Ciéncia & Saude Coletiva

ISSN: 1413-8123

cecilia@claves.fiocruz.br

Associagdo Brasileira de Pos-Graduagédo em
Saude Coletiva

Brasil

& saude Coletiva

Wichrowski Kopf, Aguida; Alonso Hortale, Virginia
Contribuicao dos sistemas de gestédo de Carlos Matus para uma gestdo comunicativa
Ciéncia & Saude Coletiva, vol. 10, nim. Sup, setembro-dezembro, 2005, pp. 157-165
Associagdo Brasileira de Pos-Graduagdo em Saude Coletiva
Rio de Janeiro, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=63009918

Como citar este artigo [ &\ /"

Numero completo . I,
P Sistema de Informacao Cientifica

Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no ambito da iniciativa Acesso Aberto

Mais artigos


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=630
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=63009918
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=63009918
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=630&numero=4193
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=63009918
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=630
http://www.redalyc.org

Contribuigao dos sistemas de gestao

de Carlos Matus para uma gestao comunicativa

A contribution from the Carlos Matus management
systems to communicative management

Aguida Wi ch rowski Kopf !

Virginia Alonso Hortale 2

1 Departamento

de Ciéncias da Saude,
Universidade Regional

do Noroeste do Estado do
Rio Grande do Sul/Unijui.
Rua do Comércio 3.000,
Bairro Un iversitario,
98700-000, Tjui RS.
aguida@unjui.tche.br.

2 Escola Nacional de Satide
Publica/Fiocruz.

Abstract The article discuss the contributions of
management system of Carlos Matus to Health
Organizations it has “as back drop” Comunica-
tive Acting Theory by Jiirgen Habermas for to ap-
ply in Health Organizations. This article proposes
that proceedings of decision and operation of
Health Organizations incorporate “matusianos
Management Systems”. It’s necessary a bet ter in-
tegration and communication for a dialogal ac-
tion in common agreement. The quality of par-
ticipation depends on symmetrical reach for all
agents in devel opment of abilities and reflections
collectives which makes possible an intersubje c-
tive understanding.

Key words Matusianos management sys tems,
Communicative management, Health organiza-
tions

Resumo O artigo discute as contribuiges dos
sistemas de gestdo matusianos paraas organiza-
¢oes de satide, tendo como pano de fundo a inter-
pretagao do referen cial do Agir Comunicativo de
Habermas e sua conseqiiente passagem para o
plano das organizagoes de saiide. Defende que as
instdncias de decisao e operagdo das organizagoes
de satide incorpo rem o referencial tedrico-meto-
dolégico matusiano, e haja maior integragdo e co-
municagdo intra e interunidades para a agdo dia-
légica, o que demandard coordenagdo da agdo
acordada. O salto de qualidade depende de um
alcance simétrico, para todos os agentes, no de-
senvolvimen to de habilidades para a interagio e
reflexdo coletiva, quepossibiliten o didlogo, exi-
géncia para um entendimento intersubjetivo.
Palavras-chave Sistemas de gestdo, Gestdo co-
municativa, Organizagdes de satide
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Introducao

A efetivacdo dos principios e diretrizes do Sis-
tema Unico de Satde (SUS) apresenta desafios
fundamentais para o planejamento e a gestdao
dos servicos de satde. A estes se impdem a ne-
cessidade de reestruturagao, dotando-os da fle-
xibilidade e efetividade necessérias adescentra-
lizagao do setor e a complexidade e diversidade
de seus processos de trabalho, assim como me-
canismos que possibiliten a participacao efeti-
va de profissionais e usudrios em seu direcio-
namento e controle. Isso exige uma coordena-
¢30 da agao compativel com a natureza de sua
missdo e de seus processos de trabalho.

Uma nova gestao adequada as caracteristi-
cas particulare dos servicos publicos de saiude
tem sido obj eto de preocupagdo de autores co-
mo Rivera (1991; 1995a; 1995b;1995¢; 1995d),
Rivera & Artmann (1999); Dussault (1992);
Junqueira & Inojosa (1992); Cecilio (1993) e
Campos (1997). Refletindo sobre os desafios
mais urgentes para a gestdo dessas organiza-
¢Oes, esses autores enfatizam a necessidade de
investir esfor¢os em abordagens gerenciais de s-
centralizadoras, que apostem em mecanismos
que favoregam a participa¢dao dos trabalhado-
res, o compartilhamento decisério e a forma-
630 de consensos, a cooperagao interdisciplinar
e a responsabilizacao crescente com os objeti-
VOs organizacionais.

A discussio aqui apresentada deservolve-se
no contexto da realizad por Rivera (1991; 1995a;
1995b; 1995) e Rivera & Artmann (1999). Esses
a utores tém enfatizado a necessidade de enten-
der e informar a préxis na drea de satde na
perspectiva de uma nova ética nas relagdes so-
ciais, no plano das microrrela¢des que se de-
senvo lvem no nivel das organiza¢des publicas
de servigos de saude, na gestdao do cotidiano.
Realiza uma discussao do planejamento e da
gestao em satde na qual, fazendo um contra-
ponto as abord a gens normativa e estratégia e,
enfocando a perspectiva da racionalidade co-
municatva habermasiana, a ponta alternativas
da sua passagem para o plano das or ganizagoes
de sadde.

Este artigo é o desdobramento da tese de
doutorado — “A¢do Gerencial Dialégica — limi-
tes e possibilidades do Planejamento Estratégi-
co-Situacional e da Gestdo pela Qualidade”, re-
sultante da preocupacdo em investir em abor-
dagens que possam conter elementos que se
oponham ao predominio da racionalidade ins-
trumental nas organiza¢des do mundo do tra-

balho socialmente necessario, no caso nas or-
ganizac¢des de satide, e que ampliem espacos
paraa razdo centrada no entendimentocomu-
nicativo, de base dialégica, entre sujeitos capa-
zes de falar e agir.

Tem como objeto de estudo os sistemas de
gestdo inscritos na Teoria das Mac roor ganiza-
¢oes de Carlos Matus, na perspectiva de suas
possibilidades de contribui¢dao como aborda-
gem comunicativa. Entendemos que as refle-
x0es desenvolvidas por esse autor tém uma m a-
triz instrumental, mas como bem jd demonstrou
Rivera (1991; 1995a), ndo dbstante essa condi-
¢d0, contém elementos que podem integrar ou
ser reconstruidos para uma agao gerencial dia-
légica no campo das or ganizagoes de saude.

Assim, discute-se neste artigo as contribui-
¢Oes dos sistemas de gestdao matusianos para as
organizagdes de sadide, tendo como pano de
fundo a interpretacao do referencial do agir co-
nunicativo e sua conseqiiente passagem para o
plano das organiza¢oes de saide.

Arazaocomunicativa de Jiirgen
Habermas como pano de fundo

parao desenvolvimen to de novas formas
de gestdo do Sistema Unico de Saide

Jiirgn Habermas, que integra a segunda gera-
¢do de pensadores da Escola de Frankfurt, par-
te da discussdo feita pelos tedricos criticos da
geracdo anterior, particularmente Horkheimer
e Adorn o, para estruturar uma nova concepgao
de racionalidade. Para esses teéricos, o saber
produzido pelo lluminismo, fundamentado na
ciéncia positwista, ao invés de emancipar o ho-
mem, su bm eteu-0 a um novo mito, representa-
do pelo dominio da ciéncia e da técnica, subs-
tratoda razdo instrumental.

Para Habermas, uma vez que estaria exclui-
da a identificacao da emancipa¢ao do homem
com o progresso da ciéncia e da técnica, a via
do esdarecimen to para o processo deformacgédo
do sujeito e da sociedade fundamentar-se-ia
numa nova racionalidade, a qual pre s supde uma
comunicagao livre de coagdes e que se da atra-
vés da linguagem, meio universal da comuni-
cagdo. Assim, define a sua con cepgdo de razao
comunicativa, situada historicamente na préxis
social.

Procurando fazer mediagdo entre a racio-
nalidade técnica e a racionalidade prética, Ha-
bermas constréi sua teoria social critica com
uma dimensdo formal e pragmadtica que se de-



senvo lve por meio da linguagem, e uma dimen-
sdo quase empirica, de uma teoria da socied ade
ou do capitalismo avangado, que busca com-
preender os modos de incorpora¢io da razdo
comunicativa nos movimentos e instituicoes
sociais que configuram a socied ade atual. Esta
passaria por uma crise devido ao avango colo-
nizador de subsistemas técnicos de agao racio-
nal com relag¢éo a fins.

Opde a uma razdo centrada no sujeito, que
encontra suas medidas criticas em critérios de
verdade de conhecimento sobre objetos e coi-
sas, uma razao cen trada na comunicagio inter-
subjetiva. A agdo racional com relagdo a fins e a
valores contrapde o agir comunicativo, a poia-
do nahermen é utica.

O con cei to de razdo comunicativaproposto
por Habermas diz respeito a capacidade que
tem uma fala argumentativa de unir sem coa-
¢des e gerar consenso, superando seus partici-
pantesa subjetividade inicial de seus pontos de
vista pela via da argumentagdo discursiva de
razdes, o que permitiria unidade nas interpre-
tagdes e uma defini¢ao intersubjetiva sobre um
mundo objetivo e normativo que compartem,
frente aos mundos subjetivos de cada um (Ha-
bermas, 1987-1).

Em Habermas, paraos processos de en ten-
dimento, os trés mundos conjuntamente (mun-
do obj etivo, mundo social e mundo subjetivo)
constituem o universo de referéncia dos seus
participantes, ja que, neste, cada individuo est a-
bel eceria relagdes com o mundo obj etivo, com
o mundo social e com o mundo subjetivo dos
demais. Nestas relagdes com o mundo, estariam
assentadas as racionalidades dos tipos de agdo.

Unicamente a agdo comunicativa tem na
linguagen um meio para uma defini¢do de si-
tuagdes que se refere simultaneamenteaos trés
mundos — objetivo, social e subjetivo. Na a¢do
comunicativa, os atos de fala contém um con-
teddo proposicional, a oferta de uma relagdo
interpessoal e expressam a inten¢ao daquele
que fala.

As agodes sociais comunicativas correspon-
dem a uma coordena¢ao da agdo em que os
atores sao movidos ndo por um calculo ego-
céntrico de resultados, mas voltados para al-
cangar o entendimento. Assim, nos processos
orientados para o entendimento, pressupde-se
que estes sejam regulados pela observancia de
determinadas condi¢des que permitam aos
participantes ch ega rem a um acordo.

Os processos de entendimento que tém por
finalidade o consenso, de modo a distinguir-se

do consenso ingénu o, tém de satisfazer neces-
sariamente as condi¢des de um assentimen to
racional que se dd ao contetido de um proferi-
mento, a uma pretensdo de validade referida ao
mundo objetivo, a0 mundo social e a0 mundo
subjetivo, a poiada em algum tipo de razdo ou
argumento, reconhecido ou rejeitado pelos ou-
tros participante (Habermas, 1987-1).

O agir comunicativo tem como centro da
discussao o mu n do da vida, como hori zon te no
qual os agentes comunicativos se movem, o
qual se vérestringidoe se modifica com as mu-
dangas estruturais da sociedade (Habermas,
1987-1).

O mundo davida é integrado por trés com-
ponentes estruturais: (a) cultura, que corres-
ponde ao acervo de saber do qual os partici-
pantes da intera¢do ex traem interpretacoes pa-
ra se enten derem sobre algo no mundo; (b) so-
ciedade, entendida como as ordenagdes legiti-
mas através das quais os participants da inte-
racdo regulam suas pertengas a gru pos sociais,
assegurandoa solidariedade; e (c) personalida-
de, relacionada as com peténcias que capacitam
um individuo para a linguagem e para a agao,
istoé, para tomar parte em processos de enten-
dimentoe de afirmacdo da sua identidade (Ha-
bermas, 1987-1I).

O autor demonstra como o mundo da vida
se relaciona com os trés con ceitos formais de
mundo (mundo objetivo, social e subjetivo)
que, na a¢ao orientada para o entendimen to,
formam a base das defini¢des comuns na a¢do
comunicativa.

Assim, a agdo comunicativa, sob o aspecto
funcional do entendimento, serve a tradi¢do e
a ren ovacdo do saber cultural; sob o aspecto da
coordenagdo da acdo, serve a integracao social
e a criagdo de solidariedade; e sob o aspecto da
socializagdo serve a formac¢ao de identidades
pessoais. Se ocorrem perturbagdes nos proce s-
sos de reproducao, essas se manifestam na cul-
tura como perda de sentido; na socied ade, co-
mo anomia; e no ambi to da personalidade, co-
mo psicopatologias. Cada uma das perturba-
¢des tem expressdes nos demais componentes
(Habermas, 1987-1).

A leitura da Teoria do Agir Comunicativo
de Habermas obriga-nos a admitir que, ao en-
focarmos abord a gens da teoria organizacional,
nos situamos nos dominios da razao instru-
mental, portanto, submetidos as coagdes do
mundo sistémico. O que sugerimos ¢ analisar,
nos Sistemas de Gestdo propostos por Matus,
em que medida esses contém em seus pressu-
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postos te6ri cos e metodoldgi cos elementos que
possam diminuir seus efeitos objetivos e ins-
trumentais, possibilitandoampliar espaco e es-
tabel ecer certas condigoes para que, no 4mbi to
das organizagdes de satde, possa a integragdo
se fazer, ndo predominantemente pelos pode-
resecondmico e administrativo, mas pela con s-
trucdo de entendimentos lingiiisticos entre os
sujeitos organizacionais, criando-se condigoes
para um entendimen to intersubjetivo, racio-
nalmente motivado e fundamentado em argu-
mentacgoes livres decoagoes.

No 4mbito das organizagoes de satde, en-
tendemos que ndao podemos reduzir seus tra-
balhadores as figuras do “homem econ6mico,
do “homem social”, ou do “homem organiza-
cional” (Chiavenatto, 1993), nem com preen der
a geréncia apenas como cadeia de transmissdao
das determinagdes gerais de qu em detém o po-
der (governante, proprietério, conselhos de di-
re¢do, etc) (Campos, 1997), assim como os u su é-
rios a meros receptores das agdes de saide.

As teorias que tém orientado a administra-
¢do publica compreendem um amplo espectro
de visdes que, no espago concreto das organi-
zag¢des, confrontam racionalidades diversas de
forma tensa e dialética (Rivera, 1995b). Enten-
demos que, no campo das organiza¢des de sau-
de, essas distintas intencionalidades devem
confluir para um processo dinimico de cons-
trugao de sujeitos coletivos (Merhy, 1995).

O SUS, ao constituirse com base no pres-
suposto da satide como um direito de cidada-
nia, corre s pon de a um espago que é fundamen-
talmen tepablico Aqui terfamos que contra-ar-
gumentar, a partir da logica habermasiana, que
ainda assim nos situamos numa dimensao me-
diada pelo poder administrativo. Entendemos
que a sustentabilidade e efetivagao do SUS pas-
sam por uma relagdo de coeréncia entre prop 6-
sitos de governo, métodos e organizagdes, co-
mo defendido por Testa em seu Postulado de
Coeréncia (Rivera, 1989).

Adotar tal pressuposto implica utilizar a bor-
dagens teérico-metodoldgicas que con tribuam
para diminuir os efeitos objetivantes das ma-
trizes instrumentais que, em geral, orientam o
planejamento e a gestao das organizagdes de
saude.

A racionalidade comunicativa

e suas possibilidades de assimilagao
pela teoria organizacioml aplicada
ao campo da saude

As organizagdes de satde, situadas na dimen-
530 sistémica, estaria interditado o investimen-
to na racionalidade apontada por Habermas?
Excluindo-se a possibilidade de intervengao
imediata, a con tri buigao para o aumen to da ca-
pacidade de auto-reflexao dessas organizagoes
somente poderia emanar do meio circundante?

Entendanos que, se admitido que os sujei-
tos or ganizac i onais se inserem e ex traem ori en-
tacdes também do mundo da vida, a conside-
ra¢ao do investimento na a¢ao comunicativa
pode ser feita desde que en tendida esta de for-
ma processual, como espagos-momento a con-
frontarem-se, de forma dialética, com a racio-
nalidade instrumental.

Nas organizacdes de saude, investir em con-
di¢des que possam contribuir para ampliar a
ascendéncia do mundo da vida sobre o sistema
é o que pretendemos.

Para Rivera (1995a; 1995b), a busca da li-
quefagao dos limites entre as esferas do mundo
da vida e sistema, aplicados a gestao das orga-
nizagdes publicas de satde, passaria pelo forta-
lecimen to de microprocessos que a integram
na perspectiva de criar novas formas de rela-
¢oes entre os homens nas institui¢des. Pressu-
poria a necessidade de se trabalhar as institui-
¢des por dentro, no cotidiano, com pessoas
concretas, em processos muito lentos e apoia-
dos numa diversidade de situa¢des que possa
configurar redes locais de estabelecimento de
solidariedade.

Os componentes do mundo da vida dos ato-
res seriam responsdveis, na organizagio, pela
producio de significados possiveis de negocia-
¢30, expressando mun dos da vida diferenciados
que criariam a possibilidadede conflito, enfren-
tados por umaresolugio discursiva ou por um
agir estratégica A difusao devalores comuns ge-
raria a possibilidade de consenso e aconfirma-
¢d0 de regras formais e abstratas de um mundo
da vida compartilhado, o que se confundiria
com o con cei to de cultura institucional.

O autor salienta que o que agrega uma or-
ganiza¢ao,dando-lhe estabilidade, é o fendme-
no da cultura. Partindo do con ceito de mundo
da vidadeHabermas, e aplicando-o a realidac
organizacional, o autor define o que corres-
ponderia ao mundo da vida organizacional: o
conjunto de saberes comumente partilhado pe-



la organizacido, aqui incluido o saber acerca do
proj eto real sobre a missdo; as formas de inte-
gracdo social que definema governabilidade e
as capacidades de lideranca e socializagdo dos
sujeitos organizacionais, incluindo a responsa-
bilizag¢do e a assun¢ao de com promissos.

O agir comunicativo permiti ria que o mun-
do da vida dos atores organizacionais impreg-
nasse a organizagao como totalidade sistémica
e fosse por ele regida, o que pressu poria substi-
tuir a categoria sujeito pela categoria intersub-
jetividade lingiiisticamente mediada.

Alguns autores que se tém dedicado a dis-
cussdo da gestdao no campo da satide aportam
contribui¢des importantes para a adequagao
das organizag¢des, no sentido de que essas se
tornem mais flexiveis e se adaptem ao movi-
mento de descentraliza¢do e a sua democrati-
zagdo, com a participagdo efetiva de profissio-
nais e usudrios na suacondu¢io.

Dussault (1992) considera que as caracte-
risticas das organizag¢des de satide geram for-
mas particulares de gestao, e as entende como
organiza¢des profissionais. A gestio caberia
conciliar quer a flexibilidade como coincidén-
cia da auton omia profissional com os objetivos
organizacionais; quer a descentralizag¢do, com a
defini¢ao de mecanismos de con trole de quali-
dade e imputabilidade administrados de ma-
neiratransparente. Ja sua natu reza social pres-
suporia participa¢ao da comunidade na avalia-
¢ao dos servicos.

Diante dessas caracteristicas, o tipo mais
adequ ado de gestao, paraDussault, seria o con-
sensual/colegiado, com énfase em mecanismos
de tomada de decisdo que envo lvam os profis-
sionais sob a perspectiva da responsabilidade,
do trabalho multi profissional e em integracao
com 0s usudrios.

Também Junqueira & Inojosa (1992) aler-
tam que as caracter s ticas que assumema pre s-
tagdo de servicos publicos de saide, s euproce s-
so de produgao e o papel que o modelo assis-
tencial passa a ter com o advento do SUS, re-
quererem recontextualizar a gestdo e envidar
esforcos em re sgatar a cidadania e a capacidade
criativa dos profissionais.

Para esses autores, inovagao pede flexibili-
dade, descentralizagdo e participagdo. Assim,
nema rigidez prescritiva, nema racionalidade
estratégica, tecnicista ou tecnocratica seriam
adequadas; a primeira, por castrar a criativida-
de profissional e penalizar o usudrio; as ualti-
mas, por paut a rem-se pela reserva comunicat-
va, pela indugdo do com portamento e postura

monoldgica, que favorecem o patrimonialis-
mo, 0 corporativismo e o de s compromisso.

Também sdo propostos novos modelos or-
ganizacionais como o da or ganiza¢do atomiza-
da e modular ou hologrifica (Junqueira & Ino-
josa, 1992), com unidades aut 6 nomas arefl etir
o todo or ganizacional.

Para Campos (1997), a administragdo tra-
dicional das organizagdes publicas de satide se-
ria feita com a separag@o por categorias funcio-
nais e estrutura de comando verticalizada. A
gestao compativel com modelos assistenciais
comprometidos com a producao da satide de-
mandaria harmonizar a coordenagéo vertical
com a idéia de coordenacdo horizontal. Assim,
defen de um método para co - governar institui-
¢oes de saude “produzindo liberdade e com-
promisso”, por meio da criagao de Unidades de
Produ¢do, as quais extinguiram os anti gos de-
partamentos e se¢des recortadas segundo pro-
fissoes, criando-se Unidades em con formidade
com as légicas especificas de cada processo de
trabalho. Todos os participantes desses coleti-
vos multiprofissionais comporiam um Cole-
giado para cada uma destas Unidades de Pro-
duc¢ido, os quais, por sua vez integrariam um
Colegi ado Geral de Direcao.

Cecilio (1993) também aponta a teoria do
agir comunicativo de Habermas como essen-
cial para entender o interior da instituicao. O
que se apresentariacomo pano de fundo para a
questdo da gestdo seria “a criacdo de um espago
publica consensualmente definidoe comparti-
lhado, no qual as diferen tes racionalidades por-
tadas pelos diferentes grupos possam se con-
sensuar e se disputar”.

Rivera (1995a), ao preocupar-se com a ins-
trumentagdo geren cial, parte do pressupostode
que a “geréncia contempordnea” tem na comu-
nicagdo seu eixo cen tral e que “gerir é comuni-
car, negociar, problematizar coletivamente e,
essencialmente, produzir e acompanhar com-
promissos lingiiisticamente mediados”

Em sintese, nas organizagdes de saude, a
ampliacdo de espagos para a agdo comunicat-
va dar-se-ia em trés dimensdes: (a) democrati-
zagao das relagdes institucionais nos diferentes
niveis hier drquicos, permitindo a revisdo criti-
ca dos contetdos politicos, administrativos e
técnicos da organizagao necessdrios a tomada
de decisao; (b) adogao de metodologias des-
centralizadas e participativas de processamen-
to de problemas e solu¢des, assegurando o ade-
qu ado direcionamento da missio; (c) o inves ti-
men to na maior responsabilizacdo de gestores
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e trabalhadores de satide sobre com promissos
de agdo, de forma a garantiro cumprimentoda
missao.

Consideramos que processos que contem-
plemessas trés dimensoes permiti riam ampliar
as condi¢oes para que se desvelem formas de
acdo estratégicas, e para que o mundo da vida
dos sujeitos organizacionais possa, cada vez
mais, informar processos de entendimentoque
visem ao consenso, em vez de processos de co-
ordenagao da agdo regidos exclusivamentepelo
poder e o dinhei ro.

Os sistemas de gestao con cebidos
por Matus em sua teoria
das macroorganizagoes

O conceito de mundo da vida, aplicado a ges-
tao das or ganizacdes de saide , em nosso en ten-
dimento, corre s pon deria : — aos saberes prévios
s obre satide, de trabalhadores e usudrios, na di-
mensdo da cultura; — aos movimen tos sociais
que se articulam para a solidaried ade nas agoes
e decisdes sobre satide, na dimensao da inte-
gracao social; — e as competéncias de trabalha-
dores e usu 4 rios para a manutengdo de sua sau-
de e para tomar parte em instincias deliberati-
vas sobre sauide, na dimensdo da socializagao
(Kopf, 1999).

Assim, respectivamente, acervo de saber,
ordenagdes legitimas e personalidade podem
in formar a or ganizagdo das estruturas e os pro-
cedimentos organizacionais, dependendo do
maioroumen orgrau de abertu ra da gestdo pa-
ra o entendimento entre trabalhadores, con-
frontando-se aquelas com os critérios da di-
mensao sistémica da sociedade, expressos nas
organizagdes de saude.

Ja o con ceito de sistema, aplicado a gestdao
das or ganizagdes publicas de saide, correspon-
de as restri¢des impostas pela intermediagdo
dos poderes administrativo e econdmico. Em
nossa traducdo, essas se ex pressam na estrutu-
ra, na hierarquia e nos processos decisérios
adotados pelas organizagdes de satde (Kopf,
1999). Nessa dimensao sistémica, a linguagem
serve apenas como meio indireto para uma
coordenagdo da agao orientada por citérios de
eficdcia na agdo sobre os fatos do mundo obje-
tivo, e por critérios de éxito em um calculo
egoistico na busca de fins.

Para entender a gestdo baseada nos funda-
mentos do Mundo da Vida dos atores, no que
se refere ao nosso objeto de estudo, nos dete-

mos em trés sistemas de gestao matusianos, in-
tegrantes do denominado Triangulo de Ferro:
Sistema de Agenda do Dirigente, Sistema de
G eréncia por Operagdes e Sistema de Peticdo e
Prestagao de Contas, os quais sdo informados
por determinadas regras or ganizacionais.

Para Matus, a qualidade de uma macroor-
ganizacao se dd em fungdo de suas caracteristi-
cas fundamentais e de suas regras: de direcio-
nalidade, de estrutura organizativa/departa-
mentaliza¢ao, de governabilidade e de respon-
sabilidade (Rivera, 1995a).

As regras dedirecionalidadedefinem a mis-
sd0, os obj etivos e as fun¢des de uma macroor-
ganizagdo e se expressam na Agenda do Diri-
gente, estando relacionadas ao uso do tempo e
ao foco de atengdo do diri gente.

J4 as regras de departamentaliza¢do mate-
rializam as fun¢des em dada estrutura organi-
zacional, integrada por unidades de produgdo
intermedidrias e finais. Associadas as regras de
governabilidade, definem como se dd o acesso
aos recursos criti cos da organizagio pelos seus
varios niveis hierdrquicos, expressando-se no
Sistema de Geréncia por Operagdes, o qual
com preende a diregioead ministragao por Ob-
jetivos, isto é, por mdédulos de agdao que inte-
gram um plano, que se traduzem em opera-
¢oes, agoes e subac;c")es, e que se articulam, por
sua vez, com moédulos or¢amentérios (progra-
mas, subprogramas, atividades), integrando
uma atividade gerencial organizada em todos
os niveis (Matus, 1993).

Segundo essa regra, as or ganizagdes seriam
mais ou menos centralizadas, dependendo da
possibilidade que cada nivel hierdrquico tenha
para definir os seus problemas de alto valor e do
acesso aos recursos criti cos para enfrentd-los.

Para Matus, o poder concentrado reduz a
capacidade de resposta oportuna do sistema
diantedas mudangas da realidade e das opor-
tunidades, enquanto o poder bem distribuido
permite que cada nivel organizativo se detenha
em problemas de alto valor (Artmann, s/d).

Finalmente, as regras de responsabilidade
sdo ex pressas pelo Sistema de Peti¢do e Presta-
¢do de Contas, o qual transfoma uma deman-
da neutra em informagao sobre resultados de
gestao (Artmann, s/d; Rivera, 1995a).

Sua eficécia dependeria de alguns requisi-
tos: (a) constituir-se num sistema de prestacdes
de contas publico, em se tratando do nivel po-
litico, ou que seja divulgado, no caso dos niveis
gerenciais, para que a popula¢ao possa avaliar
os seus resultados; (b) deve ser sistematico, com



informagdo relevante e critérios de avaliagdo
estabelecides e conhecidos; (c) que a prestagdo
de contas se refira a com promissos con c retos e
precisos; (d) que seja verificavel ou refutédvel,
devendo por isso estar apoi ado num Si s tema de
Informagdes; (e) que signifique um método de
avaliacdo pessod e institucional; e (f) que im-
plique um sistema de san¢des e recompensas
(Matus, 1994b).

A nosso ver, a adogdo dessas regras e res-
pectivos sistemas, articulados entre si, permi-
tem a cada nivel organizacional trabalhar com
problemas de alto valor, com direcionalidade,
governabilidade e responsabilidade sobre pro-
bl emas e operagdes.

Entendemos que o foco em problemas de
alto valor que o Sis tema de Agenda do Diri gen-
te engendra, associado ao Sistema de Geréncia
por Operagdes, é onde reside o grande poten-
cial para uma a¢do comunicativa mais efetiva
nas organizagdes de saude. Consideramos que
o Sistema de Agenda do Dirigente e o de Ge-
réncia por Operagdes conferem dois requisitos
fundamentais & descentraliza¢ao do poder or-
ganizacional, em rda¢do: a capacidade de cada
nivel hierdrquico se pronunciar sobre o que é
relevante para a acdo e 0 acesso aos recursos
necessdrios; e a capacidade de integrar os tra-
balhadores para oentendimento.

Complementa o tratamento criativo e des-
centralizado de probl emas a proposta de Reen-
genharia Publica de Matus, na qual o autor de-
fine que as com peténcias devem ser descen tra-
lizadas até um nivel no qual todos decidam so-
bre problemas de alto valor para si (Matus,
1994b). Nessa proposta, o autor tece as suas
consideragdes sobre os requisitos do processo
de produgio organizaciona (Matus, 1994a).

Matus defende que, quando o processo de
produgdo nio estd sendo adequado, é necessa-
rio redefinir a organiza¢do a partir da respon-
sabilizagdao por produtos, entre outros requisi-
tos. (...) Quando una organizacién no funciona
bien, es necessario: a) redefinir su macroo rgani-
zadon, para ajustarla a la delimitacion dara de
la responsabilidad por productos; b) inventar
nuevos modos de acometer los rabajos y tareas
requeridos pa ra producir los resultados termina-
les e intermedios, es decir, revolu conar los pro ce-
sos microorganizativos y la rede de co nversacio-
nes! (Matus, 1994b).

O ponto central dessa sua discussao é o di-
recionamento da missdo a partir de uma defi-
ni¢do muito clara dos produtos organizacio-
nais e dos resultados a serem alcanc¢ados. (Ma-

tus, 1994a). A critica de Ma tus a divisdo exage-
rada do trabalho por especialidades fundamen-
ta-se na tese de que a organiza¢ao por unida-
des de produgéo é superior a departamentali-
zag¢do por dreas de conhecimento. Isso o leva a
definir a seguinte orientac¢do para a departa-
mentalizagao: (...) Precisela rede de produccién
de la institucién, explicitando la tecnologia de
sus procesos. Identifique los principales produ c-
tos terminales e interm edios que debe produ cir la
organizacin y preciselos como cadenas de proce-
sos (Matus, 1994b).

Entendemos que a departamentaliza¢ao
por Unidades de Produgao, ao organizar-se pe-
lo fazer, representa uma alternativa a organiza-
¢do tradicional dos processos de trabalho, nas
organizagdes de satde, com divisdo de drea de
conhecimento. Essa configurag¢do ajusta-se ao
trabalho em equipe, rom pen do com as fron tei-
ras disciplinares quando exigido, permitindoo
pronunciamento e a participagao dos diversos
atores envo lvi dos nos processos de producio.

Assim, complemen tem-se a departamenta-
lizagao por Unidades de Produgdo e o Sistema
de Geréncia por Operag¢des, estecorre s pon den-
do a uma organiza¢do matricial por projetos,
como expressao da divisao do trabalho emques-
tOes estratégicas paraaorganizagao, facultadae
exigida pelo seu referencial tedrico-metodolé-
gico de planejamento.

Visa também imprimir racionalidade a Agen-
da do Dirigente, permitindo que as Unidades
de Produg¢ao lidem criativamen te com os pro-
blemas importantes da organizagao, a partir do
tratamen to consentaneo facultado pelo Siste-
ma de Geréncia por Operagoes.

J& no que se refere a responsabilizagéo, o
Sistema de Peti¢do e Prestagdo de Contas, ao
definir a responsabilidade de cada unidade or-
ganizativa sobre os compromissos assumidos,
juntamentecom o Sistana de Agenda do Diri-
gente e com o de Geréncia por Operagdes, des-
tinam-se a definir o grau de ajustamento dos
processos e resultados as necessidades defini-
das pela missao.

Considerado o principal do Tridngulo de
Ferro porqu e, segundoMatus, define se um sis-
tema é de alta ou baixa responsabilidade, torna
efetiva a responsabilidade dos geren tes e de to-
do trabalhador sobre as operagdes, agdes e su-
bac¢des que compdem um plano de agdo, em
todos os niveis hierdrquicos.

Esse sistema trata fundamentalmente: — da
relagdo entre propdsitos, compromissos e re-
sultados; — das causas das discrepancias entre
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esses; — da eficiéncia, eficdcia e oportunidade
noenfrentamentode probl emas enarealizagdo
de operagdes; — da situagdo geral da gestdo; —
dos valores e regras legitimados nos ambitos
social e organizacional.

Esse sistema gerencial para con ferir respon-
sabiliza¢do, ainda que uma alternativa “apare-
lhistica”, ao estruturar-se em torno de opera-
¢oes/compromissos de agdo, permite alocar
responsabilidades para qu em exec uta e tem go-
vernabilidade sobre aquelas. Demonstra a in-
terdependéncia entre esses elementos e os res-
pectivos sistemas de gestdao. Corres pon de a um
pano de fundo, para o entendimento, como
compromissos de a¢ao legitimados organiza-
cionalmente.

A nosso ver, trata-se de um sistema de ges-
tdo que articularesponsabiliza¢do, direcionali-
dade e govemnabilidade, permitindo ainda infor-
mar um Si s temade Avaliagdo de Desempenho.

Consideragdes finais

A andlise dos sistemas de gestdo matusianos,
inscritos no chamado Tridngulo de Ferro, apon-
ta-nos alguns elementos que consideramos re-
levantes para uma gestdo comunicativa e res-
ponsabilizante.

Ofuncionamentopositivo dos trés sistemas
de gestao apontados, em nosso entendimen to,
gera um sistema de alta direcionalidade, gover-
nabilidade e responsabilidade, com coeréncia
en tre si e em consonancia com os requisitos de
uma a¢ao comunicativa, a qual consideramos
necessdria ao planejamento e gestao das or ga-
niza¢des de saude.

O Sistana de Agenda do Dirigente, centra-
do em problemas de alto valor, corresponde a
um planejamentoracional e compartilhado de
processos e produtos, derivando em uma ge-
réncia descentralizada, o Sistema de Geréncia
por Operagdes.

Implicam, esses dois sistemas, grau signifi-
cativo de auton omia de cada nivel hier d rquico,
permitindo explicitar os valores dos trabalha-
dores envo lvi dos no processo de produgao, es-
senciais para articulacao de autonomia, inter-
disciplinaridade, diferenciagao e integragao do s
processos de trabalho, em suas res pectivas for-
magdes/profissdes, com responsabiliza¢io em
torno de com promissos de a¢do.

Entendemos que permitem maior espaco
institucionalizado para considerar valores in-
terdisciplinares, aportados das vérias represen-

tagdes do saber/fazer das organizag¢des. Facul-
tam o aporte: — do acervo de saber dos traba-
lhadores, de suas experiéncias e representagdes
legitimas de socializa¢do; — e das suas compe-
téncias e habilidades pessoais para o enfrenta-
mento das multiplas dimensdes envo lvidas na
atengdo as necessidades de satide, seja no plano
da percepgdo e acolhimen to das sentidas pelos
usudrios, seja no da organizagdo das interven-
¢oes para respondé-las.

Em nossa experiéncia docente-assistencial
constatamos uma caréncia efetiva de aplicagao
de referenciais teérico-metodoldgicos de pla-
nejamento e gestao, no campo da saide, no co-
tidiano do planejamento de equipes locais de
saude, principalmente na realidade dos peque-
nos municipios brasileiros. Por isso, crescem
em importéancia estudos que visemde s envo Iver
e aplicar referenciais te6rico-metodoldgi cos de
planejamento e gestdo em satide, vidveis do
pon to de vista técnico-organizacional, cogniti-
Vo e econdmico.

Entendemos que os microprocessos politi-
s, administrativos e técnicos das organiza-
¢oes de satide, que observamos em desenvo lvi-
mento nas multiplas realidades de satide dos
municipios brasileiros, necessitam de referen-
ciais factiveis que os ajudem a dar respostas
efetivas as demandas cada vez mais complexas,
de modo a respon derem aos principios e dire-
trizes do SUS.

Isso exige desencadear movimen tos que ar-
ticulema produgdo tedrico-metodol 6 gica com
sua dispon i bilizacao aos milhares de atores que
estdo implementando a descentralizagdo da
saude no Brasil. Preferencialmente, referenciais
que re sga tem o exercicio da cidadania e permi-
tam uma gestaocomunicativa.

Demanda, também, o exame dos arranjos e
instrumentos normativos adotados, privile-
giando os que trabalham com a possibilidade
de uma coordenacao da agao pela via da coope-
ra¢do, levandoem consideragao as possiveis di-
ferencas de razoes entre os proj etos dos distin-
tos atores sociais implicados, sem prejuizo do
alcanceda missao organizacional. Somente as-
sim, s erd possivel con templar a diversidace das
realidades com as quais nos def rontamos num
pais como o Brasil, com dimensao continental.

E, para concluir, en ten demos que a organi-
zagdo dos processos de trabalho e de seus res-
pectivos sistemas de gestdo deve permitir, a
nosso ver, que os diversos atores se pronun-
ciemsobre o que consideram importante fren-
te a realidade enfrentada, podendo esses se va-



1 erem de suas experiéncias e juizos deval or, ob-
servando os contex tos em que atuam e, assim,
subm eter suas diferen tes raz6es ao debate, am-
pliandoo espago para um entendimento

Ressaltamos que o salto de qualidade de-
pende de um alcance simétri co, para todos os
agentes, no desenvolvimento de habilidades
para a interac¢do e reflexdo coletiva, que possi-
bilitem o didlogo, exigéncia para um entendi-
men to intersu bj etivo.

A qualificagdo dos trabalhadores, voltada a
uma participagdo nao restrita aos aspectos téc-
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