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Tenho observado atrajetdria de muitas instituicdes
meédicasno nosso pais. Algumasatingiram grausde desen-
volvimento notave's, contribuindo parao progresso dame-
dicinabrasileira, sejanaassisténciaao paciente, noensino
ou nagerac&o de novosconhecimentos. Outrasndo. Algu-
mas tiveram brilho passageiro e desapareceram. Outras
nuncachegaram até-lo. Certamentequemascriou, imagi-
nou que todas teriam um futuro radioso. O qué diferencia
essas historias?

Ofendmenonao ésb brasileiro. Trajetériassemel han-
tes podem ser observadas, também, no exterior. Institui-
¢cBesfortes, duradourasecriativassdo fundamentaisparao
progresso do pais, da ciénciae desenvolvimento de siste-
masdesalide, quereal mente beneficiem apopul agdo. Ten-
dotrabalhado anosemingtituicdesamericanasebrasileiras,
participando daconducéo devériosprocessos, venhorefle-
tindo sobre o tema. Essesconceitosndo sereferemaumtipo
especifico deingtituicdo, sgjaparticul ar, hospital universita
rio ou ingtituto de pesquisa, mas sim a concepgdes que se
aplicam aquaisguer categorias de instituic¢fes. Por outro
lado, ndo serdo expl orados pormenores de topi cos especifi-
cos, como por exemplo, ofator orcamentario. Evidentemen-
te, orcamento é damaximaimportancia, maspor si s ndo
assegura o sucesso dainstituicdo. O problemaé maisam-
plo; muitas outras varidveis condicionam atrajetdriadas
instituicbes. Assim, esteartigo pretende dar umavisio ge-
ral eamaisabrangente possivel do problemadacriacdo e
desenvolvimento de institui gdes médicas. Naminhaopi-
ni 8o, as condi ¢bes para o sucesso de umainstitui céo médi-
caincluem:

1- Ter um planodemetas- Asrealizagbesndo aconte-
cem por acaso. E preciso umadeliberagio pol itico/adminis-
trativaparaseconstruir umainstitui¢co. Nadadeveocorrer
a eatoriamente. E imperioso definir amissio dainstitui gio:
ensino, pesquisae/ou assisténcia. As necessidades so di-
ferentes para cada situagdo e requerem plangjamento e
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acOes especificas. Qual quer que sgjaamissao, aexceléncia
devedominar como caracteristica. Hospital universitario,
instituto de pesquisa ou facul dade de medicina devem ter
suamissdo principal claramentedefinida Deve-sereconhe-
cer quequal quer quesgjaacaracteristicadainstituicao, seu
mérito social pode ser indiscutivel, desde que suas agdes
sejam adequadas.

E fundamental que este plano sejacompartilhado pelas
pessoas que compdem ainstituicdo, detal maneiraque o
objetivo maior sgjacomum. Por exempl o, amel hor ingtitui-
cdosocial brasileira, segundo Flavio Toledo*, grandemes-
tre em organizag@o empresarial, imaginem, € aescolade
sambal A escolarelineate 10 mil sambistas, gentedafavela
earredores, que comparecem pontual mente durante sema-
nasno mesmolocal; ensaiam coreografias, decoramletrae
mel odiademusi cascomplicadiss mas; fazem pesquisashis-
toricase confeccionam milharesde aderegosepagamafan-
tasiado proprio bolso. Laninguémfalta, ninguémdeixade
cumprir estritamente o seu dever. Mesmofuncionariosque
nas suasreparti cdes ndo sdo nenhum modelo deeficiéncia,
na escolade samba séo perfeitos. Raz&o? Todos, do presi-
dente a menor das costureiras, sabem exatamente o que
querem: ganhar o desfile. E que os objetivos e os valores
dossambi stassdo osmesmosdadiretoria. Elesestdo enga
jadosde corpo ea mano objetivo comum.

A endogenia- sistemano qual cargos sdo preenchi-
dospor pessoas damesmainstitui cdo— prejudicaeste con-
ceito deidentidade de propésitos. Como nasempresas, nem
sempre asegundageracdo tem os mesmosinteresses e ha-
bilidades que os seus antecessores. Por isso, muitas das
mel horesuniversi dadesameri canasbuscam pessoal defora
parapreencher postosacadémicos. E ai contratam com base
em duas premissas principais. competénciae objetivosco-
muns. Fora destas qualificagdes corre-se 0 risco de seter
profissionais que usam ainstitui c&o para obter vantagens
pessoaisendo servir agla

Henry Poincaré disse que “ Ciéncia séo fatos. Como
casas sdo feitas detijolos, ciéncia éfeitade fatos. Mas,
comoummontedetijolosndofaz umacasa, sdfatosnaofa
zemciéncid'. Nasinstituigdesocorrea go semelhante. Al-
guns bons profissionais, nem mesmo muitos deles, s&o

* Jllio Ribeiro, em Fazer Acontecer, pg. 111. Cultura Editores Associados, 1994.
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suficientesparacriar umarealidadeinstitucional . Sobretu-
do énecessario um compromisso com ainstitui¢ao.

Nesteparticular, oscursosde pds-graduacdo oferecem
oportunidades impares para se identificar osindividuos
real mente capacitados a preencher 0s postos nos servicos
universitarios. Elespermitem aidentificacéo dosprofissio-
naisquetémformacao cientificaadeguada, bem como aque-
lesquedefato seidentificam com apesguisaou o ensino.

Um aspecto fundamental diz respeito aparteadminis-
trativa, queétéoimportante quanto aparteacadémica; éne-
Cessario que se preserve umacontinui dade administrativa
para assegurar alongo prazo a consecucao dos objetivos
tragcados. A finalidade dessacontinuidadeadministrativaé
garantir quealinhamestrade objetivosdainstituicéo seja
assegurada; ou seja, ndo se podeiniciar tudo de novo, pe-
riodicamente. Deve-se sim, aperfeicoar processos ou reo-
rienta-los, sem necessariamente abandonar o objetivo pri-
maério. Saliente-seaqui acontribuicdoindispensavel depro-
fissionaisde administracdo, que atuando em consonancia
com aareamédica, podem assegurar o bom andamento da
instituicdo.

2-Tderanciaparaformar aequipe- Formar equipere-
guer tempo, mas, sobretudo, habilidade paraidentificar
pessoal adequado as tarefas propostas. E preciso concen-
trar-se nas qualidades positivas das pessoas, ndo nos de-
feitos. Todos so diferentes, mas cadaum tem qualidades
especiais. E mister aproveité-las, porque numainstitui¢io
talentosdiversos sdo necessari os. Hoje, nainstitui ¢do uni-
versitariahaumatendénciadeval orizar afigurado médico-
pesquisador, ou segja, aguel e que tem competéncia para,
conjuntamente, prestar assisténciaadequada, e desvendar
asfronteirasdaciéncia. Eisto écorreto. Porém, aquelesque
s80 exclusivamente bons médi cos, ou os quefazem so pes-
guisa, ou os que se dedicam, primordial mente, ao ensino
sdoigualmenteindispensaveis. Ou sga, ainstitui cao preci-
sa de muitas habilidades e nem todos precisam fazer de
tudo. Alias, aforcade uma equipe de trabal ho freqliente-
mente repousa na diversidade de competéncia dos seus
componentes.

Por outro lado, é necessario aceitar ascaracteristicas
peculiares da personalidade de cadaum. E o conceito da
avisrara, citado por HJC Swan, que, quando diretor de Car-
diologiano CedarsSnai Medical Center, emLosAngeles,
umdiamedissequeWilliam Ganz poderia“fazer ascoisas
gue quisesse, quando quisesse e como quisesse” porque
eleeraumaavisrara. Eassmera Otalento, aliderancame-
recem um tratamento especial, porque produzem coisases-
peciais, idéiasinéditas. S50 os excepciona mentedotados.
N&o é0 caso de mimé-los, masde aceité-los como sdo, co-
moanaturezaosfez. Trata-sedeaceitar aspessoassemtran-
sigir em principioséticosou | egaisqueregemainstituicao.
Por exempl o, certas pessoascriativastém verdadeiro pavor
derotinashburocréticas. Por queentdo obrigalosataisroti-
nas? Criar umaestruturaque permitatomar contadasroti-
nas, eliberar otempo dostal entosos paraatividadescriati-
vas, Ndo seriamaisinteligente? Mai secondmico até?
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3-Renovacdodepessoal - O crescimento constantedo
conhecimento, asnovastécni casrequerem atualizagdo cons-
tante. Assim como énecessario experiénciaparausar oqueé
bomedescartar oquendo 0 €, tambémémister renovar. A re-
novagdo permiteinovacdo. A velocidade com que surgem
novastécni caseconhecimentoséimpressionante. Oscritéri-
ospararenovacdo devemincluir: competéncia, afinidadede
objetivosemotivacdo. Com motivacao seaprendequal quer
coisa. N&p éapenasaatualizacio técnicaqueestaemjogo. E
amoativacdo. Oindividuojovemtraz energianova, forcaque
asvezesosmaisantigosjaperderam pel o desgastenatural do
tempo. O jovem esta construindo umacarreirae, portanto,
estdavido por acao, por realizar empreendimentos. Eassim
indispensavel ao progresso dainstituicao.

4-Espiritocritico- Eindispensavel avaiar criticamen-
teoqueestasendofeito. A ausénciadacriticalevaaperpe-
tuacdo do erro. N&o tendo um sistemacritico criam-sevicios
deinterpretacdo, quetendem aminimizar oserroseacentuar
osacertos. A ausénciade criticaésinal deimaturidade, de
arrogancia. A criticadeve ser construtiva, visando aanalise
defatos e dados, e ndo deficiéncias pessoais. Umaaplica
¢ao préticadesseespirito critico podeser exemplificadapela
afericao periddica de produtividade dos componentes da
instituicdo. Andlise que é de sumaimportanciae deve ser
feitapor mecanismosinternoseexternos. E umaprestagio
de contas que os grupos e os profissionaisindividual men-
tedevemfazer. Esteprocesso analitico permitesedimentar e
aperfeicoar osprocedimentoscorretos, mastambém corrigir
ou eliminar osincorretos. E véariosprocessos podem neces-
sitar corregdes. Por exemplo, como normanéo deve haver
posicdes vitalicias, poislevam facilmente a acomodacéo.
No entanto, hAmudangasno perfil dapopulagéo, comenve-
Ihecimento crescente e melhora da qualidade de vidados
idosos, 0 que deve ser considerado em casosexcepcionais.
N&o se deve dispensar talentos, mas 0 que mais se vé, sdo
individuosimprodutivos, sendo mantidosem posi¢coesque
poderiam ser ocupadas por outros mais ativos. E preciso
boa dose de objetividade, separando claramente o que sdo
interessesindividuais, e até mesmo certo sentimentalismo,
do que sdo necessi dadesreai s de desenvolvimento alongo
prazo, necessariosao bem comum. E possivel criar dternati-
vasfuncionais, que permitam o aproveitamento de profis-
sionais, que estdo encerrando formalmente acarreira, em
outrasatividadesquendo asoriginais, sem queissoimpli-
gue em entraves ao progresso cientifico. Em outras pala-
vras, épossivel mudar sem desprestigiar.

5- Buscadaexceléncia- O corol&rionatural dacritica
éabuscadaeficiénciaméxima, talvez aperfeicio. E aeduca-
¢&o continuada. E o treinamento constante paraaexecucio
detarefasrotineiras, feitasdamel hor maneira. E o aprendiza-
do de novastécnicas e procedimentos, levando adiminui-
¢80 de complicacBes e de mortalidade no caso dos hospi-
tais, e aproducdo cientifica de escolas no caso da pesqui-
sa. Osmédicos, emgerd, seformam edeixam deseexercitar
na sua arte. Em comparacgdo, os atletas profissionais séo
obrigados a permanecer treinando. Os atletastem indices
deafericdo, quesio osresultadosdascompeticdes. Etéma
imprensainsistindo e dando contade seu desempenho, ao
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passo que os profissionais da salide ndo; mas deveriam.
Essabuscadaexcelénciadeve ser incentivada.

6- Ter um or camento- Nadasefaz semdinheiro, epeci-
almente, 0 quedependedetecnol ogiamoderna. Portanto, re-
curso financeiro adequado e permanente é fundamenta. De
ondevem, equem deve buscé-lo, merece umadiscussio am-
pla, porémaparte. Assm, hospitaisdevem demonstrar com-
petitividade paraparticipar do mercado prestador deservicos
de satide. E umafonte de renda legitima. Agéncias de fi-
nanciamento estatais sdo indispensaveis a pesquisa, bem
comooéaindustriafarmacéutica. A sociedadecivil, sgadeem-
presas ou pessoasfisi cas, também deve participar, poisasen-
tidadesmédi casnadamai sfazem do queof erecer servigoses-
senciaisacomunidade. Combater o obsoletismo de equipa
mentos, renovar instal agbesédi spendioso—estima-sequere-
presente 20% do prego daconstrucdo acadacinco anos. Pes-
soal técnico custacaro, profissionaisemgera custam caro.

Em sintese, 0 que pretendo destacar aqui €0 conceito
deque um orcamento adequado €indispensavel aofuncio-
namento dainstituicdo médica. Independente da origem
desse orcamento-se governamental, auto-gerado, oriundo
dasociedade civil, de agéncias financiadoras estatais de
pesquisaou daindustriafarmacéuticavia projetos de pes-
quisa- ofato é queacontinuidade daatividade médicaas-
sistencial, de ensino ou de pesqguisa necessita dagarantia
deum orcamento adequado, consistente eininterrupto.

7-Manter contato com outr oscentr os- Ndo sepode
ficar isolado; outras pessoasfreqiientemente estdo fazendo
coisasimportantes, dasquai sse devetomar conhecimento.
Muito material ndo é publicado eéprecisoangarié-lo. Mul-
tidisciplinaridadeéumacaracteristicamarcantedamedicina
moderna, fruto dacomplexidade crescentedostemasetam-
bém do progresso tecnol dgico; assim, aprender com ou-
tros, juntar esforcos significaandar mais depressa. Por
exempl o, hoje a participacéo de técnicas de biologia
mol ecul ar ou dediagnosti cos por imagem, como ressonan-
ciamagnéti ca, tomografias ou radioisdtopos, sdo alicerces
essenciaisparaaacjuisi ¢io denovos conhecimentos. E pre-
Ci SO pois, a0 menos informar-se sobre esses desenvolvi-
mentos para o acompanhamento do progresso cientificoe
tecnol dgico.

8- Permitir odesenvolvimentoindividual - O progres-
sopessoal, arealizacdo individual s3o criticosparaapessoa
produzir no seu campo deacdo. Oindividuo sempre pensa
emsi préprio; énatural . Isto deve ser reconhecido eatendi-
do. Deve-seincentivar o progresso econbmico, quepermita
ao profissional manter padr&o adequado devida, sustentar
afamilia, prover educacéo aosfilhos, atudizacdo paras mes-
mo, e um certo conforto etranquiilidade. Em suma, ndo se
podeexigir queaatividadeeducacional ou cientificasgaum
ato herdico e, portanto, episodico. E imperativo que haja
umacarreiraprofissional dignaequetenhacontinuidade.
Assim, ainstituicdo deveformular politicasque assegurem
essetipo deambiente.

9- Segur anca - Cadaum deve sentir quendo estasen-
do simplesmente usado, massim reconhecido. A instabili-
dade geraansiedade, anglistiae desdnimo. Assim, osmem-
brosdainstitui¢cio devem sentir que, respeitadasasnormas
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de funcionamento institucionais, tém seguranca em seus
empregos. Servidoresmaisantigos, ou aposentados, devem
ser tratados com respeito e agradeci mento pel as contribui-
¢Oesainstituicdo. | sto éumaparteimportantedahistériada
instituicdo sinalizando aos membros atuais, que também
serdo lembrados carinhosamente no futuro.

10- Ter umaper spectivadefuturo- Eimportanteter o
sentimento dequeseestafazendo histéria. Faz partedanocéo
deperenidadedavidaeégratificantefazer partedeumtraba
Iho duradouro. E deixar umamarcadapassagem decadaum
pelavida. Conta-se que, certavez, perguntou-se adoisho-
mensquetraba havam numaconstrucéo: “oqueos.faz?’ Um
disse; “carrego pedras’ eooutro: “gudoaconstruir umaca
tedral” . Ummesmotrabal ho; doisespiritosdiferentes.

Umamaneirade buscar esta perspectivado futuro é
identificar &reasde conhecimento queoferecam oportunida
desreaisdedesenvolvimento e sgjam, portanto, propiciasa
realizacBes duradouras. No momento, biologiamolecular
com suasmultiplaspossibilidades de diagnostico, deenge-
nhariagenética, de estabel ecer prognosticos, de farmaco-
genética, do entendimento demecani smosfisiopatol 6gicos
no nivel subcelular - todas aplicaveis atodos osramos da
Medicina- certamente representaumadessas areas. Con-
vém estar pronto paraacompanhar asmudancas.

11- Disciplina/trabalho - Nadase constréi semisso.
| déias sdo necessarias, mas obras também. E o trabalho €
queconstréi. Nao édemai senfatizar aqui aimportanciado
trabal ho sisteméti co, aindaquefeito passo apasso. E sim-
plesmenteimpressionante o quanto seconsegueobter, rea
lizando um pouco acadadia. Tal preceito ndo seaplicaape-
nasaentidadesmédicas. Gustav Mahler, tidocomotalvez o
maior condutor de orquestraquejaexistiu, disse: “Parao
sucesso nadapodetomar o lugar dapersisténcia; talento so
nao serabem sucedido; nadaé maiscomum que o homem
sem sucesso ecom tal ento. Educagdo sozinhando serabem
sucedida; o mundo estachel o detol oseducados. Persistén-
ciaedeterminacdo sdo por si sos, onipotentes”.

12 - Profissionalizacéo - As pessoas hasinstituicdes
médicasdevemser verdadeirosprofissonais, i. e, ter umadedi-
cacdoprimordial , bem definida. Ndo sepodeser muitascoisas
a0 mesmo tempo. Como emtudo navida, ndo hdcomo evitar
escol has, equando sefaz umaescol ha, deixam-sedelado ou-
trastantas possibilidades. A profissio médicaéexigente, em
qualquer desuasformas. Por isso estaprofissdotem sido cha
madafregiientementedesacerddcio. E por quedaexigeum po-
sicionamentofilosdfico; éanaturezadaprofissao.

13-Vincular avidadomédicoaohospitalfingituicdio- Na
realidaden&o sepodedissociar avidado profissonal docurso
daingtituicdo. Quandoaingtituicdovai bem, oprofissiond vai
bem; evice-versa—estadeveriaser anorma. Nasgrandescapi-
tais, ondeosproblemasdetransportesioimensos, fixar omédi-
conainstituicdo éindispensavel, no entanto, ndo éoqueseob-
sarvaemmuitoslocaisbrasieiros.

14- Aimportanciadeestruturas/profissonaisndo
médicos- Técnicos, engenheiros, fisioterapeutas, enfermei-
ros, psicologos, farmacéuticos, assistentes sociais... todos
pertencem ao contexto global do servigco médico, contribu-
em parao desenvolvimento e devem ter seusméritosreco-
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nhecidos. O servico médico édefato um conjunto de aces
realizadasem diferentesestruturas, todascomamesmaqua
lidade eamesmaexceléncia. E como umacorrente, cujare-
sisténciatotal éigual ado seuelo maisfraco. Assim, servi-
cosauxiliaresdevem ser todos qualificados, quando sepre-
tende queumainstitui¢do sgjabem conceituada. Naavalia-
¢do dos hospitais pel os paci entes, € muito comum que 0s
resultados positivos dos tratamentos ou procedimentos
sejam esquecidos, tidos como 6bvios, nadamaisdo que a
obrigagdo. No entanto, outros itens que, ocasi onalmente,
ndo foram adequados, sdo lembrados para sempre! “ A
operacaofoi bem, masacomida...!” estascriticasndo devem
Ser menosprezadas.

15- A atuagdodoslideres- Lider éoindividuo quedes-
perta confianca nos outros, que tem visdo do futuro, que €
capaz deestimular em cadaum de seusassociadosasmel ho-
resqualidades, quetemforcainterior eenergiaparalutar por
principios. Eumaqualidadeinataqueaexperiénciaaperfeicoa.
E preciso dar o exemplo, assumir responsabilidades. Osmem-
bros dainstituicgo devem saber que alguém é responsavel,
tem autoridade e, portanto, podedistribuir tarefasetambém
exercer cobrancas. A posturacorgjosa, visionariaedecidida
doslideresdacredibilidadeainstituicdo. Nadaestimulamais,
nem captamaisseguidoresdo que o exempl o abnegado.

16-Meios, recur soseproducdo- Evidentementenuma
eracomoaatual, repletadetecnol ogias, adisponibilidadede
equipamentosadequadoséfundamental parao desempenho
deinimerastarefas, especialmente pesquisas avancadas e
procedi mentos sofisticados. No entanto, um problema co-
mum és mpl oriamenteatribuir aausénciadeproducdo cienti-
ficaainexisténciadecertosequipamentos. “ Naofazemostal
Coisa porque ndo temos isso ou aquilo” é uma desculpa co-
mum. E preciso lembrar que as estruturas, osinstitutos, os
sistemasdetrabal ho n&o nascem do nada. I nstituicBesexis-
tem por queum diaal guém tomou umadecisao; Alguém seen-
carregou de executar umatarefaeacompletou. E comodo
simplesmentedizer quendo exigemmeios. Muitosqueassm
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ofazem sdo osmesmosquedeveriamtrabalhar paracria|os.
A dtitudepositiva, criadoraerealizadoraéo quediferenciaa
quimeradarealidade. Claro, € preciso ter um sonho. Masé
fundamental ter energia, forga, determinacéo ecoragemde
correr riscos, paratransformar sonhosemfatos.

17 - Comissio Cientifica/Etica- E umanecessidade
éticaelegal. Boasintengdesndo sdo suficientes paraman-
ter aintegridade easegurancadospacientes. Asatividades
depesquisa, em sereshumanos, bem como emanimais, pre-
cisam deregulamentagdes. N&o apenas contemplam aparte
€tica, masprestam grandeauxilio, oferecendo criticascons-
trutivasaosprojetoscientificos. Emboracomissdesdeética
sejam tacitamente aceitas nas universidades, nem sempre
estéo presentes em todas as i nstitui¢des médicas.

Conclusao

A criacdo e manutencdo de entidadesmédicasalongo
prazo ndo sdo iniciativas faceis. Muitos problemas, além
dosestritamentemédi cos, precisam ser enfrentados. Ter um
plano de metas, formar equipes competentes, assegurar
conti nuidade admi ni strativa, estabel ecer um compromisso
dos profissionais dainstituicdo com seus destinos séo al-
gunsdos aspectos essenci ai sque condicionam o desenvol -
vimento continuado dainstituicdo. Acimadetudo, épreci-
so que hajacomunhéo de propositos entre os varios com-
ponentes dainstitui¢&o.

A criac8o epreservacdo deingtitui cbes médicas pujan-
tes éum grande desafio que deve ser enfrentado pelacomu-
nidade médica/cientifica, umavez quetaisinstituicdesin-
fluenciamfortemente o desenvolvimento do pais, abrem ca-
minhosparaajuventudeeamparam ospaci entesquesofrem.
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