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particular type of communicative management emerges as a general need revealed by the analy-

sis of the object at issue: the management of professional organizations.
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Resumo Neste trabalho, a teoria organizacional do planejamento situacional é utilizada na
fundamentacdo de um modelo descentralizado de gestdo de unidades complexas de satde. Da-
das as limitacdes culturais a uma perspectiva de mudanca e de racionalizagéo, consideragdes
sao feitas a respeito de uma determinada forma de se trabalhar a cultura, tendo em vista a viabi-
lizag&o do projeto de gestdo. Um tipo particular de geréncia comunicativa surge como necessidade
geral colocada pela analise do objeto em questéo: a gestdo de organizacdes de tipo profissional.
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Introducao

O motivo central deste trabalho é analisar a 16-
gica da teoria macroorganizacional do Planeja-
mento Estratégico-Situacional (PES), na medi-
da em que a mesma pode informar uma dada
estratégia de desenvolvimento de uma organi-
zagdo comunicante. Assumimos este tipo de
organizagdo como um modelo ideal para orga-
nizagdes profissionais de salde, considerando
algumas caracteristicas particulares de seus
processos de trabalho e de sua estrutura de po-
der. A analise, que aqui fazemos, do desenvol-
vimento de formas de gestdo descentralizada
de estabelecimentos sanitarios insere-se no
ambito empirico-organizativo de uma investi-
gacdo mais ampla, voltada para a afirmacao de
um enfoque linguistico ou comunicativo da
gestdo em geral.

Neste trabalho, procuramos, todavia, fazer
uma primeira aproximacgéo ao conceito de cul-
tura institucional, fendmeno que define, em
ultima andlise, as possibilidades de atuacao
transformadora sobre uma organizagédo. A cons-
tituicdo de um tipo de organizacao racionaliza-
da implica o desafio crucial de ter que se ver
com a questdo da cultura. O como agir visando
a enfrentar uma dada cultura resistente a mu-
danca estara aqui implicito. A necessidade de
definir melhor essa abordagem suscita o inicio
de uma problematizagéo que esperamos siste-
matizar no futuro, na perspectiva de dispor-
mos de novos instrumentos de trabalho para
uma modelagem transformadora.

Acreditamos que com estas linhas contri-
buiremos para a realizacdo de uma atualizagéo
dos conteidos do momento tatico-operacional
do PES, que concernem particularmente a im-
plantacdo de um modelo de direcdo ou de ges-
téo, e para polemizar com aquelas correntes
que sustentam que esse modelo é instrumental
ou muito diretivo. Uma determinada leitura,
que busca captar elementos de um paradigma
comunicativo no interior dessa proposta, repo-
siciona essa construgéo, imunizando-a contra
criticas ligeiras. Os vazios de construcao sao
também apontados — como é a questéo do tra-
balho com cultura — no intuito de definir uma
perspectiva mais abrangente de intervencao
no campo da racionaliza¢éo gerencial.
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Estratégia de desenvolvimento
de uma organizacdo comunicativa

A modelagem organizacional ou intervengédo
com vistas a mudancga sup8e sempre uma si-
tuagdo-objetivo ou um modelo ideal de organi-
zagao.

Para Carlos Matus, ide6logo do PES, o mo-
delo de uma organizacao racional correspon-
de, na nossa interpretacao, a uma organizacao
planejada, criativa, participativa e responsavel.

Para Bartoli (1992), essa situacdo-objetivo
se identifica com o formato “de uma organiza-
¢do comunicante de comunicagéo organizada”.

A organizagéo que se pretende comunican-
te deve apresentar determinadas caracteristi-
cas:

* Aberta, para se comunicar com o exterior
(meio), em emissédo e recepgdo interativas.

e Evolutiva, quer dizer, nem rotineira nem
excessivamente formalista para manejar a evo-
lucdo e o imprevisto.

e Flexivel, para permitir uma dose oportuna
entre comunicacao formal e informal.

e Com finalidade explicita, para proporcio-
nar um fio condutor para a comunicacgao for-
mal.

* Responsabilizante para todos, a fim de evi-
tar a busca de um poder artificial por parte de
alguns mediante a retengdo de informacgéao.

Uma organizagdo comunicante deve apoiar-
se em uma comunicagdo organizada, dada a
inseparabilidade entre comunicagéo e organi-
zagdo. A comunicacao deve apresentar, nesta
perspectiva, algumas caracteristicas:

e Deve ter uma finalidade, ou seja, deve estar
vinculada a objetivos e a um plano de conjunto.
e Deve ser multidirecional, isto é, de cima
para baixo, de baixo para cima, transversal, in-
terna-externa.

e Deve estar instrumentada e utilizar-se de
ferramentas, suportes, dispositivos, indicado-
res selecionados em funcéo dos objetivos.

« Deve estar adaptada, integrando sistemas
de informagdo administraveis, administrados e
adaptados as necessidades especificas de cada
setor levando sempre em conta a cultura do
meio.

* Deve ser flexivel, para integrar o informal e
criar estruturas que o favoregcam.

Como antecipamos, uma analise das carac-
teristicas das organizagdes sanitarias, conside-
rando a tipologia organizacional de Mitzberg,
sugere uma forma de gestao setorial baseada
na negociagdo e comunicacao intensivas, em
formas flexiveis e descentralizadas de estrutu-
ra, no desempenho de colegiados de gestao co-
mo lugares de consenso e em uma autonomia



importante para os centros operadores. Esta
questdo sera analisada com maior profundida-
de mais adiante. Queremos aqui apenas frisar
que as caracteristicas desse enfoque de gestédo
tendem a coincidir com os atributos de uma
organizagdo comunicante (que néo se diferen-
ciam significativamente das caracteristicas da
organizagdo racional matusiana).

A questdo que se coloca aqui é a de criar
uma estratégia que permita pensar o alcance
dessa situacao-objetivo. Exploraremos o PES.

Para a Teoria Macroorganizacional de Ma-
tus (1994a), os componentes basicos (regras) de
uma organizagdo sdo quatro:

e Adirecionalidade, que corresponde a mis-
sdo, as fun¢Bes de uma organizacao.

e Adepartamentalizagdo, que equivale a trans-
formacéo da direcionalidade em formas orga-
nizativas especificas, constituidas por sistemas
de producdo terminal e intermediéaria que se
relacionam em uma determinada rede, com
mecanismos de coordenagao e de comunica-
¢ao definidos.

 Agovernabilidade, que expressa a distribui-
¢do do poder administrativo (recursos criticos
necessarios ao exercicio das fungdes atribuidas
as unidades de producado) e das competéncias
dos varios niveis organizativos.
 Aresponsabilidade, que explicita a forma
como séo atribuidas ou distribuidas as respon-
sabilidades, e 0o modo como as mesmas sdo co-
bradas.

Tudo indica que a existéncia de uma forte
vinculacao entre as primeiras regras (sugerin-
do uma inseparabilidade) leva Matus a limitar-
se a trabalhar conclusivamente com as regras
de direcionalidade, de governabilidade e de
responsabilidade. Estas regras traduzir-se-iam
em determinados sistemas ou acumulacgdes or-
ganizativos. A direcionalidade se expressaria
no sistema de agenda e nas estruturas organi-
zativas. A governabilidade o faria através do
sistema de competéncias internas, do sistema
de regulagédo e de alocacao de recursos, dos sis-
temas de coordenagao e de informagao/comu-
nicacéo, das insténcias de governo em cada ni-
vel, das metodologias e formas de gestdo, en-
fim daquilo que Matus engloba no(s) sistema(s)
de geréncia. A responsabilidade encarnaria no
sistema de peticdo e prestacdo de contas e na
cultura organizativa que lhe é pertinente.

As relagdes existentes entre estas regras
sdo, para Matus, de mutuo condicionamento,
predominando em uUltima instancia a respon-
sabilidade (regra decisiva)

De acordo com a direcionalidade, as orga-
nizagdes poderiam ser adequadas ou inade-
quadas, dependendo de a oferta institucional

se ajustar ou ndo a uma demanda social. Se-
gundo a governabilidade, as organizagdes po-
deriam ser centralizadas ou descentralizadas,
refletindo a relagdo entre o valor dos proble-
mas e a competéncia para enfrenta-los (nas or-
ganizacOes centralizadas os niveis periféricos
néo teriam a competéncia e 0 acesso aos recur-
s0s criticos necessarios ao enfrentamento de
problemas de alto valor que se apresentam). E
de acordo com a responsabilidade, as organi-
zacgOes poderiam ser de baixa ou alta responsa-
bilidade, em funcédo da clareza e organicidade
da atribuicdo e cobrancga de responsabilidades.

A qualidade da gestéo, para esse autor, de-
pende da natureza do jogo organizativo, defi-
nido pela situacdo das regras basicas.

O funcionamento destas regras configura
um determinado “triangulo de ferro” ideal ou
negativo, caracterizado por um determinado
tipo de formato assumido pela interacdo agen-
da/sistema de geréncia, sistema de prestacao
de contas as tradugdes finalisticas da direcio-
nalidade, da governabilidade e da responsabi-
lidade, respectivamente.

Em um sentido ideal, a peti¢cdo de contas
por problemas e resultados (primariamente da
ambiéncia externa) cria a necessidade de uma
planificacdo sistematica no escritério do diri-
gente maximo e isto contribui para uma racio-
nalizacdo de sua agenda, que destaca os pro-
blemas importantes. Cria-se, assim, uma de-
manda geral por planificacdo nos organismos
publicos, que abre a oportunidade da geréncia
(descentralizada) por operagdes como proces-
so criativo. A geréncia por operagdes cria a
possibilidade préatica da planificagdo descen-
tralizada e a possibilidade de prestar contas
por problemas e resultados. A peticao e presta-
¢do de contas motiva uma melhor qualidade
da agenda, da planificacdo, da geréncia etc.

Aqui, é importante destacar que a raciona-
lizacdo da agenda do dirigente é um estimulo
indireto para a descentralizagédo de problemas
ndo necessariamente classificados como de al-
to valor para essa agenda. Por outro lado, é ne-
cessario precisar que Matus concebe a planifi-
cacao como inseparavel da gestao (esta ultima
corresponderia a condugdo na conjuntura
orientada por um plano estratégico ou ao mo-
mento tatico-operacional do PES). Desta ma-
neira, a demanda por um determinado tipo de
planejamento caracterizado pela criatividade
pode significar a transmissao dessa caracteris-
tica ao sistema de gestao, pois este transforma-
ria— na concepgdo matusiana — os modulos do
plano em médulos de geréncia. Criatividade é
um termo-chave no autor. Ele denota o proces-
samento intensivo de problemas em uma rede
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de comunicag¢do motivada e motivadora, um
processo sistematico (articulando varios crité-
rios de célculo), totalizador e rigoroso. Conota,
ainda, a definicdo/ou processamento de ma-
crounidades de acdo que enfrentardo esses
problemas dentro de um desenho néo rigido
(as operacdes) e uma preocupagdo com a ade-
quacdo estratégica do plano por operagdes e
com a criacao de dispositivos de gestao que o
viabilizem organizativamente. Este tipo de
processamento criativo é func¢do, para o autor,
de estar enfrentando problemas de alto valor
(importantes para o cumprimento de func¢des)
e quase-estruturados (de variaveis ndo com-
pletamente conhecidas ou consensuais). A arte
de dirigir, como se vera mais adiante, depende
de sempre distribuir para todos os niveis pro-
blemas de alto valor ou distribuir as capacida-
des de enfrentamento dos mesmos. Isto susci-
taria a necessidade de um tratamento nao roti-
neiro. Criatividade e descentralizacdo assim se
confundem. Por fim, ndo haveria, para o autor,
problemas completamente 6bvios que dispen-
sassem a criatividade, uma espécie de pulsdo
elaborativa de transformacéo.

Em um sentido negativo, a baixa responsa-
bilidade (traduzida por mecanismos frouxos de
atribuicéo e de cobrancga de responsabilidades)
gera um triangulo de ferro que opera da se-
guinte maneira:

« Nao hd um sistema operativo de solicitagdo
e de prestacéo de contas (predomina a irres-
ponsabilidade);

e nao ha uma conformacao racional da agen-
da (nesta predominam a improvisagao, as roti-
nas e emergéncias);

e o sistema de geréncia é tradicional, ou seja,
este sistema nao esta voltado para o processa-
mento de problemas e operagdes, para a anali-
se, implementacdo e monitoramento de pro-
dutos e resultados prioritarios, mas circunscri-
to ao controle de cumprimento de rotinas pro-
cessuais.

O triangulo de ferro é um instrumento con-
ceitual que pretende dar conta das relagfes
que se estabeleceriam entre os principais siste-
mas organizativos, reforcando sua muatua de-
pendéncia, e que possibilita pensar a interven-
¢ao sobre uma organizacgdo no sentido trans-
formador.

Preocupados com este aspecto da extrema

vinculacao existente entre todas as regras orga-
nizacionais, gostariamos de apontar aqui algu-
mas ilustracdes:
« Adepartamentalizacao especifica depende
da misséo, a qual define as tecnologias ou for-
mas de realizagdo (organizagao) do trabalho,
que condicionam a estrutura organizativa;
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e uma indefinicdo da missdo implica a im-
possibilidade de definir as competéncias inter-
nas, o que se traduz em ingovernabilidade;

e a cobrancga social estimula ou permite a
adequacdo da missdo, mas a missao determina
0 que vai ser objeto de cobranca internamente;
e acobrancga social gera o tipo de circuito re-
latado, pertinente & dindmica positiva do trian-
gulo de ferro (redundando, por exemplo, em
uma geréncia descentralizada);

 uma maior governabilidade (traduzida pela
descentralizacao) facilita a avaliacao de res-
ponsabilidades;

e uma baixa responsabilidade pode anular
uma missado claramente definida ou o exercicio
de um sistema de competéncias que aponte
para a descentralizagéo.

E dificil depreender desta malha de rela-
coes as regras mais importantes. As considera-
¢Bes anteriores apontam para a missao e a res-
ponsabilidade como determinantes béasicos.
Matus, extremamente preocupado em explicar
as insuficiéncias do planejamento, opta por
priorizar a responsabilidade, que estabelece-
ria, em dltima instancia, o grau de adequacao
da missdo e uma determinada demanda por ra-
cionalizacao gerencial.

Afirmamos acima que a légica do triangulo
de ferro ajuda a pensar a mudanca. Neste sen-
tido, a estratégia globalista de transformacgédo
preconizada pelo PES, de atacar simultanea-
mente todas as regras no contexto de uma re-
forma administrativa vertical, é a resultante
natural da compreenséo das inter-relag6es que
caracterizam o funcionamento daquelas. Esta
reforma administrativa se opde a reforma hori-
zontal, definida pela tentativa de reforma de
um unico sistema. Matus afirma que, dada a
mutua suposicado dos sistemas, a mudanga em
um Unico sistema organizativo tende a retroa-
gir ao estado anterior de estabilidade mediocre,
implicando apenas dados de fachada ou signi-
ficando a introducédo de sistemas meramente
ritualisticos.

Esta estratégia globalista é confirmada por
Bartoli (1992), preocupada basicamente com a
introducgao de um plano de comunicacéo. A in-
separabilidade dos termos comunicagado e or-
ganizacgao e a dependéncia de ambos de uma
estratégia politica global e das caracteristicas
sécio-culturais da organizacdo (poder e siste-
mas de idéias e valores) sugerem um projeto
abrangente que equacione todos estes aspec-
tos coordenadamente. Como a autora afirma:
“La accién combinada sobre organizacion y
comunicacion apunta a obtener efectos positi-
vos en el plano econdmico y en el social. Un ob-
jetivo de esa naturaleza puede traducirse me-



diante elecciones explicitas de estratégia inter-
na plasmadas en planos de accion, mediante la
mejora de los comportamientos de los princi-
pales comunicadores (los cuadros superiores
especialmente), mediante la restructuraciéon
de sectores de trabajo para facilitar la concer-
tacion y la creacion de dispositivos de inter-
cambio (grupos de trabajo) y mediante la bus-
queda de un minimo de cohesién cultural para
sentar la viabilidad de la gestion en la implica-
cion de la mayor cantidad de actores posible”
(pag. 202).

A estratégia de reforma administrativa do
PES implica a criagdo de um sistema de diregéo
estratégica ou de gestado, constituido por varios
subsistemas articulados em torno das trés pon-
tas do triangulo:

* O sistema de solicitagéo e de prestacdo de
contas articula um sistema de monitoramento
estratégico;

e o sistema de geréncia descentralizado arti-
cula um sistema de planejamento ad-hoc e um
sistema de orcamento-programa;

e o sistema de agenda articula uma unidade
de processamento técnico-politico (UPTC), li-
gada na clUpula ao processamento de proble-
mas do sistema de planejamento em geral.

A estratégia de implantagdo desse sistema
geral supf6e uma sequéncia geral, qual seja: 1)
a necessidade de um centro de treinamento,
enquanto um sistema bésico capaz de propi-
ciar a introducao das préticas e sistemas referi-
dos, através da modificacdo das estruturas
mentais; 2) a introducao da légica do planeja-
mento por problemas e, simultaneamente, da
conformacao racional da agenda. Uma outra
onda transformadora suporia 3) o desenvolvi-
mento do sistema de monitoramento e 4) o de-
senvolvimento do sistema de prestagéo de con-
tas, estes Ultimos baseados nos dados do plano
por problemas. Finalmente, seria enfrentada 5)
a transformacéao das formas organizativas.

A nossa preocupagao agora passa a ser aju-
dar a precisar as diretrizes e caracteristicas do
sistema de geréncia descentralizado, que se con-
funde, segundo nosso ponto de vista, com um
tipo de estratégia ou de gestao voltada para o
desenvolvimento de uma organiza¢dao comuni-
cante.

Trés principios de organizacao do PES po-
dem nos ajudar nesta tarefa: o principio da res-
ponsabilidade, o principio da descentralizagido
e o principio da subordinacgéo das formas or-
ganizativas as praticas de trabalho e destas as
estruturas mentais.

O principio da responsabilidade estabelece
que “uma instituicdo esté sujeita a regras de al-
ta responsabilidade se nela ninguém esta isen-

to de prestar e pedir contas de forma sistemati-
ca sobre seu desempenho real em relagédo aos
compromissos assumidos” (Matus, 1994, trad.
nossa). Este principio determina que, sem res-
ponsabilidade, ndo hé planificacdo, sugerindo
que o processo de planejamento se estabelece
quando os dirigentes e trabalhadores sdo sub-
metidos a algum tipo de cobranca sistemética.
Sem a pressdo da cobrancga, ndo haveria esti-
mulo para a planificacdo. A definicado inicial
deixa transparecer, por outro lado, que a pres-
tacao de contas se estabelece sobre compro-
missos assumidos, dando lugar a interpretagéo
de que a prestacdo de contas supde a plena par-
ticipacdo no processo de ado¢do de compro-
missos por parte do sujeito-objeto da cobranca
(e a constatacgdo de que entre planejamento e
prestacdo de contas existe uma relagéo circu-
lar). Veremos a seguir que a adogdo de compro-
missos com base no processamento de proble-
mas, nos moldes do PES, é um processo orien-
tado pela busca da criatividade inerente ao
principio da descentralizagao.

Este segundo principio da descentralizagdo
reza o seguinte: “Ningun problema cuasies-
tructurado debe ser procesado en un nivel en
que reciba un tratamiento rutinario, todo pro-
blema debe ser procesado creativamente. Si un
problema recibe un trato rutinario porque tie-
ne bajo valor en ese nivel, debe descender en
la estructura macroorganizativa hasta el nivel
descentralizado en que tenga alto valor y pue-
da ser tratado creativamente. Todo problema
debe ser enfrentado en aquel nivel en que tie-
ne alto valor. Cada nivel jerarquico organizati-
vo debe tener gobernabilidad sobre los proble-
mas de alto valor que lo afectan, salvo el caso
de los problemas que puden disolverse eficaz-
mente en un espacio mayor”. A complementa-
¢do deste principio, em relagdo aos problemas
bem estruturados, é o seguinte: “Todo proble-
ma bien estructurado debe descentralizarse
mediante normatizacion” (Matus, 1994a).

O confronto destes dois principios permite
concluir que, sem responsabilidade, ndo ha
planificacdo e que, sem planificagdo, ndo héa
disciplina criativa. Neste sentido, a outra face
do principio da responsabilidade é a criativi-
dade. Matus, na obra citada, afirma que “a res-
ponsabilidade obriga a criatividade e a criativi-
dade obriga a descentralizagcdo”. O manejo des-
centralizado de informacéo e a participagédo no
processo decisério fazem parte daquelas con-
digdes béasicas de uma organizagdo responsa-
bilizante para todos que evita monopdlios de
poder.

O segundo principio mencionado precisa
ser complementado com defini¢des sobre a es-
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trutura de poder e sobre as caracteristicas do
sistema de geréncia por operacdes, de modo a
se ter uma visdo mais precisa das bases do mo-
delo matusiano de gestéo.

Na parte referente as regras de governabili-
dade da Teoria das Macoorganizagdes, Matus
(1994a) sustenta: “El poder concentrado mata
la creatividad y la capacidad de respuesta opor-
tuna del sistema ante los cambios de la realidad
y las oportunidades. El poder concentrado en-
fatiza las relaciones jerarquicas de dependen-
cia, mientras que la distribucion del poder en-
fatiza las relaciones de coordinacion. A su vez,
el poder concentrado acumula en la cuspide
innumerables problemas de bajo valor en ese
nivel, pero de alto valor en la base. En cambio,
el poder bien distribuido permite que, en cada
nivel organizativo, sélo se trabaje con proble-
mas de alto valor. La importancia de esto es 6b-
via, pues la velocidad y la criatividad en el en-
frentamiento de los problemas depende del va-
lor que ellos tienen para gien tiene el poder de
resolverlos”.

No Guia Teorico do PES, Matus (1994b) de-
fine as funcdes e as caracteristicas do Sistema
de Geréncia por Operacgdes. Este sistema obje-
tivaria “descentralizar o cumprimento das mis-
sdes, criando espacos institucionais de auto-
nomia circunscrita as diretrizes superiores do
sistema de direcdo. Dentro deste espago a ge-
réncia por operagfes tem plena liberdade para
desenvolver sua criatividade a servi¢go do cum-
primento da missdo recebida”. As caracteristi-
cas do sistema seriam as seguintes:

« E um sistema particular de geréncia por
produtos e resultados (geréncia por objetivos)
que assume os modulos do plano por proble-
mas como moédulos de geréncia e que exige a
avaliacdo por resultados.

e Estdarticulado a um Orcamento-programa.
* Permite a prestagdo de contas por proble-
mas, por operagdes e por resultados dessas ope-
racoes.

« Exige como suporte um sistema de infor-
magédo (monitoramento) por problemas e ope-
racoes.

« E um sistema descentralizado.

Propde-se, por conseguinte, um modelo de
gestdo criativo (ou articulado a um planejamen-
to estratégico por problemas) baseado em es-
truturas flexiveis, descentralizadas, intensivas
em comunicacdo vertical e, prioritariamente,
em comunicacéo horizontal, lateral. Este mo-
delo estaria indissoluvelmente ligado a respon-
sabilizagéo.

E importante esclarecer que esse sistema
de geréncia assume como produtos as metas
das operagfes voltadas para determinados
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problemas (em um recorte seletivo). Neste sen-
tido, ele é a dimenséo de matricialidade de um
sistema mais amplo de geréncia por produtos,
em que estes se confundem com as missdes as-
sinadas. De acordo com este entendimento, os
gerentes de projetos ou de operacgdes podem
contribuir para integrar varias unidades de tra-
balho definidas por produtos homogéneos,
tendo em vista que os problemas das opera-
¢des podem atravessar aquelas. Os problemas
a que as operagfes visam definem-se como
obstaculos ao cumprimento de uma misséo ou
de um conjunto. Nesta medida, a geréncia por
problemas se confunde com o gerenciamento
da producéo terminal, sobre a qual estaria con-
centrada a dindmica PES.

O terceiro principio fundamental da Teoria
das Macroorganizagdes é o da subordinagédo
das formas organizativas as praticas de traba-
lho e destas, por sua vez, as estruturas mentais.

Matus afirma que as formas organizativas
podem ser mudadas formalmente sem que isto
importe em modificagdes das praticas de tra-
balho e vice-versa, sendo que o mais importan-
te é a qualidade das praticas de trabalho, con-
cebidas como as formas de realizagdo dos pro-
cessos de producdo intermediaria e terminal,
0s microprocessos administrativos e as conver-
sac¢Oes organizativas (os componentes béasicos
da organizagéo do ponto de vista dos fluxos de
producdo social).

O autor referido sustenta que uma macroa-
dequacdo organizacional implica prioritaria-
mente pensar os produtos organizacionais, a
rede de producdo institucional. As formas or-
ganizativas devem adaptar-se ao desenho da
rede de producao, elas sao formas condiciona-
das por esse desenho. Assim, no texto El Méto-
do PES, Reingenieria Puablicay la Teoria de Las
Conversaciones, Matus (1994c) dira: “Una vez
que el proceso esta redisefiado y son claras sus
practicas de trabajo, la forma de la estructura
organizativa es evidente... Las practicas de tra-
bajo que caracterizan cada processo determi-
nan el organigrama mas eficaz y no a la inver-
sa”.

Pensando basicamente na modificacdo das
praticas de trabalho ligadas a producao inter-
mediéria: dire¢do e planejamento, Matus sus-
tenta em sua Teoria Macroorganizativa que as
estruturas mentais (que condicionam uma ge-
réncia tradicional) podem ser mudadas através
da teoria e do treinamento e que as praticas de
trabalho especificas podem mudar através da
introdugao dos sistemas de dire¢éo ja referidos
prévio treinamento.

Duas exigéncias sdo colocadas por este
principio: a) a de pensar a organizacao em ter-



mos dos seus produtos e da responsabilidade
pelos mesmos; b) a de organizar uma estraté-
gia de treinamento formal e informal que, ads-
crita as praticas de trabalho e tendo um carater
permanente, possa influenciar decisivamente
as estruturas mentais (concebidas como cultu-
ra institucional).

A andlise conjugada e dinamica desses trés
principios p6e em evidéncia o sentido comu-
nicativo da proposta matusiana. A centralida-
de assumida na proposta de uma geréncia des-
centralizada por uma sistematica de planeja-
mento estratégico concebida como um lugar
de problematizagdo em grupos de trabalho re-
presentativos (policéntricos) define os espacos
de comunicacédo basilares. As palavras-chave
aqui sdo o “processamento sistematico de pro-
blemas e soluc¢des” e o “processamento criati-
VO em grupo”.

Em segundo lugar, a idéia de uma respon-
sabilizagéo para todos implica, além da clara
assungdo de compromissos gerados participa-
tivamente, um tipo de monitoramento que se
baseia em algumas caracteristicas basicas defi-
nidas pelo Manual Altadir de Monitoramento
(Matus, 1994d). Este sistema de informacao te-
ria que ser:

« Em tempo eficaz, para ndo marchar a rebo-
que dos fatos e permitir a retroalimentacéo da
acao;

e seletivo, no sentido de conter especifica-
mente os dados necessarios ao plano de acéo;
e de fluxo horizontal, no sentido de configu-
rar um processo onde a informacao é produzi-
da descentralizadamente, visando a um usua-
rio especifico do nivel respectivo etc.

Estas caracteristicas correspondem, para
nés, a um entendimento da informagédo como
comunicacao. Nesta acepc¢ao, o sistema de in-
formacéo seria uma fonte de didlogo e um esti-
mulo para a agéo. O fluxo de informagdes esta-
ria articulado a um processo de comunicagéao
que, diferentemente da simples transmissao
unidirecional de dados sobre fatos, representa-
ria uma interacdo ou intercambio de informa-
¢do, onde o emissor seria também receptor e
vice-versa na mesma seqiiéncia de comuni-
cacdao, e onde o objetivo seria a mudancga do
comportamento dos outros ou a mudanca da
acdo. O “mudar o comportamento dos outros”
alude ao processo de influéncia que gera deci-
sBes corretivas ou novas decisdes envolvendo
pessoas e processos.

Como diz Bartoli (1992): “el indicador de
control debe ser pensado de manera conven-
cional entre los actores, pues no existe un buen
indicador absoluto. Lo esencial es que respon-
da a un lenguaje comun de analisis y accion...

El andlisis de los indicadores de control se refe-
rir4, entonces, a su existencia, al grado de par-
ticipacién en su elaboracion, a la claridad de
los objetivos de cada indicador, a la practica de
actualizacion de los mismos y a la compren-
sion y utilizacion por parte de los usuarios de
las indicaciones obtenidas”. Esta dimenséo
consensuada dos indicadores de controle e seu
caréter seletivo e préatico (no sentido da agéo)
inscreve-se necessariamente em uma estraté-
gia de comunicacao organizacional.

O terceiro principio acima mencionado traz
a tona a questao de se trabalhar com cultura
como possibilidade de mudanca ou restrigdo a
mesma. A definicdo de cultura de Matus en-
quanto estruturas mentais é insuficiente. Da
mesma forma, a estratégia de desenvolvimento
tedrico e de treinamento, embora seja funda-
mental, ndo esgota as possibilidades de atua-
¢do sobre a cultura. Adiante faremos alguns co-
mentarios sobre tdo importante assunto, no in-
tuito de procurar preencher essa lacuna e de
langar uma provocacgao para nGs mesmos assu-
mirmos o desafio de palmilhar esse caminho
analitico futuramente; apenas avangamos que
a comunicacao — enquanto prolongamento ne-
cessario da cultura — é o meio privilegiado de
conformagdo da mesma. Dai a necessidade de
um plano de comunicagdo que impacte a cul-
tura.

A questdo do correto esclarecimento dos
produtos organizacionais, por outro lado, cha-
ma a atenc¢do para a necessidade de uma boa
declaracédo da missao e papéis derivados. Auto-
res como Covey (1994) realcam a importancia
de uma declaracao de missao que envolva to-
dos os niveis organizacionais e que opere co-
mo uma verdadeira constituicdo institucional.
Esta definicdo ndo deveria ser improvisada ou
forjada pela direcédo, mas construida participa-
tivamente em verdadeiras jornadas de discus-
sdo e delimitagcdo da mesma, considerando va-
rios critérios, ndo apenas os exclusivamente
econdmicos. Esta declaracdo trabalharia deci-
sivamente na direcdo de uma maior motivagéo
ou adesao e da coordenagao intrainstitucional.

Recentemente, o PES decidiu abragar a teo-
ria das conversacdes de Fernando Flores e ele-
mentos do que Matus (1994c) denomina uma
Reengenharia Publica. Procede analisar de mo-
do conciso em que medida estas contribui¢cdes
permitem alimentar uma estratégia de gestao
comunicativa.

Flores, em sua tese de doutoramento: “A
Empresa do Século XXI” (1989), assenta uma
nova interpretagdo das organizagfes enquanto
eventos linguisticos. Seu marco referencial é
duplo: de um lado, a filosofia analitica da lin-
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guagem de Austin e Searle Ihe ajuda a entender
a organizacdo como uma rede recorrente de
conversagdes onde predominam os atos direti-
vos (peticdes) e 0s atos comissivos ou 0s com-
promissos; de um outro lado a hermenéutica
heideggeriana lhe fornece a idéia de mundo or-
ganizacional ou tradi¢cdo enquanto estrutura
que pré-determina os compromissos. Neste
particular, o autor destaca o papel sobredeter-
minante da cultura. A aplicagdo pratica ime-
diata desta compreensao linguistica é um pro-
grama denominado o Coordenador, um admi-
nistrador de conversacgdes. Assentado na pre-
missa de que o conjunto de possibilidades de
conversagfes organizacionais é uma rede fini-
ta, este instrumento computacional objetiva
racionalizar o processo de geragao linguistica
de compromissos, possibilitando a interagédo
comunicativa a distédncia das pessoas envolvi-
das naquele. E, por outro lado, um instrumen-
to de monitoramento desses compromissos.
Uma analise mais profunda desta contribuigéo
seré feita em outros trabalhos.

Sobre este instrumento, Matus comenta:
“El administrador de conversaciones es tam-
bién una revolucién en la teoria de la organiza-
ciény, en su breve préactica, ha demostrado su
potencia para cambiar la cultura institucional.
Esta revolucién esta comenzando y, gracias a la
comunicacion por la via inteligente de las
computadoras, es posible que se derriben bar-
reras jerarquicas y departamentales. Un admi-
nistrador de conversaciones reduce al minimo
el contacto fisico, obliga a una gran precision y
brevedad en las conversaciones, hace transpa-
rente el incumplimiento de los compromissos,
rastrea automaticamente el cumplimiento de
las directivas, democratiza la organizacién je-
rarquica, que hace a los funcionarios partici-
pantes de una red de conversaciones igualita-
ria” (1994c).

Flores reforga a idéia de que este adminis-
trador é um instrumento de educacéo, na me-
dida em que adestra no imperativo de assumir
compromissos e traz a tona o carater social da
acao, pois registra a rede interativa que medeia
uma acgdo enquanto um evento precedido de
atos comunicativos.

Da Reengenharia, Matus se apropria de va-
rias premissas:

* A necessidade da compactacgdo de proces-
sos, reunindo as tarefas ou etapas de um mes-
Mo processo em uma mesma unidade organi-
zativa, de modo a reduzir o tempo morto entre
as tarefas, aumentar a responsabilizacéo pelo
produto desse processo e possibilitar o desen-
volvimento de equipes de processos.

e Anecessidade de um Unico contato externo
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(com o cliente) vis-a-vis multiplos pontos de
contato.

e Aidéia de um controle simples e global por
oposicgdo a saturagdo de controles.

e Aidéia de combinar de maneira inteligente
a centralizacdo e a descentralizagdo, s6 possi-
vel pela tecnologia de informacéo enquanto
capacitadora da reengenharia.

e Aidéiade saber combinar a padronizagéo
de processos com a diferenciagdo dos mesmos.

A premissa da diferenciacdo é uma idéia
importante para a Reengenharia. Para Ham-
mer & Champy (1994), no mundo de hoje de
produtos cada vez mais individualizados, a pa-
dronizacédo rigida é uma premissa ultrapassa-
da, sendo cada vez mais necessario um tipo de
producéo caracterizado pela diversidade cria-
tiva de processos.

Algumas dessas premissas refor¢gam a estra-
tégia de comunicacao que trabalhamos. Clara-
mente, o principio da compactacéo de proces-
sOs aponta para equipes criativas de processos
onde a comunicacao horizontal é intensa e im-
prescindivel. O principio de um Unico contato
externo se correlaciona com a proposta de tra-
balhadores de caso ou generalistas que respon-
dem a varias exigéncias do cliente, em uma in-
teracdo comunicativa. O principio da diversifi-
cacdo tem a ver com a necessidade de um con-
tato cada vez mais individualizado com o am-
biente, o qual deve ser real¢gado quando esse
ambiente é constituido por clientes que travam
uma interacéo produtiva e comunicativa com
os trabalhadores (caso das organizacdes pro-
fissionais, como as sanitarias e de educacao).

Em varios momentos, afirmamos que, da-
das as caracteristicas das organizac¢des de sal-
de, o modelo ideal de gestdo das mesmas apro-
xima-se de uma organizagdo comunicante.
Que caracteristicas sdo essas? Como encarar
sua gestao especifica?

Autores como Rivera (1995a; 1995b) e Le-
mos (1994) procuram sistematizar alguns tra-
¢os distintivos das chamadas organizagdes
profissionais de salde (aludindo a denomina-
¢éo de Mitzberg):

e O poder nestas organizagdes estéa distribui-
do; ninguém concentra todo o poder.

e Os processos de trabalho sdo coordenados
com base no conhecimento especializado ad-
quirido pelos profissionais de saude, especial-
mente os médicos, fora do sistema.

e Esses processos sdo extremamente diversi-
ficados, apresentam rela¢gdes de insumo-pro-
duto instaveis ou variadas, envolvem varios se-
tores e geram produtos e resultados de dificil
preciséo.

e O corporativismo profissional dificulta a di-



namica de equipe de salde, tdo necessaria a
essas organizacoes.

e Em geral, as nossas organiza¢fes tém uma
governabilidade relativa, pois dependem signi-
ficativamente da negociacdo de recursos con-
trolados pelos niveis superiores da administra-
¢do publica.

e As atividades terminais envolvem relagdes
produtivas inseparaveis de uma relacéo intera-
tiva e comunicacional com os clientes, os quais
participam ativamente quase que cOmo co-res-
ponsaveis pelo trabalho.

As exigéncias implicitas nesse quadro apon-
tam para um enfoque de gestdo onde:

« E necessario estabelecer ativamente formas
de comunicacao e de coordenacgéo do trabalho
de vérios setores e profissionais, assim como
negociar o esquema de poder;

e apadronizagdo mecanistica ndo tem lugar,
justificando-se uma autonormatizagdo dos
centros operadores baseada em uma disponi-
bilidade de autonomia importante e uma inte-
gracao entre trabalho assistencial e gerencial,
e énecessario negociar critérios de avaliacdo
de eficacia e eficiéncia, de modo a garantir
uma responsabilizacdo consciente, que contra-
balance eventuais efeitos deletéreos de uma
autonomia exagerada,

e oscritérios de bom atendimento dos clien-
tes precisam ser considerados como elementos
importantes de definicdo de metas, padrdes e
diretrizes de atendimento;

e oraciocinio estratégico de barganha de re-
cursos em um ambiente fortemente politico é
um imperativo que torna o planejamento me-
ramente normativo algo extremamente insufi-
ciente etc.

Uma gestdo comunicativa que leve em con-
ta variaveis estratégicas de poder é uma alter-
nativa necessaria a modelos tradicionais de
planejamento/programacédo de servigos e de
gestéo rotineira.

Como pensar especificamente o modelo
gerencial de estabelecimentos complexos de
saude, ali incluidos os hospitais? Para respon-
der a esta questdo, apoiamo-nos N0 NOsso mar-
co tedrico e em experiéncias de descentraliza-
¢do, como a reforma do hospital da Fundagéao
Santa Casa de Belém, descrita por Cecilio
(1993), e de dois casos internacionais descritos
por Smith et al. (s/data): os modelos organiza-
cionais do John Hopkins Hospital (E.U.A.) e do
Sunnybrook Medical Centre (Canadd).

Um dos pontos de partida desse modelo es-
taria representado pela estruturacdo dos esta-
belecimentos segundo desenhos organizacio-
nais articulados por unidades autbnomas ou
semi-autdnomas de trabalho definidas por

conjuntos de produtos integrados. As duas ex-
periéncias internacionais referidas se organi-
zam em termos de linhas de produtos ou de
programas, segundo critérios convencionados
ou negociados. Esta organizagéo por produtos
tende a se superpor, em alguma medida, as es-
pecialidades médicas, configurando um dese-
nho onde os critérios funcional e por produto
se misturam.

O essencial da proposta vem a ser a descen-
tralizacao efetiva do poder para essas unidades
de trabalho, incluindo o planejamento e a res-
ponsabilidade financeira, e a forma particular
de gerenciamento politico das mesmas, carac-
terizada por uma equipe de gestdo formada
por um diretor de enfermagem, um adminis-
trador e um diretor geral da unidade clinica,
sob a diregéo deste Gltimo, em geral um médi-
co. Esta equipe que opera por consenso impli-
ca a superacdo da tradicional divisao funcional
da organizacgao sanitaria em torno das trés ca-
tegorias basicas de atores sanitarios e configu-
ra um elemento decisivo na busca de uma
coordenagdo comunicativa intraorganizacio-
nal. Como sustenta Smith: “Historically, by
structuring along functional lines, health servi-
ces organizations have emphasized the divisi-
veness that exits among the various health pro-
fessions. Sometimes, the result has been a frag-
mented approach to patient services, which
may negatively affect patient outcomes. Much
discussions in health services today emphasi-
zes the need for a team approach where all
health professionals work together to provide a
more continuous and enhanced quality of pa-
tient care... Explicit in the design of the SMC
model is the need for a structure which enhan-
ces multidisciplinary and participatory ap-
proaches to the provision of patient care servi-
ces. Achieving this objective is partiality reali-
zed through the multidisciplinary manage-
ment team of physician, nurse, and adminis-
trator that manages each unit”.

A integracdo horizontal das unidades de
trabalho poderia ser estabelecida por um cole-
giado geral de gestdo ou por uma dinamica de
reunido periddica envolvendo os diretores das
unidades. Formas colegiadas mais amplas po-
deriam ser preconizadas para operar abaixo da
equipe de gestdo, complementando a estraté-
gia de implementac¢do de formas de comunica-
cdo/coordenacgédo. Dizemos formas colegiadas
e ndo necessariamente colegiados permanen-
tes de gestédo, cuja possibilidade de funciona-
mento efetivo dependeria em muito da cultura
especifica e de ndo inviabilizar a perspectiva de
atuacdo agil da equipe bésica de gestédo. Acre-
ditamos, por outro lado, que respeitar em boa
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medida o predominio efetivo dos médicos na
representacgdo politica dos estabelecimentos
sanitarios é mais condizente com a cultura ins-
titucional do que férmulas populistas que po-
dem afastar ainda mais tais profissionais da di-
ficil perspectiva de engaja-los na sisteméatica
de gestao.

Uma caracteristica importante destas expe-
riéncias internacionais é a normalizacdo dos
papéis gerenciais dos trés membros da equipe,
visando a uma reducdo de variedade entre as
unidades. Em geral, o papel da diretora de en-
fermagem é administrar e supervisionar o staff
de enfermagem e participar como parte da
equipe de gestdo de cada unidade. O adminis-
trador daria suporte administrativo ao diretor
de unidade e garantiria a implementacéo dos
planos e objetivos da unidade, lidando priori-
tariamente com quest8es orgamentarias e fi-
nanceiras.

Um aspecto importante ligado a busca de
uma maior coordenacao intra e interunidades
estaria representado pela introdugédo da légica
do planejamento por problemas e operagdes
articuladores. A figura dos responsaveis por
operacgdes brindaria o elemento de matriciali-
dade a estrutura organizacional pertinente.
Uma relagdo comunicativa expedita e perma-
nente entre os representantes do gerenciamen-
to por operacdes e 0s niveis decisorios da es-
trutura mais permanente é uma condicdo basi-
ca para que o planejamento estratégico nédo se-
jauna mera ficgdo e sim uma arma de desen-
volvimento institucional ou de mudanca.

O tipo de estratégia globalista de desenvol-
vimento organizacional preconizado a luz do
tridngulo ferro matusiano é necessario e deve
ser adaptado ao contexto sanitario. Garantir a
prestacdo de contas ou a responsabilizagéo,
uma geréncia criativa que implique o planeja-
mento por problemas e uma racionalizagédo da
tomada de decisdo em geral sdo imperativos de
construgdo simultaneos. Porém, como “tudo
esta em tudo” (parafraseando Bartoli), o ponto
de entrada é discutivel. O importante é deslan-
char um processo desde um ponto determina-
do, procurando uma abordagem de mudanca
global.

Como aspectos dignos de ressaltar, deve-
mos citar a necessidade de viabilizar de manei-
ra estavel a l6gica da problematizagéo a partir
de uma metodologia adaptada e simplificada
de planejamento situacional e a obrigatorieda-
de de uma estratégia de treinamento perma-
nente e informal que possibilite a incorpora-
¢do das praticas de planejamento pelo maior
numero possivel de sujeitos. Dada a particula-
ridade das organizag®fes sanitarias, ndo se jus-
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tificam (a luz de Mitzberg) a separacéo e a hi-
pertrofia de um nivel supra-estrutural de pla-
nejamento. Teriamos que relativizar o chama-
mento matusiano para a introducgao de siste-
mas de dire¢cdo em prol de um entendimento
que privilegie a maior incorporagéo possivel de
préaticas de gestdo pelo maior nUmero de ato-
res possivel.

Como alguns consultores de gestao e espe-
cialistas sanitarios recomendam métodos de
qualidade total aplicados a saide e como cons-
tatamos nao existirem diferencgas significativas
de légica entre o instrumental pertinente a
qualidade total e a metodologia do PES (vide
Contraponto entre o TQC e o PES realizado pe-
lo autor, 1995a), a “ndo ser” uma maior adequa-
¢do do PES a situacdes mal estruturadas de na-
tureza mais politica (o0 que ndo é pouca coisa),
um estimulo no sentido da utilizagdo daqueles
deve ser registrado. Se se pensa que esse mate-
rial de qualidade total € mais adequado cultu-
ralmente ao nosso campo, que se aplique de
maneira coerente. Como algumas publicagdes
assim o atestam, por exemplo o livro Melho-
rando a Qualidade dos Servigos Médicos, Hos-
pitalares e de Saude de Berwick et al. (1995), a
qualidade total também enfrenta em sua apli-
cacao o problema sistematico de envolver os
médicos na l6gica de uma gestdo problemati-
zadora. Este é um problema geral que engloba
quaisquer metodologias e se constitui em um
desafio cultural basico. Tudo indica que uma
boa remuneragéo geral dos profissionais e um
minimo de estabilidade dos dirigentes sdo con-
digdes importantes para a viabilidade de ope-
racdo e de permanéncia de uma proposta de
gestdo problematizadora que aponte para a
mudanca. De qualquer modo, o fundamental é
aincorporacao de um certo nivel de metodolo-
gia que oriente a gestdo segundo a 6tica de en-
frentar problemas.

A busca de uma certa constancia de propo-
sito (parafraseando Deming) depende de um
engajamento geral dos médicos. Isto nos leva a
considerar a necessidade de ndo violentar prin-
cipios culturais arraigados como o da criativi-
dade no trabalho médico e o derivado da néo-
padronizacdo rigida de procedimentos. N&do
atacar a cultura dos médicos de maneira des-
necessaria € um conselho a ser dado a consul-
tores de gestdo sanitaria que se entusiasmam
facilmente com os “fluxogramas de processo de
trabalho médico” e com uma perspectiva de
controle politico-econdmico do trabalho des-
ses profissionais que reincide em variantes tay-
loristas. Se se argui no sentido de que a recons-
tituicdo dos processos envolvidos nos produ-
tos do trabalho médico visa a apontar proble-



mas de descoordenacdo entre setores e/ou ca-
tegorias, que ao nosso ver sdo problemas bas-
tante recorrentes, uma simples sesséo de pro-
blematizag&o na linha do PES ou de um méto-
do derivado mais simples pode trazer a tona
com facilidade essa situagdo a nivel de sua des-
cricdo e de suas causas. N&8o é necessario res-
suscitar o espirito da normatizacdo de tempos
e movimentos, da organizacdo e métodos, para
lidar com problemas que implicam uma comu-
nicacgdo problematizadora representativa dos
setores envolvidos, como eixo basico de inter-
vencdo. Neste sentido, questionamos mas apli-
cacdes da qualidade total que deixam transpa-
recer um estilo excessivamente prescritivo ou
controlador.

Uma outra questdo que deve ser destacada
como parte do esforgo de responsabilizacdo de
uma estratégia de reforma organizacional é a
da prestacdo de contas. Como apontamos an-
teriormente, ndo haveria indicadores ou crité-
rios absolutos de avaliagdo ou de controle de
qualidade, a ndo ser aqueles estabelecidos con-
sensualmente pelos sujeitos-objetos da avalia-
¢ao. Isto adquire uma vigéncia particular em
um meio onde a imprecisdo de produtos e re-
sultados, de critérios de eficacia, é bastante ni-
tida. A existéncia, em geral, de varios critérios
de acordo com a posicdo dos varios atores or-
ganizacionais, de suas racionalidades diferen-
ciadas, obriga a uma negociacéo. Longe do es-
tilo da hipersaturacéo de controles, de que fala
criticamente a Reengenharia, sugere-se um ti-
po de controle baseado em poucos e expressi-
vos indicadores consensuais.

Propde-se a idéia de pelo menos um indi-
cador de cada produto de unidade de trabalho,
mais algum(ns) indicador(es) representativo(s)
da unidade em geral. Por exemplo, a unidade
de toco-ginecologia compreenderia alguns
produtos basicos como partos normais, cesa-
rianas, cirurgias obstétricas, internagdes gine-
colégicas etc. Para cada produto, poderia ser
estabelecido um indicador. Fica claro que a de-
finicdo dos indicadores é inseparavel da refe-
rida declaracdo da missdo. A experiéncia de
consultoria do grupo de planejamento do De-
partamento de Medicina Preventiva da Facul-
dade de Medicina da Unicamp sugere a criacao
de indicadores nao classicos capazes de avaliar
a comunicacao lateral, como, por exemplo,
percentagem de cirurgias néo realizadas por
falta de roupas ou pela ndo-realizagdo de exa-
mes laboratoriais, a percentagem de exames
realizados em relagéo aos solicitados em deter-
minado periodo de tempo etc. Estes indicado-
res sdo extremamente interessantes. Por fim, é
importante salientar a necessidade de prestar

atencdo aos indicadores especificos do plano
por operagdes, que podem ou nao coincidir
com os indicadores gerais de unidades de tra-
balho.

Trés tipos de jornadas podem ser organiza-
das enquanto lugares amplos de comunicacao
onde a misséo, os indicadores de controle e o
plano a partir de problemas seriam processa-
dos: jornadas de missdo, voltadas para o escla-
recimento dos produtos de cada unidade e de
suas formas de controle; jornadas de proble-
matizacgdo internas a cada unidade visando ao
levantamento e processamento de problemas
internos; e jornadas de problematizacéo coor-
denadas, incluindo vérios setores, com a finali-
dade de problematizar situa¢gdes que implicam
a integracao.

A analise das experiéncias internacionais
referidas sugere que o fato de descentralizar a
responsabilidade financeira para as unidades
de trabalho néo implica necessariamente atin-
gir o objetivo da reducao de custos e que in-
centivos financeiros adicionais podem tornar-
se necessarios tendo em vista esse fim, como a
norma de permitir que o dinheiro economiza-
do seja livremente utilizado para outras finali-
dades (de desenvolvimento) pelas unidades.

A necessidade de uma autonomia financei-
ra de gestdo esta quase implicita em um mo-
delo descentralizado. Dada a configuracgéo de
nossa administracao publica, cercada de con-
troles burocréaticos e fiscais, recomendamos
prestar particular atencgéo a figura dos contra-
tos de gestdo enquanto formas juridicas de ge-
renciamento que, baseadas em uma negocia-
¢ao dos recursos em fungdo de metas e objeti-
vos terminais, permitem uma autonomia fi-
nanceira e administrativa e um contexto de ne-
gociacdo ampla de compromissos e de formas
de controle, estas Gltimas subordinadas a bus-
ca da efetividade.

Por fim, a necessidade de um processo de
racionalizacdo da agenda dos dirigentes pode
demandar a existéncia de uma equipe de as-
sessoria da equipe de gestao, que se responsa-
bilize pela organizacéo dessa agenda filtrando
os problemas que nela desaguam, restringin-
do-a a problemas de alto valor e bem processa-
dos. Esta equipe de assessoria ou unidade de
processamento técnico-politico assumiria a
responsabilidade pelo planejamento estratégi-
co das unidades, divindo responsabilidades
mais tipicas do planejamento e da administra-
¢do com o administrador, este ultimo mais vol-
tado para a programacao orgamentaria e para
a administracdo normativa.

Como se vé, o grosso da problemética de
gestéo destas organizacgfes se resume no obje-
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tivo de criar formas de coordenacgado que ope-
rem como formas de tradugédo especifica da
proposta da compactacao de processos (freios
a divisao funcional corporativa e formas de ar-
ticulagdo horizontal) e no desenvolvimento de
uma légica comunicacional que, ancorada na
figura da problematizacao, implique uma ra-
cionalizagéo do processo de tomada de deci-
sdo, aqui incluida a participacdo ampla e a ne-
gociacao de interesses.

Cultura e mudanca

Motta (1991) define cultura como o conjunto de
idéias, crencgas, conhecimentos, costumes, ha-
bitos, aptiddes, valores, simbolos e ritos que
caracterizam a organizagédo. Esta definigdo é
assumida por esse autor como imprecisa e ge-
neralizante, ressaltando que apenas os valores,
hébitos e comportamentos resultantes de uma
experiéncia coletiva e compartilhados pelos
membros da organizagdo comporiam a cultu-
ra. Citando Kanter, Motta destaca que toda his-
téria de mudanca tem uma pré-historia, isto é,
condi¢des organizacionais préprias, que favo-
recem a identificacao de problemas e o surgi-
mento de propostas para soluciona-los. O au-
tor refere assim que a mudanca exige condi-
¢Oes de cultura organizacional e que ela, antes
de ser um processo técnico, consiste essencial-
mente em um processo cultural de alterar va-
lores. Acrescenta que os individuos precisam
de tempo para compreender, adquirir e prati-
car novas habilidades, bem como para se adap-
tar as novas condicdes de trabalho impostas
pela mudanca.

Dada a pouca especificidade desta concei-
tuacao de cultura, procuraremos circunscrever
melhor os eixos basicos da mesma, escorando-
nos para tal em uma analise das representa-
¢Oes de cultura de alguns especialistas feita por
Cudicio (1992), incluindo entre aqueles o prof.
Maurice Thévenet, autor de I’Audit de la Cultu-
re d’Entreprise, o qual foi entrevistado pela au-
tora.

Thévenet aponta que a cultura de uma em-
presa representa um conjunto de evidéncias
compartilhadas na organizagdo ou o conjunto
“das regras do jogo” informais que seriam vi-
venciadas pelas pessoas dentro da mesma. Ele
afirma que o que resulta muito revelador da
cultura é o sistema de remuneragéo, o controle
de gestédo, o sistema de avaliagdo dos rendi-
mentos individuais: o verdadeiro sistema de
avaliacdo dos rendimentos individuais e ndo
necessariamente o formal. Este aspecto tem a
ver com a concepc¢do da pessoa humana vigen-
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te em uma empresa, com um conjunto de hi-
poteses que concernem aos direitos e deveres
das pessoas. Neste sentido, Thévenet acentua a
importancia das regras de responsabilidade
matusiana.

A este aspecto béasico da dimensdo humana
Thévenet acrescenta mais dois elementos nu-
cleares da cultura: a percepc¢éo do oficio e o ti-
po de relagdo com o entorno. A percepgao do
oficio estaria ligada a como as pessoas viven-
ciam o oficio, a percep¢do do mesmo como
tendo um papel social especifico ou puramen-
te egocéntrico; ao valor atribuido aos produtos
do oficio enquanto objetos vividos como posi-
tivos e de grande valor ou como objetos negati-
vos e de fraco valor; ao conhecimento da iden-
tidade do oficio; a importancia concedida a ca-
pacitacdo etc. A relagdo com o entorno se refe-
re a duas possibilidades extremas: um entorno
ameacador e um entorno vivenciado como
ecoldgico ou repleto de oportunidades. Estas
duas percepg¢des implicariam valoragdes dife-
rentes no nivel da organizagdo. Um ambiente
ecoldégico leva a valorar tudo aquilo que possa
criar novos recursos, tudo aquilo que va no
sentido de uma 6tima adaptacgdo ao entorno.
Quando o ambiente é percebido como uma
selva perigosa, sdo valoradas as condutas que
apontam a protecdo das aquisigdes, a vencer
na concorréncia; neste caso, a relagéo é apre-
sentada como uma luta, a qual aparece na co-
municag&o interna e externa da empresa. E im-
portante entender aqui que o tipo de relacao
com o entorno se expressa no tipo de organiza-
cdo interna e nas prioridades definidas nas de-
cis@es institucionais. O sistema de poder tam-
bém seria afetado pela percepg¢do do entorno.
A referida autora cita a este respeito que, em
um entorno onde a comunicagédo é um dos va-
lores centrais, os comunicadores da empresa
concentram um importante poder formal e in-
formal que se insere como um trago dominan-
te da cultura. Em outros casos, prevalece o po-
der ligado a profisséo, por exemplo, o “poder
dos engenheiros™.

Outro especialista entrevistado por Cudicio
adiciona novas dimens&es do conceito de cul-
tura: “a razao de ser real da empresa é parte de
sua cultura, também o management... se este é
autoritario ou participativo o clima cultural se
ressente de imediato... mas também se deve in-
tegrar a cultura a qualidade e a organizagdo da
comunicacgdo”(trad. nossa). Este especialista
refere ainda que a motivacao do pessoal é su-
mamente necessaria, na medida em que nas
organizacOes de cultura forte as pessoas tém a
sensagdo de compartilhar algo e de pertencer a
alguma coisa importante. Esta sensagdo de



compartilhar coletivo estaria na base da for-
macao de uma cultura e seria simultaneamen-
te um dado cultural.

Este especialista salienta que haveria deter-
minados eixos de “valores de supervivéncia”
capazes de fazer transparecer uma cultura. A
forma de valorizacéo do dinheiro faria parte de
um primeiro eixo, assim como a ecologia ou o
respeito pelo ambiente. Este eixo expressaria
em geral a vivéncia particular dos beneficios
implicitos na missao. Um segundo eixo estaria
representado por “uma determinada ordem e
determinadas estruturas concernentes ao po-
der compartilhado” Estruturas ligeiras e flexi-
veis que permitissem a todos uma contribui-
¢do 6tima seriam ideais, ja que o0 excesso de es-
trutura afoga a iniciativa. Um terceiro eixo
apontado corresponderia ao tipo de equilibrio
existente entre os trés pélos de uma empresa:
clientes, patrdes e trabalhadores. A questao a
ser investigada aqui é a seguinte: sobre que cri-
térios vao se equilibrar esses polos? Trata-se de
um contrato social verdadeiro ou eventual-
mente de uma simples relagédo de forga entre
patrdes e empregados, que exclui os clientes?
Outra forma geral de colocar a mesma questao
seria: Como se equilibram os imperativos eco-
ndmicos (lucro) com os imperativos sociais,
éticos e morais? O Ultimo eixo, ndo desenvolvi-
do, seria o equilibrio dos célculos financeiros.

E importante frisar que nesta Gltima visdo o
sentimento de pertenca a um coletivo adquire
um realce particular, assim como o papel da
comunicacao na estruturacdo de uma cultura
dinamica e na génese de uma relagao contra-
tual onde o consenso é tido como fator de so-
brevivéncia.

Uma das Ultimas representacgdes explora-
das por Cudicio diz respeito ao papel que os
quadros diretivos teriam na transmissdo ao
resto da organizacao de valores, diretrizes e
projetos. Corresponderia ao estilo de persona-
lidade do dirigente em sua relagdo com a capa-
cidade de comunicar, com a competéncia co-
municativa, que definiria as possibilidades de
agregacdo em torno de determinados objeti-
vos. Ja que a transmissdo de valores depende
muito do estilo dos quadros diretivos, pode-se
considerar que a possibilidade de uma dada
cultura, especialmente de uma cultura forte,
depende de capacidades comunicativas indivi-
duais de executivos e dirigentes, sendo que es-
tas ultimas seriam passiveis de treinamento.
Nesta acepg¢do, a comunicacao é vista como o
prolongamento necessario da cultura, como
seu meio de constituicdo e dado intrinseco: “el
aspecto de la comunicacion es la prolongacion
indispensable a toda definicién de cultura o de

filosofia de empresa a nivel de direcciones ge-
nerales para que estas ideas impregnen el con-
junto del personal”.

Bartoli, na obra que aqui utilizamos, apon-
ta para uma relagéo dialética entre cultura e
comunicagéo, pois, se de um lado reconhece
que a comunicacgdo é a base de constituicdo da
cultura, de um outro, assume que a comunica-
¢éo pressup8e um contexto cultural comum,
definindo os elementos da cultura que sédo par-
ticularmente Gteis na possibilitacao de uma
comunicacao eficaz:

e Um conhecimento comum da empresa (re-
sultado de uma politica de informagéo);

e umavisdo clara dos problemas a resolver;

e um savoir-faire comum no tocante aos mé-
todos de trabalho;

e bases de uma linguagem comum.

Em Comunicagéo e Gestdo Organizacional
por Compromissos (Rivera, 1995b), nds assumi-
mos uma aproximagao entre o conceito de cul-
tura organizacional e o conceito habermasiano
de mundo da vida organizacional. As trés di-
mensdes do mundo da vida organizacional se-
riam: a cultura, representada pelo saber co-
mum da organizacgao, incluindo o savoir-faire e
arazéo de ser real da mesma, a sociedade, re-
presentada pelas formas normativas de inte-
gracao social, onde podemos incluir o estilo de
management, a qualidade da comunicacgéo, o
grau de agregacgdo intersubjetiva definido pelo
sentimento de pertencga a coletividade organi-
zacional e pelos niveis de equilibrio atingidos
pelos atores basicos da organizagéo na relagao
de seus interesses; e a personalidade, represen-
tada pelas capacidades comunicativas e de so-
cializacdo da lideranca e dos liderados.

Nesse trabalho, ainda, afirmamos que a di-
mensdao cultural senso-lato expressa um con-
junto de regras faticas que subordinariam ou
condicionariam as regras (formais) de direcio-
nalidade, de governabilidade e de responsabi-
lidade do modelo matusiano ou que corres-
ponderiam a seu lado real. Poderiamos dizer
que n6s damos um viés culturalista as regras
organizacionais daquele modelo e destacamos
a influéncia da comunicagao.

E necessario recordar ainda que Habermas
tem aquela visdo dialética da cultura e do agir
comunicativo implicita acima. Ele sustenta
que o mundo da vida é a sede do agir comuni-
cativo, na medida em que toda comunicagéo
enquanto forma de relagdo com o mundo esta
baseada naquela pré-compreensdo definida
pela tradigdo ou no celeiro cultural e de evidén-
cias normativas e subjetivas, o que correspon-
de ao mundo da vida dos atores. Diferente-
mente de uma hermenéutica dogmatica, Ha-
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bermas, porém, defende a idéia de que néo es-
tamos completamente pré-determinados pela
tradicdo, mas que podemos reciclar perma-
nentemente fragmentos de mundo da vida tor-
nados disfuncionais, gracas a dimenséo discur-
siva do agir comunicativo. Mais do que pode-
mos, devemos.

Melhor definido o estofo da cultura, proce-
de abordar a questdo da mudanca cultural no
plano geral. Ha quase que um consenso de que
a cultura ndo é manipulavel e de que custa
transforma-la, a nao ser através de um proces-
so mais ou menos lento. Sustenta-se que antes
de querer transforma-la de maneira voluntaris-
ta é necessario prestar-lhe ouvidos para ver em
que medida pode ajudar-nos a mudar. Afinal, é
possivel transformar a cultura? Como?

Thévenet, na obra de Cudicio que utiliza-
mos, sustenta que : “é possivel atuar sobre a
cultura e ndo so6 é possivel, mas permanente-
mente se atua sobre a cultura da empresa. Uma
cultura de empresa € algo que evolui, nao esta
coagulado. Entretanto, quando algo nao esta
coagulado, isto pode levar a crer que é possivel
agir sobre aquilo no sentido que se queira, o
qual ndo é verdadeiro. Ndo porque a cultura
nédo esteja coagulada, é possivel definir a que
estado B ira se transferir esta cultura definida
em um estado A: a cultura é algo que néo se
manipula. Existe uma evolug¢do permanente da
cultura que se constréi seguindo suas adapta-
¢Bes a situagdes novas, para as quais ndo hé
uma solucgédo acabada, portanto ha de ser cria-
da”. (trad. nossa)

Thévenet sustenta, assim, que o processo de
mudanga cultural, embora possivel, segue um
rumo indeterminado. Em outra passagem, insi-
nua que um determinado projeto de empresa
de carater mudancista pode impactar ou alte-
rar afirmativamente o formato organizacional e
cultural. Chama a atengéo para o surgimento
de uma sorte de compromisso entre a cultura
resistente e o projeto de reforma: “Nociones co-
mo calidad se trivializan, pero consecutiva-
mente a la confrontacion entre lo que quieren
hacer consultores y directivos y la realidad de la
cultura de la organizacion se llega a una espé-
cie de compromiso del cual probablemente
quede algo... habra habido cambio. Resta saber
si valio la pena, pero eso es otra cuestion”.

A chave para a mudanga, implicita na ex-
pressdo “guanto mais igual, mais muda”, con-
siste, para esse autor, em explorar tracos da
cultura que podem ser pertinentes ao projeto
de mudanga, ao enfrentamento de determina-
dos problemas: “dicho de otra forma, el proce-
so de cambio debe més bién tratar de reforzar
lo que existe de pertinente respecto de los pro-
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blemas concretos existentes, en lugar de que-
rer insuflar otros valores sabiendo que no se
sabe hacerlo”. Thévenet da o exemplo da audi-
toria de um banco, na qual ficou em evidéncia
um trago que dominava a cultura, relativo a co-
mo as pessoas percebiam sua atividade. Esta
era, acima de tudo, percebida como baseada
na relacdo com a clientela. Thévenet argiiu,
perante a direcdo, que esse traco pode ser con-
siderado um ponto forte, pois os bancos adqui-
rem suas margens de lucro e garantem seu de-
senvolvimento na relagdo com a clientela. Mas
também esse traco pode ser considerado um
ponto fraco, acrescentou o autor, ja que em al-
gumas situacgdes apareceu que a relagdo com o
cliente era mais forte que a qualidade do servi-
¢o. Concretamente, se o banco comete um er-
ro, o responsavel tende a minimiza-lo, alegan-
do que conhece o cliente e que consertara o er-
ro telefonando para ele mais tarde. Este trago
de cultura é um ponto fraco, pois a relagdo do
cliente com o seu banco muda no contexto
atual, em face da concorréncia ampliada da
Europa. Assim, o autor afirma: “Por lo tanto to-
do el trabajo consiste en explotar lo que fun-
ciona bien y debilitarlo planteando cuestiones
concernientes a los problemas que atafien a un
banco, la evolucién del comportamiento de los
consumidores. Esa es la l6gica del cambio,y no
decir piensen calidad de servicio y no relacion
con el cliente”.

A légica da intervencgéo da auditoria de cul-
tura consiste, para aquele autor, em interrogar-
se participativamente sobre o funcionamento
de uma organizacédo. Esta interrogacéo visa a
nomear os tragos culturais e eventuais proble-
mas, de maneira nao culpabilizante. As coisas
nomeadas sdo, entdo, confrontadas com os
dois problemas basicos de uma organizagao: a
interacdo constante com o entorno e a manu-
tengdo da coesdo interna. Esta é, segundo Thé-
venet, a esséncia do trabalho cultural. Fazer o
diagnoéstico cultural e confronta-lo com as
duas questdes béasicas aludidas. Deduzimos
que deste confronto poderao surgir defini¢des
que apontem para a correcdo de comporta-
mentos ou de tracos culturais inadequados,
que seriam aqueles que ndo responderiam as
exigéncias colocadas pelos problemas basicos.
Esta l6gica de “exploragdo do que é” constitui-
ria um processo amplo de discussdo de formas
de readaptacgédo da cultura existente, que evita-
ria os problemas de desestabilizacdo e de in-
coeréncia que podem advir da pretensdo de
impor de inicio o modelo de um novo projeto
de empresa.

Este principio do “guanto mais igual, mais
muda” encontra na nossa proposta de modelo



gerencial uma expressdo: uma das questdes
basicas do enfoque de gestdo das organizagdes
profissionais de salde nos parece ser, junto
com autores como Dussault (1992), preservar o
principio da autonomia profissional, especial-
mente dos médicos, debilitando-o, simulta-
neamente, ao apontar dois problemas basicos
que deveriam ser enfrentados e que resultam
de uma autonomia exagerada, quais sejam, a
necessidade de responsabilizagdo e a necessi-
dade de coordenacgdo dos membros da equipe
de saude e dos vérios setores. Ndo se trata aqui
de propugnar pelo fim da autonomia, mas de
encontrar saidas para problemas eventual-
mente derivados, resgatando aquele principio
e aprimorando-o no sentido de corrigir os de-
sequilibrios imanentes, isto em um sentido
participativo ou de ndo-excluséo.

Conclusivamente, a questdo da mudanca
em geral implica a necessidade de saber apoiar
a mesma em determinados tracos culturais
que lhe podem ser positivos e assumir em rela-
¢do agueles uma postura critica necesséaria que
possa redundar na sua reciclagem ou aperfei-
goamento.

Bartoli, por outro lado, também adota o
ponto de vista de que um projeto organizacio-
nal pode impactar a cultura e promover sua
transformacéo: “...la cultura ndo es maleable
fisicamente. Sélo evoluciona por efecto indi-
recto, vinculado al desarrollo de estrategias,
comportamientos, acciones estructurales y
otras facetas de la organizacion”. Esta coloca-
¢éo evoca a idéia de uma sorte de compromis-
so entre o projeto e a cultura em que o saldo é
algum tipo de mudanca pouco determinada.

A autora concede especial importancia a
um plano de comunicagdo/organizacao que
impacte a cultura. Coerente com a sua visao
globalista de atuacéo, ela sugere reajustes or-
ganizacionais no sentido de estruturas matri-
ciais e de uma maior coordenacéo horizontal,
novas formas de organizagédo do trabalho, por
exemplo, o enriquecimento de tarefas, formas
de racionalizacdo de procedimentos e propos-
tas no sentido de uma reducéo do isolamento
das unidades e de uma maior possibilidade or-
ganica de consertagdo ou negociagdo entre os
varios niveis organizacionais. Esta consciente
de que a abertura de canais de comunicacgéo
através de dispositivos e lugares de comunica-
¢do organicos é a melhor forma de reciclar a
cultura, ao possibilitar uma redefinicdo da
missé@o e dos projetos de trabalho e ao gerar
um senso amplo de participagao e de pertenca
social.

Nesta linha geral de pensamento, conclui-
mos que entre a cultura e um projeto de refor-

ma dominado pela busca do desbloqueio co-
municativo e da descentralizacdo racional se
estabelece uma dinamica interativa, que se ca-
racteriza pela possibilidade geral de uma mu-
danca inestruturada, onde os fatores estabili-
dade da lideranga e a vontade persistente de
impulsionar um processo demorado se consti-
tuem em requisitos indispensaveis. Desta ma-
neira, as diretrizes de estratégia que constam
do item anterior podem, no seu conjunto, aju-
dar a mudar as estruturas de uma cultura con-
servadora que mesmo assim muda como ne-
cessidade até de sobrevivéncia. No entanto, es-
ta mudanca de cultura virtual deve ser “pensa-
da” a partir de elementos ja inscritos na cultura
“anterior”, que podem potencializar e garantir
a mudanca. Mudar de dentro de uma cultura
estabelecida ou mudar a cultura a partir da
prépria cultura, em um processo nitidamente
comunicativo, parece ser a formula contradito-
ria que resume o potencial de transformacéo
organizacional.

De qualguer maneira, uma postura distan-
ciada da cultura tradicional é possivel e neces-
saria. Se acreditarmos no potencial do agir co-
municativo habermasiano, a evoluc¢éo cultural
deve ser assumida como uma realidade. O con-
trario significaria a impossibilidade de toda
mudanca.

Comentarios finais

O PES de Matus é particularmente util no que
diz respeito aos aportes de sua Teoria Macroor-
ganizacional ao desenho de modelos de gestao
comunicativos. Nosso objetivo foi extrair da-
quela elementos que ajudam a pensar uma re-
forma administrativa que aponte para a des-
centralizagdo e a racionalidade de gestéo. Des-
centralizacdo, responsabilizacdo e planeja-
mento criativo se articulam como uma neces-
sidade interna ao modelo do autor.

A néo-focalizacao especifica da racionali-
dade das organizagfes sanitarias pelo PES obri-
ga, no entanto, a langar mao de referenciais es-
pecificos, como a tipologia organizacional de
Mitzberg e todo o material de autores citados
neste trabalho, que discutem a especificidade
de seus processos tecnolégicos e politicos e
suas implicagdes sobre a gestédo necessaria.

A reconstrucdo que fazemos de Matus im-
plica a aplicacdo da teoria do agir comunicati-
vo habermasiana, particularmente trabalhada
em conexdo com trabalhos mais estritamente
gerenciais de autores que nos permitem arti-
cular aquela teoria geral com o campo mais
pragmatico da geréncia.
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Surge a necessidade, ainda, de uma revisédo
de experiéncias de gestdo descentralizada de
estabelecimentos sanitarios de maneira a cap-
tar novos e especificos elementos que a pratica
da gestéo real pode acrescentar decisivamente
a reflexdo tedrica, condicionando-a.

A necessidade de trabalhar com um refe-
rencial sobre cultura viria complementar as
metodologias de geréncia a partir de proble-
mas, incluindo o modelo matusiano. Os dados
apresentados aqui, bastante incipientes, terdo
que ser complementados mais adiante. Esses
dados, porém, sugerem um roteiro minimo de
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