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sobrevivem estritamente como hospitais. O que esta em andamento, no fundo, é a
criagdo de verdadeiros sistemas de Saide, com a integracdo entre 0s processos
ambulatorial e hospitalar. A sobrevivéncia de todo o sistema depende dessa integragdo,
que assegura um ganho de qualidade e uma utilizagdo mais racional dos recursos,
proporcionando a ele maior sustentabilidade. Decorrem dai varias implicagdes prticas,
o que inclui o financiamento das instituicdes filantrpicas, uma vez que o critério de
alocagdo dos recursos do SUS — de modo a assegurar gratuidade de 60% - toma-se
altamente impreciso, prendendo-se aos aspectos numéricos e nao aquilo que é methor
para os interesses e necessidades do paciente.

Em quarto lugar, coloca-se a questdo da qualidade. Esse conceito, com o
qual trabalhamos hoje, foi estabelecido pelo Institute of Medicine e é muito
exigente, englobando desde pardmetros como seguranca do paciente até a
assisténcia focada no paciente e no tempo adequado, passando por itens como
eqiiidade no atendimento e eficiéncia e efetividade dos servigos a ele
prestados. Por essas razdes, afirmo que ndo se pode promover o simples corte
de custos sem que se proceda a uma avaliagdo dos processos. Somente apds o
procedimento de uma avaliagio desse tipo é que se pode - e se deve - cortar
0 que se configure como desperdicio. E isto é mandatorio.

Uma dltima consideragao diz respeito a governanca corporativa, que nada
mais é do que uma profissionalizagdo sofisticada, na qual o gerenciamento se
da em plano distinto do da estratégia. A governanca corporativa se aplica
principalmente as companhias de capital aberto e imprime nelas uma divisdo
de atribuicdes que tem como uma de suas conseqiéncias o conflito de
interesses. Procuramos implantar esse modelo em nosso hospital e,
comentando os resultados em uma conversa informal com o Professor Esper
Cavalheiro, ele me disse: “Quando se adota um método cientifico, esse método
é vélido se vocé tem uma questdo na drea do atendimento que pode ser
respondida pelo método”. Ou seja, ndo estamos aqui para consagrar este ou
aquele método, mas para atender as necessidades dos usudrios.

Mas, qual é o propésito de todas estas consideracdes? £ para que se possa
perquirir as razdes pelas quais o Hospital Israelita Albert Einstein transformou-
se em parceiro do Sistema Péiblico de Satide. E este o tema deste trabalho.

O Einstein, cujo foco é a area de Satide, sempre teve como um de seus
valores fundamentais o principio judaico de Tsedakd, que significa justica
social. A organizagdo desenvolve um trabalho exemplar na favela de
Paraisopolis, na cidade de Sao Paulo, oferecendo assisténcia integral gratuita
em salide para 10 mil criangas carentes e uma série de outros beneficios para
toda a comunidade local. Mas, como resultado da freqiiéncia as reunides do
Conselho Nacional de Assisténcia Social (CNAS), a organizagdo chegou a
conclusdo de que era possivel fazer ainda mais.

Embora digno de mérito, o papel de uma instituigao sem fins lucrativos ndo se
restringe a filantropia, mesmo porque este conceito esta significativamente
desgastado em nosso meio. O compromisso com a responsabilidade social, que
estd na raiz do hospital, ndo precisa limitar-se a assisténcia social. Ele pode agregar
outras possibilidades, evoluir, quebrar paradigmas. Para tanto, era preciso buscar
um didlogo e uma sinergia com o Poder Piblico, no intuito de atender as
necessidades dos cidaddos. Pois, nada melhor do que o Poder Piblico para
sinalizar essas demandas. Era preciso também vencer a resisténcia de uma
instituicdo extremamente refratdria a qualquer parceria com o setor governamental.

Essas tarefas foram muito facilitadas pela credibilidade pessoal dos atores que
estavam em cena naguele momento. Refiro-me a Alberto Kanamura; Gonzalo
Vecina Neto; e Eduardo Jorge. Superamos o desafio e eu ndo me arrependo de ter
entrado no processo. O Einstein deixou de se ocupar apenas da Favela de
Paraisdpolis e ingressou na drea de transplantes, apresentou progressos no Programa
Satde da Familia, avangos na capacitagdo de servidores piiblicos, promoveu a
instalagdo de consultdrios oftalmoldgicos, criou sete centros de ultra-sonografia e o
Banco Piblico de Cordao.

Hoje uma andlise mais consistente nos permite aferir o grau de contribuicdo de nossa
Sociedade a comunidade brasileira, considerando-se a saiide como um direito social. O
Einstein faz a diferenca, quebrando paradigmas.

Se assim €, qual é a grande divida, entdao? Ela estd em saber se
permanecemos nesse patamar ou ampliaremos ainda mais a nossa frente de
atuagdo. O desejo, evidentemente, é o de ampliar. Mas é preciso ter uma base
legal consistente, que crie condi¢Ges para que fagamos ainda mais. Porque
existe 0 risco de, com esse incremento no fazer, isso ndo ser percebido pelo
poder governamental.

Os critérios apresentados ao Conselho Nacional de Assisténcia Social sdo
passiveis de discussdo, dependendo de como a Comissdo de Normas os analise. Ha
como desclassificar instituides, mas quem saira perdendo, de fato, é o cidaddo.

£ fundamental o estabelecimento de parcerias. Tive a oportunidade de vivenciar o
outro lado da equacdo, a frente da Secretaria Municipal de Satde durante alguns meses.
E lamentei profundamente ndo dispor de um espago para aprofundar a discussio acerca
do papel dos parceiros. Acho que a amplitude e a agilidade com as quais conseguiriamos
implantar uma série de agdes teriam sido absolutamente diferentes, se pudéssemos contar
com parceiros na forma de instituicdes filantrépicas ou de organizagdes sociais.

S6 quem acompanhou de perto nossa gestdo sabe o quanto foi dificil decidir
sobre questdes, as vezes minGsculas, como a implantagdo de um sistema de
informética que dependia fundamentalmente da contratagao de estagirios. Nao
era 5o a falta de verba, mas principalmente a falta de mecanismos legais que nos
permitissem realizar o trabalho. Penso na dificuldade que tivemos para expandir
0 proprio Programa de Satide da Familia; nos questionamentos que os Conselhos
faziam. Gonzalo Vecina Neto certa vez afirmou: “O Claudio esté acostumado ao
controle por parte da Sociedade”. £ verdade. Mas o controle feito pelo Conselho
Municipal extrapola qualquer tipo de agdo desse tipo, pois se baseia no trabalho
de pessoas que possuam as melhores intengdes, mas estdo absolutamente
desinstrumentalizadas para participar de forma madura desses processos,
agregando valor as discussdes, ao invés de se ater a defesa de posturas classistas
ou até mesmo partidarias.

Coloco-me contra esse estado de coisas. Foi possivel compreender que, a
frente da Secretaria, ndo poderfamos tomar nenhum tipo de atitude radical em
relacio ao afastamento de pessoas. Nunca pedi certificado de filiagdo ou
desfiliagao partidaria para ninguém. Penso que Satide é uma questao altamente
técnica. O que o cidaddo precisa e quer é eficiéncia, efetividade, maior
pontualidade no cumprimento dos prazos e menor desperdicio. Foi por
perceber que o critério politico estava se impondo em relagdo ao critério
técnico que abri mdo do cargo. E ndo me arrependo do que fiz.

A Constituicdo Federal, ao afirmar que a satde é um direito de todos e um
dever do Estado, ndo estabelece que, necessariamente os servicos devam ser
prestados pelo proprio governo. O que esta determinagdo estabelece, acima de
tudo, é um compromisso com o cidadao. E, para atender a esse compromisso, o
papel do parceiro privado é fundamental. Na Secretaria de Salde, Luiz Maria
Ramos Filho e eu fizemos da busca de parceiros a nossa luta didria. Este foi 0 nosso
esforco para modernizar a gestdo e, mais do que isso, levar satide ao cidaddo.

A parceria é a maneira de proporcionar respostas mais eficientes e
assegurar, inclusive, o principio da eqiiidade. Tenho a impressdo que esta
opgdo independe de uma visao momentanea e adquire um carater universal.
Ele traz uma agilidade de acdo que o Sistema Pablico por si mesmo ndo
consegue proporcionar. Dessa forma, o grande prejudicado é o cidaddo, que
fica a mercé de uma burocracia, importante do ponto de vista da transparéncia,
mas ineficiente na prética do atendimento.

Se observarmos o que ocorre hoje nos Estados Unidos, veremos que as
instituicdes privadas lutam para atender pacientes cujo tratamento é sustentado
por fontes governamentais. Em nosso meio, a alta complexidade, ja ha muito
tempo, ndo existe no sistema privado. E este é um dos fatores que me fizeram
acreditar nas parcerias. O Einstein, em particular, pode abrir mao de uma série de
coisas, mas nao abre mao de seu compromisso social. Nos queremos fazer cada
vez mais. E tudo que pedimos ao poder piiblico é a seguranca de saber que as
regras sdo claras e perenes. Com isto temos como nos organizar e fazer ainda mais.

Gestdo de Servicos
Pliblicos de Satide

Gonzale,\Vecina Neto

tema da gestdo de servigos piblicos de satde, no Brasil, é uma discussio
fundamental, em que a academia tem uma divida com a Sociedade brasileira,
principalmente no que diz respeito a criagdo de alternativas para esse desafio.
Sdo essas alternativas - quer do ponto de vista juridico, quer sob o angulo
administrativo - que este trabalho procura explorar, incluindo-se af um
panorama das idas e vindas do Direito Administrativo brasileiro,
principalmente a partir da constituicao de 1988.

Estamos atrasados nesse particular e - se bem existam algumas iniciativas
no governo federal, como as Organizagdes Sociais (OS) e as Organizagdes da
Sociedade Civil de Interesse Pablico (OSCIP) - acredito que, por conta da crise
pela qual estamos passando, estas ndo redundardo em nenhum resultado
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pratico, mas penso que temos que garantir que, pelo menos o aclimulo
aconteca. Como conseqiéncia, estou convencido de que 0 PROAHSA - com
a sua reconhecida capacidade de oxigenar o campo da gestdo em satide - seja
a instituigdo na qual isso deva estar agora sendo discutido. £ importante que
este debate acontega, apesar de apresentar, a esta altura, um carater em alguma
medida extemporaneo.

Uma segunda questdo € a da diferenca existente entre 0 o que e o como. O
fato de estarmos tdo tardiamente fazendo essa discussao diz respeito ao fato de
que aquilo que estamos a discutir é o como e ndo o o que; e é Gbvio que existe
um predominio, uma antecessao do o que sobre o como. Sem um bom o que ndo
adianta ter como de jeito nenhum. Assim, o fato de que temos tido grandes
dificuldades pra definir o sistema de satide, o fato de ndo termos ainda conseguido
resolver de maneira adequada a questdo do financiamento, ou seja, sem um
adequado financiamento, sobre que o que estamos falando? Se ainda enfrentamos
a luta pela sobrevivéncia, quer dizer, quando comparamos os gastos com satide
do Brasil com qualquer outro pais semelhante ao nosso, verificamos que temos
dispéndios muito inferiores — aos da Argentina, Chile eUruguai, por exemplo -, ou
seja, temos um o que ainda em construgdo. £ dbvio que existem questdes de
eficiéncia, mas antes até destas questdes, o fato é que temos uma alocagdo muito
baixa de recursos e ha um razoével consenso sobre isso. Desse modo, é patente
que essa questdo das solugdes juridico-administrativas, de como gerenciar as
atividades na area da satide, acabam sendo postergadas. Em outras palavras: antes
0 mais substantivo e depois o resto. Neste trabalho, estaremos discutindo uma
parte do resto. Assumidamente.

Nao hé davida, mesmo sendo repetitivo, que nada substitui a decisao de
fazer. £ ela que preside a acio e esta decisio é dada pelo fato de que o SUS ¢
uma realidade que tem 15 anos. A estrutura juridica do SUS é de 1990. A Lei
8080 é de 1990 e tem aspectos importantes que ainda ndo foram
adequadamente definidos como, por exemplo, o Artigo 35, que é aquele que
se refere a questao dos repasses para as outras esferas de governo. Desse modo,
ndo devemos ficar tao empaspalhados com o fato de que nossa discussdo se
atrasa. Mas é importante anotar e realcar que a vontade politica continua
presidindo esta discussdo e que ndo estamos, de minha parte, a0 menos,
vislumbrando nenhuma solugdo, nenhuma luz no fim do ténel a partir da
discussio da forma de organizacio para a gestao. £ mais um elemento, sem
davida importante, provavelmente é uma condigdo absolutamente necessaria,
mas longe de ser suficiente. Nao entro na armadilha de que ter uma
organizagao mais isto, ou menos aquilo, seja a solucdo para o SUS. Esta
continua sendo dependente da vontade soberana da sociedade brasileira de
dizer o que quer que o Estado faga do ponto de vista da prestacdo de servicos
de satide e com que modelo de financiamento se vai caminhar. A estrutura
juridico-administrativa pode aportar eficiéncia a0 modelo. E uma das nossas
lutas é a busca pela eficiéncia e esta, em momento algum, significa uma
renuncia a eficacia ou a efetividade, mas sim que deve fazer parte da equagdo.

O terceiro ponto, e af sim entramos em nosso tema de modo especifico. Do
ponto de vista do gestor, que vantagens existem entre a Administragdo Direta e
a Indireta e as diversas formas de manifestacio da Administracdo Indireta,
como é o caso da autarquia, da fundacdo, da empresa, da sociedade de
economia mista, das organizagdes sociais, do servico social autonomo, que
nem sempre é lembrado. Em primeiro lugar, a grande diferenca reside na Lei
que criou o tal ente, porque vocé pode ter autarquias tdo semelhantes a
administracdo direta como as que o municipio de S&o Paulo criou para gerir a
area hospitalar. Sdo autarquias quase iguais a administragao direta. Existem
algumas diferencas e elas tem sua importancia, mas sao quase iguais. Elas tém
um orgamento proprio — esse orcamento é a grande diferenca da autarquia em
relagdo administragdo direta - ou seja, o isolamento da quantidade de recursos
que aquela entidade, que aquela unidade administrativa representada com essa
figura juridica tem. Ela tem um destaque dentro da peca orcamentdria,
apresenta, também, um quadro de pessoal proprio e poderd, dependendo do
que a Lei definir, usar como forma de contratagdo a Consolidagao das Leis do
Trabalho (CLT). Do outro lado, existe uma autarquia como a Universidade de
Sdo Paulo, que é uma autarquia especial, constitufda de forma muito especial
e que, no entanto, ndo tem celetistas.

A autarquia da USP tem estatutérios e tem uma imensa autonomia. A USP
tem uma das mais queridas autonomias, que é a autonomia politica. Quer
dizer, a autonomia politica é o supra-sumo das autonomias, coisa que
usualmente ndo é concedida para as autarquias ordindrias, apenas para as
autarquias, que como esta, a USP, estd dito na Lei que é uma autarquia em

regime especial e que foi constituida de uma forma que tem essa autonomia
politica, entdo conta com autonomia para determinar o seu quadro de pessoal
dentro do seu orcamento, possui uma politica salarial propria. Isto ndo faz com
que a USP, apesar de toda essa diferenca de uma autarquia como as autarquias
hospitalares do municipio de Sdo Paulo, deixasse de querer ter estes
penduricalhos para 1a e para ¢, que sdo as unidades de terceiro tipo, como
eventualmente tem sido chamadas, nem pblicas, nem privadas, as Fundagdes
Zerbini e as fundagdes FIPE, entre outras. Que sdo fundagdes privadas, ndo sao
fundacdes de origem pablica.

A Fundagdo Zerbini e a Fundagdo Faculdade de Medicina sio entidades
privadas que, por meio de um mecanismo de convénio, se associam a
Universidade com o objetivo que é colocado dentro desse acordo e que é
conseqtiente ao objetivo declarado no ato de criagdo dessas fundagdes ditas de
apoio e servem para dar um dinamismo a universidade. Além disso, existe
muita discussdo sobre isso, principalmente do ponto de vista da transparéncia
destes Orgdos perante a Sociedade. Esta é a grande discussdo: se ndo existe
beneficio para pessoas o que ndo é demonstravel para toda a Sociedade. O fato
é que é possivel a existéncia de uma autarquia com grande autonomia, como
é 0 caso da USP, mas que, ainda assim, ndo a torna agil ao ponto de ndo se
buscar outros pontos de apoio. No passado, o grande problema foi a questdo
das licitagGes, mas hoje o pregdo eletrbnico trouxe uma condicdo muito boa
para elas. A USP quer ter as fundagdes de apoio hoje, principalmente devido a
necessidade de ter fontes alternativas de financiamento e de pagamento
suplementar de pessoal.

O problema mais grave das organizagdes plblicas, continua sendo a
questdo do concurso pablico e a forma de se relacionar com o pessoal, que é
muito demorado, mas no caso da universidade isto é secundario. Para ela é até
bom que seja demorada essa contratagao de docentes, em particular, por causa
do processo de escolha que tem que ser realmente muito rigoroso.

Mas o fato é que a personalidade juridica acaba ndo sendo decisiva para
definir por que uma organizagdo que tem esta ou aquela personalidade juridica é
boa ou ruim. Dependendo do tipo de organizacdo onde ela esta imersa, como era
0 caso das autarquias municipais, que estavam dentro da administragdo da
Secretaria Municipal de Satide e esta sim, muito amarrada, muito pesada e com
muito poucos graus de liberdade em relagdo a Secretaria de Administragdo e a
Secretaria de Finangas do municipio. Ou seja, um amarramento continuo,
inclusive do ponto de vista de liberaco de recursos. Isto acabou fazendo com que
as autarquias hospitalares ndo funcionassem de maneira adequada, pois elas
nunca receberam em toda a sua histdria, até agora pelo menos, o orgamento que
foi aprovado na Camara. Desse modo, a propria autonomia que lhe daria a pega
orcamentdria foi ficcdo nestes anos em que, até agora, essas autarquias
funcionaram. Portanto, em resumo, ndo é necessariamente a figura juridica a
solugdo. Aqui o problema era a excessiva centralizagdo dos sistemas meio. Alias,
uma doenca muito freqiiente da gestao publica.

Algumas outras autarquias de regime especial foram criadas, como as
agéncias regulatorias e as agéncias executivas. As agéncias regulatorias sdo
autarquias de regime especial porque a Lei assim as criou. Do memo modo
como a USP é uma autarquia especial, as autarquias chamadas agéncias
regulatorias sdo também autarquias de regime especial e a sua lei de criagdo
determina: a estabilidade do quadro dirigente, orcamento proprio,
possibilidade de ter receita propria, regras especiais para a licitagdo, entre
outras caracterfsticas. Agora elas cumprem um determinado papel, que é
recente em termos de discussdo, da acio do Estado sobre a Sociedade. Essas
agéncias estdo voltadas para a regulagdo, que é a nova drea de atuacdo do
estado. Nova, em termos, pois na verdade é mais uma mudanga no modelo de
acdo e na quantidade da nova acdo, que tem sido bastante extensiva.
Exemplos destas areas sdo a dgua, a eletricidade, o transporte, as
comunicagdes, os planos de satde, o risco sanitario de produzir e consumir,
entre muitos outros. Na verdade, estas novas modalidades de apresentagdo do
Estado ndo sdo mais ageis. O que se buscou foi dotar o poder de policia
administrativa do estado de uma fei¢ao mais adequada e com condicdo melhor
de resistir ao poder de captura dos setores econdmicos regulados.

E as agéncias executivas, que sao também autarquias, formam um capftulo
que ndo foi escrito. A lei foi criada e apenas o INMETRO virou agéncia executiva,
0 que foi desastroso para esse importante e pouco compreendido 6rgéo do Estado
brasileiro. Nao existe nenhuma diferenca entre uma agéncia executiva e uma
autarquia. Foi proposto, por exemplo, para a Fundagdo Oswaldo Cruz se
transformar em agéncia executiva e eles acharam muita graca e fizeram um
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colossal movimento contra e ganharam - ou seja, continuaram como uma
fundagdo autarquizada, pois é melhor o certo do que o incerto. E resolveram nio
ir para frente nessa aventura. Alguns estados embarcaram nessa onda e criaram
também algumas agencias executivas. Eu ndo sei como estao indo essas
experiéncias. No entanto, a proposta parece ser initil. Criou-se algo que, alem de
ser ruim ja existia. No caso das agdes regulatdrias, foi admitido, a0 menos, que as
autarquias, com algumas melhorias, tivessem um desempenho superior ao da
Administragdo Direta, coisa que, alids, tem sido demonstrada na pratica.

As fundagdes sdo uma outra forma possivel de personalidade juridica.
Contudo, do ponto de vista do gestor, a partir de 1988 ser autarquia ou ser
fundagdo ndo muda nada, pois fundagdes e autarquias sdo a mesma coisa.
Existem desvantagens na organizagao em forma de fundagdo, devido a alguns
detalhes juridicos favoraveis as autarquias, como os prazos que contam em
dobro e foro privilegiado, entre outros. Portanto, ndo existem mais fundagdes
instituidas pelo Poder Publico de Direito Privado. Sao todas regidas pelo direito
publico e € isso que as torna autarquia na pratica.

As outras personalidades juridicas foram muito pouco utilizadas no setor
sa(ide, mas vamos a elas.

A empresa e a sociedade de economia mista apareceram na satide mais
como acidentes de percurso. Desse modo, o Hospital de Clinicas de Porto
Alegre foi criado como empresa pablica. £ bom, acho que ele funciona muito
bem, teve a sorte de ter bons dirigentes quase sempre utilizou, de maneira
adequada, essa caracteristica, mas foi um casufsmo crid-lo como empresa
pliblica no governo Médici. E a tnica sociedade de economia mista que temos
na salide é o grupo hospitalar Conceigdo, também em Porto Alegre. A
sociedade de economia mista com 1800 leitos, que é um complexo hospitalar,
foi fruto de uma desapropriagao por conta de dividas do INPS na época e pelas
quais posteriormente o Estado esté devendo um monte de precatérios, porque
perdeu muitas agdes. Mas, de qualquer sorte é uma sociedade de economia
mista que, sem querer, veio parar na mao do Estado. E funciona bem. O
governo Lula teve a intengdo de transforma-la em autarquia, ou coisa assim,
para livrar-se do arresto de seus bens nas maltiplas agées movidas contra a
entidade. Eu acho que é uma bobagem, mas parece que voltaram atrds nessa
idéia. E, de qualquer forma, é uma experiéncia inédita.

QOutro tipo € a personalidade juridica que o Dr. Campos da Paz propds para
a Rede Sarah de Hospitais. Essa figura é a do Servico Social Auténomo, que é
muito pouco explorada na Administragao Piblica brasileira e que foi utilizada na
década de 50 para suportar o chamado sistema “S”, SESI, SENAI, SESC, SENAC e
SEBRAE. O hospital dirigido por Campos da Paz era estruturado em forma de
fundagdo, a Fundagdo das Pioneiras Sociais. Em 1988, com a autarquizagdo das
Fundagdes, Campos da Paz usou o seu imenso prestigio junto ao governo e criou
a nova Pioneiras Sociais utilizando essa personalidade juridica. Fale-se o que
quiser desse administrador - que é um sujeito autoritdrio, autocratico, ditatorial -,
mas é um grande gestor de hospitais deste pais e fez a rede Sarah - que hoje tem
unidades em Belo Horizonte, Salvador, no Rio de Janeiro, se ndo me engano, em
Fortaleza - funcionar de maneira bastante razoavel, para dizer o mihimo. O que
é que ele queria como gestor? Objetiva gerenciar pessoal, ele ndo dava bola para
ter que fazer uma licitagdo que demorasse um ano. Ele desejava um fluxo de
recursos consistente, que é conseguido por meio do contrato com o Ministério. No
mais, ele queria que a mdo-de-obra fosse celetista, demissivel e que ele pudesse
fazer um plano de cargos para essa forca de trabalho. E quando vocé vé o
documento juridico que ele tem a disposicdo hoje para gerir aquilo, é basicamente
isso mesmo o que ele tem. A capacidade de gerenciar o fator humano é vital para
que as organizagdes andem. Ainda mais as da salde. E af essa questdo de como
pdem para dentro, de como pdem para fora e de como gerencia a forca de
trabalho do ponto de vista do trabalho é a questao angular, mais que qualquer uma
das outras, garantida a questdo do financiamento.

Em meio a essa barafunda apareceu, mais recentemente, a idéia das
Organizagdes Sociais. Menciono aqui as Organizages Sociais surgidas no
Estado de Sao Paulo, a partir de um conjunto de regras juridicas especfficas,
lembrando que na esfera federal essa personalidade nao foi utilizada para
hospitais. A experiéncia das OSs em Sdo Paulo, vista por qualquer angulo, é
uma experiéncia muito positiva. Quer dizer, sao instituigdes que quando se
consegue parametrizar e comparar com os gastos de hospitais da administragdo
direta do Estado, elas gastam menos e sdo mais eficientes, produzem mais por
unidade de producdo e sem perder a eficdcia e a efetividade. Verdade é que as
Oss tem dados e os dados das unidades da administracdo direta sdo mais

dificeis de obter o que torna a analise mais fragil.

Outras discusses tém sido propostas. Por exemplo, o pessoal do ABC se
queixa de que a OS tem porta fechada. Este ndo é um problema da gestao, este
é um problema da regulagdo, que é um outro capitulo importante e que é um
capitulo recente, quer dizer, a regulagdo agora no sentido do controle do fluxo
de pacientes dentro de um determinado territério. Desse modo, quando aquele
hospital, o Hospital Mario Covas, ndo recebe pacientes diretamente da
comunidade, mas o faz através de um sistema regulatério, isto se deveu a uma
pactuagao local. Se ela ndo foi boa, ou o estado fez os municipios a engolirem
sdo outros quinhentos. Nao é a OS que é ruim e sim a pactuagdo. Logo, ha que
se fazer essa diferenciacdo. Mas de qualquer forma acho que as OSs tém
problemas também. Basicamente sdo questdes relativas a discricionariedade do
gestor na escolha da entidade gestora e de transparéncia. Nao disse que se deve
acabar, por exemplo, com a discricionariedade e sim que este é um problema
com o qual se deve trabalhar.

Finalmente, desejo mencionar alguns problemas que teremos que enfrentar
nessa esteira de construir os comos. Em se falando de problemas importantes da
gestdo publica, penso que um que se poderia chamar de a mde dos problemas
da administragdo piiblica brasileira é a questao de a gestdo publica se dirigir por
uma série de principios que sao muito importantes e que devem ser respeitados:
economicidade e transparéncia, entre outros. Entre estes estd o principio da
isonomia. Este € um principio da gestao das coisas piblicas no pafs que
estabelece: ninguém pode se beneficiar em prejuizo dos outros. Ou seja, todos
tém que ter igual oportunidade de se beneficiar dos atos da administragdo. Desse
modo, sempre que existe uma compra, uma contratagdo, todos tém que ter a
mesma condi¢ao de concorrer aos resultados daquela agdo do Estado, seja uma
contratagdo, seja uma compra. A expressdo contratagao tem, aqui, o sentido de
recrutar pessoas. O que ocorre sempre € que a isonomia, por ser um princfpio,
prevalece sobre as outras agdes. Ou seja, quando em um concurso de mil
médicos, um candidato entra com um recurso, ele paralisa o concurso. Quando
se esta fazendo uma licitagdo e um dos dez licitantes se sente prejudicado, ele
entra com um recurso e, o efeito pode ou nao ser suspensivo, mas geralmente o
é, e af a licitago ndo se faz. O que acontece quando o concurso péra, a licitagao
ndo ocorre? O servigo piiblico fica prejudicado de alguma maneira porque o bem
deixard de ser comprado ou a pessoa deixard de ser contratada e aquele servico
que deveria ocorrer na presenca daquele bem ou daquela pessoa deixard de
ocorrer. O principio foi respeitado, porem o servico publico deixou de ser
prestado e o prejuizo da populagao jamais sera computado. Se o servigo existe
para alguma finalidade, esta deveria presidir a agdo. Por isso que hoje se discute
0 uso de paradigmas da gestdo privada.

Alguma coisa precisa ser proposta para dar solugdo a esse problema. O
principio da isonomia é importantissimo para a democracia e para o uso dos
recursos pblicos mas, por outro lado, temos que pensar nos objetivos maiores
da Administragdo Pdblica, ou seja a busca do bem comum. E isso sem
submeter essa questdo especifica  falta de transparéncia. Mas, entdo, estas
hipteses aqui, essas diferentes personalidades juridicas tém que ser vistas do
ponto de vista dos objetivos, da finalidade, daquilo que a sociedade esta
procurando obter a partir da agdo do Estado.

Qual é o problema da gestao de servigos de satide? £ a sua dinamica. Dentre
as atividades que 0 homem realiza, ndo tenho a menor divida, que a dindmica de
um hospital é absolutamente distinta de qualguer outro tipo de organizagdo que o
homem criou. E essa dinamica exige uma capacidade também de reposicdo de
mao-de-obra, de materiais, de outras coisas, que as figuras usuais da gestdo da
administracdo piblica, seja ela direta, autarquica, fundacdo, tem dificuldade pra
garantir. Porém, é possivel? Claro que é possivel. Existem muitos hospitais e
clinicas que funcionam até hoje assim, alguns, inclusive, muito bem. Nos tempos
de trabalho na Prefeitura de S&o Paulo, convivi com o Hospital e Maternidade de
Vila Nova Cachoeirinha, por exemplo, que era da Administragio Direta. Foi o
tnico hospital que ndo foi autarquizado e, no entanto, era uma organizagao que
tinha bons resultados apesar de ser da Administragdo Direta. Como é que isso é
possivel? Com muito suor, sangue e lagrimas. E ¢ possivel ter muitos Vila Nova
Cachoeirinha? Depende da sua capacidade de reproduzir essas condigdes que o
Vila Nova Cachoeirinha tinha, que era um hospital-escola, que tem uma grande
historia, que resistiu inclusive ao desmonte realizado na administragdo municipal
de Sdo Paulo pelo PAS, foi o (inico hospital que ndo foi desmobilizado, entdo sao
condigdes muito especiais.

Desse Modo, o que temos que construir? Temos que construir
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personalidades juridicas que garantam a busca da eficiéncia. Isso significa que
a gestdo dos recursos, a gestao de pessoas tem que ser uma gestdo mais
eficiente e isso significa ter maior velocidade, compromisso com resultados,
capacidade de avaliacdo, entre outras caracteristicas. Nesse sentido, buscar
figuras como as figuras que estao dentro da iniciativa privada prestando servigo
através das OSs, por exemplo, é uma alternativa importante para ser discutida
hoje em dia. Naturalmente, devem ser tomados alguns cuidados.

A questdo das receitas, por exemplo. Discute-se muito a questdo do hospital
com dupla porta, particularmente falando dos hospitais instituidos pelo poder
pliblico, como é o caso do Hospital das Clinicas, do Instituto do Coragdo e de
vdrios outros hospitais. Acho que é uma discussdo que ns temos que travar com
a sociedade. Até que ponto a sociedade pode aceitar que hospitais com o nivel de
diferenciagdo do INCOR tenham uma dupla porta, que os seus médicos atendam
pacientes privados? O financiamento dos servigos de satide tem que ser pablico e
ndo vejo que o problema do INCOR - e de hospitais assemelhados - seja
necessariamente de financiamento: é de outra classe. £ de relacionamento com
seu corpo clinico, como fazer o médico viver do hospital, para viver no hospital.
Porém este aspecto ndo sera possivel ser explorado aqui, apesar de fundamental.

Aoutra questdo € a dos corpos dirigentes. A experiéncia vivida na agéncia
foi muito interessante. E preciso pensar num sistema capaz de estabilizar os
corpos dirigentes, sempre submetidos a questao da eficiéncia, por meio de
contratos de gestdo. £ certo que necessério aprender a gerenciar, porque ainda
ndo sabemos gerenciar contratos de gestao, mas estamos aprendendo. Um dos
aprendizados tem sido com as Organizagdes Sociais. E este é um caminho
positivo o da busca da estabilidade.

A estabilidade deve chegar ao nivel politico da organizagdo? Penso que
ndo. Nas agéncias regulatorias a estabilidade estava justamente no nivel
politico das organizagdes. Mas, no caso das agéncias regulatdrias, temos uma
situagdo diferente das organizagdes que prestam servigo, como seria o caso dos
hospitais. Ali o que se buscava era uma fungdo de Estado e ndo uma fungéo de
governo. Temos que criar alguma estabilidade para os corpos gerenciais, com
certeza para tentar garantir que essas turbuléncias que acontecem no Executivo
ndo destruam a capacidade de gerenciamento das unidades.

Uma outra questdo vital é a da regulagdo sanitaria, ou seja, os hospitais ndo
podem fazer o que desejem simplesmente, mas eles tém que fazer o que lhes
é dado cumprir. Nao podem internar quem quiserem internar, tém que estar
subordinados a centrais de regulagdo. Isso é um desafio para o SUS, que ndo
temos enfrentado de maneira adequada em nenhum lugar do pafs. Mas é um
desafio que no municipio de Sdo Paulo estd sendo enfrentado a partir da
criagdo das centrais de regulacdo e da informatizagdo, porque sem a
informatizagdo ndo se conseguiria jamais criar um sistema regulatério. Curitiba
e Belo Horizonte estdo nesse caminho, neste momento: criar uma capacidade,
de regular o fluxo de pacientes dentro da cidade. E af tem o desafio de fazé-lo
regionalmente, porque este é um outro problema mal enfrentado por nés, o das
manchas populacionais metropolitanas. No municipio de Sao Paulo, 15% das
internagdes sao de fora da cidade. Nao é possivel colocar um “mata burro” no
municipio dizendo: quem ndo € daqui eu ndo interno, porque tem que internar,
é natural que isso acontega pela capacidade de atragdo da rede hospitalar
dessa cidade. Em algumas APACs (autorizagdo de procedimento de alta
complexidade), cerca de 60% da demanda é externa, como é o caso da
quimioterapia, entdo essa capacidade regulatéria é do municipio e do Estado
no que diz respeito a gestdo regional.

A outra exigéncia para pensar essas idéias é a questdo do controle. Como é
que o controle serd feito quando se aumentam os graus de liberdade que uma
organizagao plblica, por exceléncia, gerida ou ndo pelo Estado? Como se faz
para garantir que os controles existam? Em primeiro lugar, ndo acredito que o
controle em si seja a solugdo. Assim como este trabalho teve seu inicio
abordando 0 0 qué e o como sdo coisas distintas, o controle de resultados
também o é e temos escassa capacidade de controlar resultados. A
Administragdo Pablica brasileira realiza controles ndo por meio dos resultados
e sim pelo controle da utilizagdo dos meios. O Tribunal de Contas verifica se
os dinheiros foram gastos e como foram gastos, ndo o que resultou do uso dos
dinheiros. Interessa saber se as licitagdes foram cumpridas de maneira
adequada, mas ndo se o resultado das licitagGes redundou em bem estar social.
Recentemente, um artigo publicado na imprensa, de um popular bastante bem
informado, propunha, por exemplo, que os rgaos do setor piblico tivessem
comissdes de recebimento de compras com participantes da sociedade

privada. Se vai receber uma caixa de vassouras, vocé chama o sindicado dos
limpadores para estar presente na comissao de recebimento das vassouras. O
que é um despautério, porque significa expropriar o gestor da questao da gestdo
e tornd-lo mais irresponsavel do que ele ja é. Porem, é essa a regra do
funcionamento de nossas entidades estatais — como sdo mal geridas e como
ndo se confia em seus gestores, a solugao nao é corrigir e sim amarra-las. Na
verdade, se age como se elas fossem um fim em si mesmas.

O que temos é que substantivar o controle. No resta dévida de que uma
parte do substantivar o controle significa liga-lo ao resultado e uma parte disso
significa mudar a forma de funcionamento dos Tribunais de Contas, mudar a
forma de funcionamento das auditorias internas. E a questao do controle social é
vital. £ uma experimentacio na qual também estamos caminhando. Quer dizer
a experiéncia com o controle social é muito positiva. Ela trouxe uma mudanga
para gestio na drea da salde importante, uma mudanca qualitativa muito
positiva, mas é 6bvio que ainda existe uma confusdo entre o que é execugao e o
que é controle, e os Conselhos volta e meia se metem nesta discusso.

Outro problema do funcionamento dos Conselhos sio os desvios
corporativistas. Ou seja, os Conselhos acabam aprovando tudo que vem de
determinados setores que compdem as partes. Tudo o que vier solicitado pelos
representantes dos trabalhadores é votado sim, tudo o que vier pelos
representantes dos portadores de deficiéncia é votado sim, mas isto é sem
discussdo como se fosse antiético ou feio ou qualquer coisa assim, discutir estas
coisas. E af surge uma série de decisdes que sdo inexeqiiveis e isto
compromete a capacidade do Conselho de se posicionar perante a
Administragdo e sua propria credibilidade. Recentemente, uma discussio que
tem levado os Conselhos a brigar muito, é a exigéncia de que as instituigdes
filantropicas tenham Conselhos de acordo com a Lei 8142. Ou seja, as
instituigdes filantrpicas, que sao instituigdes privadas, tm que entregar 50%
das vagas do seu Conselho Deliberativo aos usuarios, 25% aos trabalhadores e
os representantes dos donos da instituicdo que terdo que pagar os prejuizos que
eventualmente a instituicao venha a ter, os outros 25%. E 6bvio que isso ¢
inegociavel com as filantropicas. Elas ndo aceitam isso de jeito nenhum. Os
Conselhos, alguns mais aguerridos, estio caminhando no sentido do
descredenciamento, que é dbvio que ndo vai poder acontecer.

Dessa forma, temos que aprender a combater esses vieses e, no limite,
conviver com eles. Penso ser esse um desafio fundamental. Se pudesse dizer
que existe um problema mais importante na gestao pblica brasileira do que a
questdo da efetividade, ou seja, do compromisso com o resultado, este
problema, sem a menor davida, é o problema da transparéncia. Quer dizer, a
crise republicana que nds estamos vivendo é um exemplo disso. O fato é que
a falta de transparéncia na utilizagéo dos recursos para campanhas policas,
entre muitos outros fatores, redundou nessa crise institucional que sabe Deus
aonde vai nos levar. Espero que leve a um Brasil melhor, ha possibilidade.

GestCa% ub|8|lca

Peter Spink

programa Gestdo Piiblica e Cidadania, da Escola de Administragdo de Empresas
de Sao Paulo da Fundagdo Getulio Vargas (FGV-EAESP), tem por finalidade a
identificacdo e a disseminagdo de experiéncias de governos subnacionais - como
0s estaduais, municipais e os dos povos indigenas -, que ndo apenas trazem
inovagdes no campo da prestado de servigos, como também geram impactos na
construgo da cidadania. O programa, do qual fago parte, tem por bandeira a
preocupagdo ndo apenas com a eficiéncia dos servicos pablicos, mas também
com 0 seu impacto na cidadania: Nos dez anos de existéncia desse programa,
cujo funcionamento inclui umciclo de premiagio anual, ja recebemos mais de
oito mil inscrigtes: Desse total, € grande o destaque da drea da satide, que alcanga
9% de todas as inscri¢des, colocando-se em terceiro lugar, atrés apenas das areas
de educagio, com 13% e da crianca e adolescente, com 11%.

A satide é um campo com muita presenga no ambito local, tanto em termos
de produgdo tedrica, quanto no aspecto das experiéncias, que sdo, por seu
turno, bastante inovadoras. Um estudo concluido recentemente, sob a
lideranga da professora Ana Maria Malik, busca categorizar a variedade dessas
diferentes experiéncias. Os resultados demonstram que, se podemos fortalecer
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