,
dos estudantes de graduagio e pds-graduagao e da sociedade. Deixa-se em aberto o numero de membros de
cada segmento, apresentando-se, porém, o quantitativo de representantes dos estudantes (cinco) e do total de
votos na deliberagio quanto ao inicio das negociagoes com a Ebserh (total de 50). Como apontado na questio
2, a constitui¢ao de grupos e comités mostra-se como uma das estratégias para promogao de uma governanca
participativa, mas possui os riscos associados a sua implementagio. Entre estes, estd o risco de falta de
representatividade, nao refletindo adequadamente a diversidade da populagao envolvida, o que pode resultar
em decisoes enviesadas, ou ainda, os interesses de determinados grupos podem ser sobressaltar. Pela analise do
caso, pode-se ter incorrido nesse risco.

Sugestao de abordagem: Sugere-se que o professor promova o debate dos alunos quanto a percepgao deles
quanto ao Conselho Universitdrio como institui¢io democréitica promotora da governanca participativa. Nas
discussoes, podem ser levantados elementos quanto a forma de constitui¢io do Conselho Universitario,
composicio, representatividade da comunidade académica e de demais grupos da sociedade (diferenciagio
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entre participagdo e representagao), critérios ¢ forma de escolha dos membros e caracterizagio do conselho
(consultivo ou deliberativo).

Bases tedricas:Como aponta Liichmann (2008), dada a diversidade da sociedade civil, contradi¢oes e
conflitos, muitas dificuldades sao verificadas para se ter representatividade expressiva dos diferentes interesses
sociais. Os aspectos de participagao e representagao em conselhos e outras institui¢oes democriticas sao,
portanto, distintos e influenciam o modelo de governanga participativa. Recomenda-se a leitura de Santos
(2002) para embasamento da discussao.

Quarta questio

Na quarta questao, os alunos sao convidados a refletirem sobre a decisao tomada por Silva: Considerando os
elementos analisados, os fatores influenciadores e as tensdes envolvidas, qual deve ter sido a decisao tomada por
Silva?

Discussao:Propositalmente, a decisao tomada por Silva nao ¢ apresentada no caso de ensino, para que os
alunos possam analisar o dilema enfrentado pelo protagonista e discutir as possibilidades do gestor publico:

1. retornar a Universidade e realizar um plebiscito envolvendo toda a comunidade académica;

2. somente iniciar as negociagoes com a Ebserh;

3.ja manifestar o interesse da "Universidade”, seguindo a maioria dos votos do Conselho Universitario; ou

4. realizar novos estudos e articular agdes junto a atores de institui¢des externas para que outras alternativas
possiveis possam ser discutidas.

Sugestao de abordagem:Sugere-se que o professor solicite que os alunos se imaginem no cargo de Silva e
reflitam qual decisao tomariam a partir das questoes discutidas anteriormente e dos elementos analisados. Os
alunos podem ter pontos de vista distintos, o que ird enriquecer o debate. Caso isso nao seja verificado, o
professor pode trazer uma perspectiva diferenciada.

De acordo com as possibilidades discutidas, outras questoes podem ser levantadas pelo professor de modo a
promover a compreensio de novos modelos de governanca e de como dar sequéncia a implementacao de
politicas ptiblicas em sistemas complexos:

1. Como melhor envolver a comunidade académica, movimentos sociais, sindicatos de trabalhadores e
sociedade no processo de tomada de decisao?

2. Como apresentar a Ebserh aos grupos contrarios a adesao, considerando suas crengas ¢ a boa articulagao e
a forte dindmica de comunicagao que possuem?

3. Como envolver os funciondrios da Fundagao na transferéncia do conhecimento e realizar as substitui¢oes
dos terceirizados pelos empregados Ebserh sem prejudicar a prestacao dos servigos?

4. Como promover boas relagoes entre os servidores publicos e os empregados Ebserh, aproveitar os
processos de trabalhos e as boas praticas j4 estabelecidas no HU?

As estratégias para efetivagao de um modelo de governanca democrética participativa discutidas na segunda
questao podem ser retomadas nestas questoes.

As técnicas de negociagao e mediagao também podem ser discutidas junto aos alunos para contextualizar
essas questoes e auxiliar na aplicagao prética. Para tanto, recomenda-se a leitura da seguinte obra: Carvalhal, E.
etal (2017). Negociagio e administragio de conflitos. Rio de Janeiro: FGV.

Podem também ser envolvidos aspectos relativos a estratégias de comunicagao.

Bases tedricas:No tépico "Breve contextualizagao”, apresenta-se referencial normativo relacionado a criagao
da Ebserh ¢ a seu funcionamento que fundamentam a discussao sobre a adesao da Universidade a estatal para
gestaio do HU. A revisio bibliogrifica de Vieira (2016) apresenta elementos acerca da gestio de hospitais
universitdrios federais apds o advento da Ebserh que podem apoiar a andlise dos alunos para a tomada de
decisao, complementando as demais bases teéricas apontadas nas questoes anteriores.
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