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Work process: an integrating approach to the management formation

The objective of this article is to propose that conducting health work be an analysis
category and steering channel for projects in management training for the sector.
Having, at the same time, regard to both the general and particular, the authors analyse
the health work process — units of work, specifications and dimensions — and com-
pare distinct theoretical concepts historically built-up, with the organization of health
practices. From the detailed breakdown of this subject, through those most in contact
with the management process, the authors point out the possibility of complementing it
with elements of organizational theory and with intertaces of this theory together with
other areas of knowledge.

By focussing on the “agent as an ethical being”, the authors suggest how to overcome
the mechanisms that produce alienation and propose evaluation criteria for services
that go beyond the technical administrative dimension. To end up, they propose com-
municative interactive management mechanisms so that the autonomy, creativity and
emancipation of decision-making can be favoured.

1. Introducao

Este artigo teve origem num didlogo permanente entre as autoras, desenvol-
vido ao longo de cursos de saade pablica e de residéncia em medicina preventiva
e social, ambos de carater multiprofissional.

* Trabalho apresentado no IV Congresso Brasileiro de Saiude Coletiva, Olinda — PE, 1994. Artigo
recebido em set. 1994 e aceito em jul.1995.

** Docente; pesquisadora do Nucleo de Estudos em Saide Coletiva (Nesc-CPq Au — Fiocruz/
PE); mestre em administra¢do publica.

*** Médica; docente-pesquisadora do Nicleo de Estudos em Saide Coletiva (Nesc-CPq Au —
Fiocruz/PL); especialista em salide publica.

RAP R10 DE JANEIRO 29 (4): 120-36, OUT/DEZ. 1995



As abordagens até entdo prescritas nesses cursos tinham por base o conceito
dos “recursos humanos”. A utilizagdo de tal conceito, ainda que torne possivel
uma discussdo critica sobre o individuo nas organizagdes, causava grandes in-
quietudes tedricas e metodoldgicas. A atuagdo das autoras passou, entdo, a se dar
no sentido da superag¢do dessa concepgdo instrumental por uma visdo emancipa-
dora/emancipatoria do homem, Buscaram, assim, refletir o elemento humano nas
organizagdes, 0 que tornou imperativa a identificacdo das concepg¢des que per-
meavam o debate sobre as teorias organizacionais. Dessa forma, tais teorias for-
neceram a moldura necessdria para o primeiro passo ao desenvolvimento da
idéia.

Outro aporte significativo ocorreu quando se constatou que a abordagem de
Gongalves (1992) sobre praticas de salide e necessidades permitia substituir o en-
foque dos “recursos humanos” pelo enfoque do processo de trabalho e, logo, da
relacdo homem-trabalho, homem-homem, e da eticidade nessas relagdes.

Respaldadas em tais elementos tedricos e metodoldgicos, as autoras passam
a analisar os servigos publicos de saude. O proposito ¢ focalizar o processo ge-
rencial nas organizag¢des do setor e refletir, em especial, sobre o que vem sendo
divulgado acerca da prestagio de servigos de saude no Brasil, através dos meios
de divulgagdo académicos e/ou leigos, caracterizando uma situagio de quase in-
solvéncia do setor.

Sob esse aspecto, a maioria das criticas tem relacionado a ma qualidade dos
servigos prestados com a falta quase absoluta de recursos financeiros. As autoras
reconhecem a validade parcial dessa tese, resultado das formas de concepgdo e
organizagio historicamente constituidas para o setor satde nas ultimas décadas.
Entretanto, pelo que se depreende nos meios académicos e politicos, em setores
técnicos e/ou da sociedade em geral, a analise restrita a dimensdo dos recursos fi-
nanceiros ndo da conta da problematica em foco. Identifica-se, explicitamente, a
baixa qualidade dos servigos do setor com a falta de capacitagdo gerencial de ad-
ministradores improvisados. A constatagdo vem fornecer balizamentos para o de-
senvolvimento do estudo sobre a formagdo gerencial.

A definigdo do SUS, como politica nacional de satde, passa, entre outras
questdes, pela incorporagio e fusdo de érgdos e institui¢des. Isso evidencia um
delicado processo de inclusdo de distintas l6gicas, concepgdes, interesses, “privi-
légios” e, evidentemente, praticas diferenciadas, o que traz ainda maiores desa-
fios aos gerentes publicos.

Por outro lado — o que de fato € relevante — esses movimentos se referem a
organizagdo do sistema, a luz dos principios e diretrizes que o orientam, e dizem
respeito as mudangas necessarias a um novo padrdo de organizagdo e gerencia-
mento das agdes de salde. Impdem rupturas com as dicotomias preventivo-cura-
tivo, individual-coletivo, e a busca de niveis mais elevados de produtividade e
qualidade nos servigos. Nesse sentido, a proposta implica a superagdo de concei-
tos, habitos e procedimentos, o que deve traduzir-se em expressivas transforma-
¢des nos processos de trabalho e nos métodos de gestdo da produgdo das organi-
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zagdes publicas do setor, bem como em exigéncias de um melhor desempenho
organizacional.

A implementag¢do de um novo modelo de atengdo por si s6 ja significaria um
alto grau de complexidade nos planos tecnoldgico, organizacional, politico e cul-
tural. No caso em pauta, acrescentam-se dificuldades e entraves relacionados a
fatores restritivos ao SUS, tais como:

- a hegemonia no pais de um modelo econdmico que ndo privilegia as politicas
sociais; e

- a inexisténcia de praticas de accountability na vida politica, cultural e social do
pais (Campos, 1990).

Com essas preocupagdes, os servigos tém apresentado aos érgaos formado-
res significativas demandas por capacidade gerencial. Estes, por sua vez, através
da oferta de cursos, prioritariamente em niveis de aperfeigoamento e especializa-
¢do, desenvolvem esforgos que, para além da oferta de cursos, visam a adequar
desenhos curriculares que atendam a indispensavel justaposi¢do dos conheci-
mentos na area da satide coletiva — no caso especifico, no tocante a administra-
¢do — e metodologias que respondam & pretendida estreita vinculagdo entre teo-
ria e pratica.

Eis portanto a questdo, que se coloca dqueles que, como as autoras, tém a
responsabilidade profissional e também o desejo de contribuir para novas visdes
conceituais e metodoldgicas sobre as relagdes individuo-organizagdo: qual o eixo
condutor, nos programas de formagdo gerencial, capaz de fornecer elementos ne-
cessarios 3 andlise e a interven¢do efetiva nas organiza¢des? Qual o substrato da
pratica administrativa que possibilita aplicar e desenvolver contetudos basicos re-
lativos ao campo de conhecimento da satde coletiva?

O carater transdisciplinar da saude coletiva, especificamente na area da ad-
ministra¢do, permite compreender a dindmica organizacional nas dimensdes po-
litica, econdmica, afetiva e ideoldgica. Tal entendimento possibilita aos gerentes
perceber caminhos mais adequados ao exercicio das suas fungdes e criar condi-
¢oes para o desempenho qualitativo das organizagdes.

Refletir sobre a pratica gerencial e os diferentes enfoques tedricos ¢ um desa-
fio que ora se apresenta aos meios académicos e que tem a ver com a historia
profissional das autoras, que atuam simultaneamente nos servigos e nos meios
académicos. A intengdo é, portanto, contribuir para mudangas nas concepgdes e
praticas no setor publico, através da formagio gerencial.

Como hipotese de estudo, demonstra-se que o processo de trabalho € o ins-
trumento tedrico que, na sua determinacdo sécio-historica, permitira:

- identificar os elementos/dimensdes pelos quais é possivel compreender a dina-
mica organizacional;
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- caracterizar as praticas de saude e seus componentes; e

« avangar na reorganizag@o dessas praticas, com vistas a um novo modelo de
atencdo.

Como referencial tedrico, para a compreensio do processo produtivo em
saude — essencial a esse texto —, utilizam-se os estudos de Gongalves (1992)
sobre praticas de saude, processo de trabalho e necessidades. No que se refere a
teoria organizacional e aspectos pertinentes ao processo gerencial, trabalhou-se
com diferentes autores, destacando-se, especialmente, as abordagens desenvolvi-
das nos estudos de Campos (1990), Guerreiro Ramos (1984, 1989) e Rivera
(1991). Com a intengdio de subordinar o desempenho organizacional a critérios
qualitativos de avaliagdo, pressupostos da agdo gerencial, foram consultados Do-
nabedian (1984) e Demo (1991).

Considera-se o papel do gerente como o de formulador e implementador da
politica institucional. Sob tal pressuposto, pensando na sua formagéo, focalizare-
mos o plano interno das organizagdes, nos aspectos particular e multiplo do pro-
cesso produtivo, relacionando-o ao ambiente social, politico, econémico, cultural
e juridico onde as organizac¢des se inserem. Para isso, buscaremos apreender as
organizagdes de satde nos seus determinantes socio-histéricos, apoiadas numa
concepgdo dialética que possibilite:

» explicar o surgimento, a manutenc¢do e a modificagdo das praticas de saude; e

» enfocar o individuo como ator que constrdi e negocia continuamente arranjos
sociais, por intermédio de sua vida de relagdo.

De inicio, com base em alguns autores, apresentam-se, de forma sucinta, re-
feréncias criticas a ldgica dominante na sociedade moderna e a sua ideologia. O
intuito é identificar os reflexos de tal 16gica na ciéncia social que se estabelece na
teoria organizacional e, mais especificamente, na organizagdo do processo de tra-
balho na saide. Em seguida, identificam-se elementos desse processo de trabalho
na tentativa de relaciona-los aos modelos de saiide historicamente adotados no
pais e as concepgdes gerenciais que os orientam.

Com tais elementos, apresentados e debatidos sob um prisma conceitual-ana-
litico, as autoras passam a discorrer, em linhas gerais, sobre o processo evolutivo
das teorias organizacionais, fundamentadoras das praticas gerenciais. Isso é feito
concomitante com um movimento de aproximagdo entre 0 processo gerencial e o
processo produtivo.

Por fim, com base na percep¢do da necessidade de superagdo dos paradigmas
até entdo dominantes, sdo apresentadas algumas conclusdes e proposi¢des. Estas,
por estarem sujeitas a apreciacdo, deverdo estimular o didlogo com outras con-
cepgdes e, também, a continuidade das reflexdes, o que é um primeiro passo no
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sentido de contribuir para um desenho curricular na formagio gerencial para o
setor saude.

2. Racionalidade moderna: alguns comentarios criticos

O debate entre teoricos da sociedade e das organizagdes evidencia uma criti-
ca sistematica a exacerbagdo da produgdo de bens como caracteristica da época
contemporanea e destaca a existéncia de uma relagio perversa entre o crescimen-
to dos recursos técnico-cientificos e o desenvolvimento social e cultural.

Guattari (1990:44), filésofo e psicanalista, identifica a necessidade do que
chama de uma “ecosofia social” e sublinha alguns pontos significativos ao deba-
te. Em torno de concepgdes e formas de regulagdo do trabalho, sugere novos sis-
temas de valores a serem levados em conta em substituigdo as retribui¢des basea-
das na légica do mercado fundada no lucro. Como exemplo, a “rentabilidade so-
cial, estética, os valores do desejo” etc. O autor remete a analise institucional,
uma intensa reconstrugdo que passa pela “promogdo de praticas inovadoras, pela
disseminacdo de experiéncias alternativas, centradas no respeito a singularidade
e no trabalho permanente de produgdo de subjetividade, que vai adquirindo auto-
nomia e ao mesmo tempo se articulando ao resto da sociedade”. Chama também
a atengdo para a necessidade de uma responsabilidade e uma gestdo mais coleti-
vas, que orientem a ciéncia e a técnica para finalidades mais humanas.

Guerreiro Ramos (1989) caracteriza uma ciéncia social substantiva ao for-
mular uma critica, severa e profunda, @ moderna ciéncia social e administrativa.
Considera o autor que uma dada teoria organizacional (TO) pressupde uma cién-
cia social de mesma natureza epistemologica. Nesse sentido, reconhece a TO
atual como “ideologia legitimadora da sociedade centrada no mercado”. Baseada
em uma racionalidade instrumental, tal teoria tornou-se inoperante e pouco prati-
ca, necessitando ser revista. Em sua critica a razdo moderna, antevé a possibilida-
de de 0 homem deixar de existir como um ser puramente natural e socialmente
determinado, tratado como fator de produgdo. Propde uma nova ciéncia das orga-
nizagdes — fundamentada em uma racionalidade substantiva, orientada por im-
perativos éticos —, capaz de transformar o homem (fator de produgio) em ator
politico, apto a deliberar, consciente das suas finalidades.

Em recente entrevista sobre o tema da modernidade, Buarque (1994) divulga
sua mais recente produgdo, que trata da substitui¢do de uma modernidade técnica
por uma modernidade ética, significando a mudanga de uma logica centrada nos
meios para uma légica dos fins.

Sob diferentes enfoques, seja pela transformagio das TO em instrumento de
reconstrugdo social — como propde G. Ramos —, seja por uma articulagido éti-
co-politica (ecosofia) — na concepgdo de Guattari —, ou ainda pela identifica-
¢do de objetivos de uma “nova modernidade” — como o faz Buarque —, todos
convergem para um pressuposto fundamental: a produgdo de bens ou servigos,
além de sua inegavel dimensdo técnica, € essencialmente uma questdo moral pelo
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impacto causado a natureza como um todo. Isso leva a indispensavel compreen-
sdo das necessidades as quais essa produgio se refere e das caracteristicas do tra-
batho humano, determinadas por uma rede de articulagdes socio-historicas (Gon-
calves, 1992).

A seguir analisaremos o processo de trabalho, particularmente no que diz
respeito as especificidades do setor saude.

A abordagem desenvolvida por Gongalves (1992) sera utilizada no intuito de
identificar o processo de trabalho em saide, focalizando-o como o objeto a ser
gerenciado nas organizag¢des publicas do setor. Pretende-se colocar o processo de
trabalho no centro do processo gerencial, considerando-o em todos os seus ele-
mentos. Com tal visualizag¢do, o processo de trabalho aglutina as possibilidades
de revelar ao contexto gerencial:

+ as caracteristicas e a natureza do particularissimo objeto de trabalho, que ¢ a
saude;

« a natureza ampliada de sua for¢a de trabalho passivel de constituir-se como
“sujeito ético”;

- a especificidade de seu produto; e

- a dimensdo ética que perpassa os processos politicos e técnicos, a produgdo de
servigos e sua distribui¢do a populagio.

3. Processo de trabalho/modelos de satide/concepgdes gerenciais

Para uma reflexdo inicial, pesquisa-se a maneira pela qual Gongalves (1992)
apresenta “modelos” de trabalho em satde, de acordo com a emergéncia histd-
rica.

Reportando-se aos modelos do xama e da medicina hipocrética, aos modelos
clinico e epidemioldgico, a agdo programdtica em saude, o autor propde o mode-
lo ético-moral, pautado nas “necessidades radicais”, e em cada modelo aponta os
componentes do processo de trabalho e suas especificidades. A partir de uma
concepgdo mais geral, considera o processo de trabalho em saide pertinente a
mesma expressdo do trabalho humano: baseado no principio da existéncia de um
“algo antes” e um “algo depois”, o trabalho pode consubstanciar-se em produtos/
resultados. A natureza processual da transformagio exige que 0os momentos ndo
sejam isolados entre si, mas relacionados permanentemente.

Para definir e propor seu “modelo ético-moral”, Gongalves (1992) reflete so-
bre a questdo da necessidade, definindo-a, inicialmente, como a relagdo que o ser
estabelece com a natureza para ser. Nesse sentido, a necessidade inaugura o pro-
cesso de trabalho e o percorre por inteiro como caracteristica do homem com fi-
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nalidade: pela definigdo de suas necessidades, o homem define seus objetos, cria
seus instrumentos e condiciona seus produtos/resultados.

De acordo com cada época histdrica, o trabalho em saide organiza-se em
modelos com seus respectivos objetos de trabalho, instrumentos e produtos/re-
sultados, determinados pela defini¢do das necessidades, sejam elas “necessa-
rias”, “sociais” ou “radicais” (Gongalves, 1992: 33-44).

De cada modelo assim constituido, € possivel extrair concepgdes de homem
expressas nas necessidades definidas e explicitadas. Por outro lado, cada modelo
de ateng¢do se conforma a partir de um processo de trabalho, revela suas especifi-
cidades nos seus componentes e demanda uma estrutura organizacional que, por
sua vez, precisa ser gerenciada. O gerenciamento consiste, assim, na transforma-
¢do dos planos e politicas organizacionais em agdes para a consecugdo de objeti-
vos e a avaliagdo de resultados, através de decisdes sobre o processo de trabalho
na organizagao.

Cumpre agora relacionar os modelos de saude e as concepgdes gerenciais
que, nas organizagdes, encontram sua sintese no processo de trabalho. Pode-se
afirmar que a maneira pela qual se organiza o processo de trabalho reflete uma
dada concepgdo de organiza¢do e constitui modelos gerenciais. Considera-se
também que objetos, instrumentos e produtos, fixados em fun¢do da definigado
das necessidades, em dadas concepgdes geram “modelos de homem” que sio de-
finidos como recurso/ instrumento ou ator social/“sujeito ético”.

Vale esclarecer que, no tocante aos diferentes modelos adotados pelo setor
saude e seus elementos, nio serdo tecidos maiores comentarios, uma vez que sio
suficientemente detalhados no texto citado, A opgdo € prosseguir na perspectiva
do modelo proposto pelo autor. Para isso, reflete-se sobre o processo de trabalho
em salide e suas especificidades, de forma simultianea a analise dos diferentes en-
foques no debate atual das TO, e aponta-se a necessidade da utilizagdo de crité-
rios qualitativos como fundamentos para a avaliagdo do desempenho organiza-
cional.

Cabe considerar a especificidade histérica do trabalho em saude, traduzida
no campo especifico das praticas que se desenvolvem no contexto das organiza-
¢des publicas do setor. Ademais, é indispensavel a identificagdo dos paradigmas
que orientam a defini¢do das necessidades de saide, determinantes dos seus ele-
mentos constitutivos e da maneira pela qual estes se relacionam.

Da interagédo ao trabalho colctivo

Ao focalizar o processo de trabalho, pode-se perceber as dimensdes formal
— dos aspectos objetivos — e informal — dos aspectos subjetivos — presentes
nas organizagdes e verificar como seus elementos se manifestam enquanto:
a) elementos técnicos: por exemplo, normas prescritivas quanto aos aportes tedri-

cos e tecnoldgicos organizados e orientados para a consecugdo de objetivos e
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metas da organizagdo e para a obtengdo de resultados, determinados pela defini-
¢do das necessidades de saiide. No plano gerencial, tais elementos mostram-se
evidentes em arranjos ora vistos como fungles gerenciais, ora como instrumen-
tos e, finalmente, como recursos, visando a efetividade técnica formal,;

b) elementos politicos, sociais e culturais: podem expressar-se como ruidos que
embaragam a tecnologia administrativa formal, com seus componentes de confli-
tos, disputas, irracionalidades, intui¢des, capacidade de negociagdo e criativi-
dade. No plano gerencial, tais elementos conformam dimensdes afetivas,
politicas e ideoldgicas que, junto & dimensdo econémica da esfera da produgéo
propriamente dita, se mostram simultaneamente competitivas, antagOnicas e
complementares (Rivera, 1991).

A partir dai, constatam-se as tendéncias das vdrias teorias organizacionais.
De um lado, temos teorias baseadas nos enfoques mecanicista e sistémico-con-
tingencial, orientados pelo paradigma instrumental, segundo o qual as fung¢des da
organizag¢do sdo diferenciadas, determinadas e controladas para atingir os fins
propostos, através da compreensio do homem como recurso no alcance dos obje-
tivos e metas; de outro, contrapondo-se a essa racionalidade instrumental, abor-
dagens dialéticas e teorias que, sem perder de vista a dimensdo teleoldgica, enfa-
tizam, sob um novo paradigma, os aspectos da subjetividade e a pluralidade de
perspectivas. O novo enfoque, ao valorizar o papel dos atores, estimula a apre-
ciag¢do e a negociagdo de conflitos e o entendimento de suas ag¢des, interagdes e
significados.

A partir da década de 60, diversos autores propdem praticas gerenciais volta-
das para a criatividade, a intui¢do, administragdo de controvérsias e contradigdes.
Entende-se que tais abordagens permitem focalizar — com aporte tedrico-instru-
mental mais seguro ¢ definido — o processo de trabalho nas organizagdes do se-
tor saude e enfatizar o agente/ator/“sujeito ético” mencionado por Gongalves
(1992). Elas apontam para uma racionalidade emancipatdria, “ambiente” desse
sujeito capaz de transformar o processo de trabalho e a finalidade e a necessida-
de que o determinam.

Retoma-se o objetivo de contribuir para um melhor desempenho organiza-
cional. Para isso, buscam-se elementos de andlise capazes de demonstrar a possi-
bilidade de transitar de uma dimensio técnico-tedrica para uma dimensdo de va-
lores e significados; a primeira, passivel de uma avaliagdo quantitativa e qualita-
tiva formal; a segunda, avaliada segundo critérios de qualidade politica: pautada
na criagdo de contextos organizacionais favoraveis a autonomia, a criatividade e
a emancipagio.

A énfase na dimensio ética do trabalho em saude reforga-se na singular ca-
racteristica de unidade entre produgéo e consumo (a geragdo e o consumo do pro-
duto desse trabalho se ddo simultaneamente na interagdo de profissional e clien-
te/usuario). Conforme assinala Rivera (1991:171), citando Offe, tal fato proble-
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matiza o absolutismo da razdo instrumental, ainda mais ao considerar que a
“efetividade dos servigos depende da aceita¢do, por parte do cliente, de uma inte-
ragdo produtiva (sem considerar as outras interagdes sociais internas a organiza-
¢do entre profissionais e técnicos)”.

Com referéncia a atengdo individual, a participagdo do cliente se da pela
vontade, pela aquiescéncia em transformar seu corpo (fisico/psiquico/social) ou
partes dele em objeto de trabalho e pela aceitagdo de prescrigdes e condutas. A
atengdo coletiva, orientada pelo saber epidemiologico, mantém algumas dessas
caracteristicas. E o caso de prescri¢des coletivas normatizadas, que demandam
aceita¢do da populagdo. Como exemplo, destacamos: medidas de vacinagio em
massa, atividades de vigilancia das doengas e/ou dos fatores de risco, prescricio
de orientagdes educativas, higiénicas, alimentares, vigilancia de produtos e ambi-
entes — naturais e de trabalho —, consumo/uso de servigos sanitarios. Para Ri-
vera (1991), nos diferentes niveis de atengéo a satde, a vontade e a aceitagdo da
clientela, manifestadas na intera¢do profissional/usudrio, legitimam a relagdo e
garantem a realizag3o positiva de uma intervengdo e sua continuidade.

A analise de como se da a organizagio do trabalho nas unidades do setor evi-
dencia outras formas de interagdo, referentes a tipos diferentes de atengdo que
demandam profissionais/técnicos de diferentes formagdes. Podemos verificar
como — no conjunto das praticas de saiide — o objeto de um determinado traba-
lho se converte em instrumento de outro processo, numa rede de clientes e forne-
cedores (atencdo médica, atividade de laboratdrio, imagenologia etc.). Dito de
outra maneira, um processo de trabalho necessita de complementagdes de outros
processos para garantir o produto adequado as necessidades da clientela e dos
servicos. Levando-se em conta o transito da clientela por essas atividades, im-
pde-se a necessidade de uma interagdo minima dos varios tipos de atengdo pres-
critos, quer de natureza profissional, técnica ou administrativa, hierarquizada em
divisdo vertical, quer desdobrada horizontalmente. Nesse sentido, destaca-se a
categoria trabalho coletivo, de natureza processual particularmente apoiada no
conceito de unidade entre produgio e consumo.

O olhar que reveste e, a0 mesmo tempo, perpassa internamente o trabalho
coletivo poderd levar a andlise das fontes e & distribui¢do dos poderes técnico,
politico e administrativo. Estes, refletidos na sua estrutura formal — organogra-
mas — e informal, expressa no clima e na cultura da organizagio, fornecem ele-
mentos para a compreensio dos processos decisorios organizacionais e suas logi-
cas dominantes.

O trabalho coletivo e a gestdo do trabalho
Cabe identificar o trabalho coletivo em saiide como categoria de analise a ser

utilizada no campo de praticas da gestdo e, portanto, como elemento a ser geren-
ciado e avaliado por indicadores nos niveis de aten¢do individual e coletivo.
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No plano do atendimento individual, o conceito de trabalho coletivo se evi-
dencia no transito da clientela por programas e servigos organizados/hierarquiza-
dos por complexidade tecnoldgica. Em relagdo ao cuidado coletivo, pelas intera-
¢Oes de fungdes (avaliagdo-diagnostico/informacgdo-planejamento/informagio-
decisdo/a¢do), num processo ciclico e continuo. Ambos indicam uma ruptura
com a classica distingdo entre planejamento e execugdo, presente nos modelos
formais altamente estruturados.

Quanto ao produto/resultado, a capacidade/habilidade de gerenciar as multi-
plas intera¢des ocorridas no processo podera expressar-se em indicadores que re-
velem a atengdo prestada. Sob o pressuposto da qualidade, o desafio para a ge-
réncia pde em jogo, além de questdes técnicas essenciais, a conquista do espago
humano crescente (Demo, 1991).

Com base em tal concepgio, contemplamos os aspectos objetivos formais —
da instrumentagdo técnica — e a qualidade politica. Essa abordagem — de cara-
ter essencialmente democratico — na pratica cotidiana apontara para investimen-
tos na construgdo de uma consciéncia coletiva, somente possivel numa perspecti-
va critica da realidade. Sob tal aspecto, sem a intengdo de aprofundar a questio
por ndo se constituir em objetivo do trabalho, sugere-se, na avalia¢do de desem-
penho institucional, considerar as dimensdes da estrutura, do processo e do resul-
tado associadas aos niveis técnico, relacional e econémico do processo produtivo
na saude (Donabedian, 1984).

Faz-se oportuno retomar, na perspectiva dos agentes que compdem a organi-
zagdo no setor, as particularidades de seu processo, marcado por intensa divisdo
do trabalho.

Para Santana (1993), a caracteristica de fragmentac¢fo do trabalhador coleti-
vo em saude se expressa, entre outros aspectos, nos diferentes graus de: controle
corporativo; abrangéncia de seu campo de atuagdo; autonomia e formas de vali-
dagdo educacional e legal; e nas distintas representagdes no imaginario social,
seja essa imagem construida pela coletividade, seja autoprojetada pelos trabalha-
dores. Com suas observagdes, o autor permite a reflexdo e chega a identificar e
analisar alguns mecanismos produtores de alienagdo, marcantes na atividade pu-
blica, entre os quais destacamos o clientelismo e o corporativismo.

Na mesma linha de pensamento, alguns estudos vém sendo desenvolvidos por
Mattos (1994), acerca da analise do comportamento organizacional, sob o enfcque
da psicossociologia das organizagdes. Neles, o autor identifica o que denomina
“ilhas de eficiéncia” como elementos refor¢adores da alienag3o, através de meca-
nismos de especializagdo do trabalho na sua area de abrangéncia, e sugere proces-
sos avaliativos mais totalizadores, no sentido do desenvolvimento institucional.
Sua intengdo ¢ ressaltar os efeitos de uma situagdo institucional, em que um indi-
viduo ou um pequeno grupo de individuos, com determinada competéncia técnica
e/ou dominio de instrumentos estratégicos (por exemplo, informagdo), centraliza
atividades e poderes. Os poderes, ndo-socializados, poderdo causar verdadeiros es-
pacos de anulacdo das competéncias e poderes de outros individuos.
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O trabalhador coletivo descrito por Santana (1993) serve para analisar as cor-
poragdes profissionais como resultantes da divisdo do trabalho e/ou sindicatos de
servidores. Nas suas praticas habituais, tais associa¢des reforgam atitudes e/ou
comportamentos corporativos, explicaveis mais facilmente pelo maior grau de
identificacdo a do profissional com sua categoria do que com a institui¢do a qual
se vincula: as corporagdes forjam a identidade profissional dos trabalhadores, o
que ndo acontece nas organizagdes de saide, que se defrontam com um trabalha-
dor coletivo fragmentado nos planos da legislagdo, do mercado de trabalho e das
corporagdes.

Em resumo, como objeto da gestdo em salde, o trabalho coletivo denota a
necessidade de serem consideradas as diferentes condi¢des de autonomia nas re-
lagbes profissdo/trabalho/densidade tecnoldgica/hierarquia na rede de servigos/
atividades/produtos. Quanto a avaliagdo, cabe a geréncia identificar instrumentos
que permitam refletir as multiplas dimensdes do trabalho e sua efetividade, ndo
sO ao longo das variagdes que o processo apresenta quanto a autonomia e norma-
tizagdo/padronizagdo, como também em sua natureza interativa.

Pesquisando nessa dire¢lio, Rivera (1991:174) propde ‘“uma nova compreen-
sdo do servigo pablico mais ligada a efetividade e a qualidade dos servigos sanita-
rios”. O autor justifica que o “carater interativo, em geral, dos servi¢os sanitarios
requer formas organizativas especificas situadas na perspectiva da descentraliza¢do
e de um modelo comunicativo de geréncia”. Para isso, ele destaca — citando Wag-
ner — a “autonomia das equipes locais”, a “relativiza¢do rigida da rede hierarqui-
zada” e o “controle e avaliagdo do desempenho de cada equipe em termos dos re-
sultados alcangados”. A proposta do autor diz respeito a substituigdo dos modelos
gerenciais tradicionalmente adotados — orientados pelo paradigma cognitivo-ins-
trumental — por um modelo comunicativo, baseado numa concepgdo dialética.

Considera-se que tal proposigdo € capaz de lidar com os conflitos inerentes a
produgdo dos servigos de saide, decorrentes das contradi¢gdes entre os interesses
de usudrios, trabalhadores e dirigentes. Reqonhece-se, também, que o modelo
proposto podera levar a um desempenho efetivo da organizagdo, pautado nas
“necessidades radicais”.

Para o gerenciamento, a abrangéncia integradora da sua pratica — envol-
vendo multiplos atores, racionalidades, poderes e situagdes, técnicas e tecnolo-
gias —, subordinada a padrdes éticos socialmente legitimados, contribuira para
as transformagdes necessarias. Dito de outra maneira, as transformacgdes serdo
possiveis desde que a pratica gerencial leve ao desenvolvimento de instrumentos
e técnicas que possibilitem a ruptura com os mecanismos reforgadores da aliena-
¢d0: uma pratica emancipatoéria que envolva profissionais e usuarios.

4. Teorias organizacionais: novos enfoques
A Revolugio Industrial, em seu segundo estagio, entre o final do século XIX

e o inicio do século XX, sob a logica da eficiéncia maxima, revolucionou com-
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pletamente o setor industrial com reflexos significativos também na administra-
¢do publica, a partir da década de 20. Coerente com a ldgica instrumental hege-
monica na sociedade capitalista, a ciéncia social que entdo se desenvolve influen-
cia decisivamente uma visdo funcionalista aplicada as organiza¢des, baseada nos
principios da racionalidade, sob uma pretensa neutralidade de valores, na objeti-
vidade, no método instrumental matematico e voltada para o controle e a mani-
pulagdo dos seres humanos.

De tal concepgdo derivam um planejamento normativo ou instrumental e
uma teoria de agdo de origem comportamental — baseada na relag¢io estimulo-
resposta — sob uma visio de sistema estatico ou fechado de organizagdo (Mot-
ta & Abreu, 1991). Essa visdo se faz presente na teoria classica ou de adminis-
tragdo cientifica e no modelo weberiano, compartilhando ambos o conceito de
“homem econdmico”.

No periodo do pés-guerra, ocorrem grandes transformagdes nos planos eco-
némico, politico, social, cultural e tecnoldgico, que passam a exigir a superagio
desse modelo de produgio e geréncia proprio de um contexto de estabilidade tec-
noldgica e mercadologica. Como conseqiiéncia, desenvolve-se um modelo fun-
damentado em enfoques estratégicos e prospectivos de organiza¢do (Motta &
Abreu, 1991).

Nos anos 60 e 70, esse modelo, ligado a teoria sistémico-contingencial —
sob a idéia de que nada ha de absoluto nos principios da organizagdo —, condi-
ciona uma visdo dindmica e adaptativa das organizag¢des, com vistas a uma efi-
ciéncia e uma eficacia maiores. A nova concep¢do, embora enfatize ajustamentos
continuos as demandas ambientais, mantém-se sob a influéncia da escola de rela-
¢Oes humanas: supde a necessidade de introje¢do de normas e valores através de
mecanismos de recompensas e puni¢des, indispensaveis a vincula¢io dos indivi-
duos com tarefas e cargos.

Os anos 70, marcados por grave crise econdmica, afetam, de maneira geral,
as organizagdes publicas e privadas. O contexto de crise forga a incorporagio de
novas tecnologias e avangos na area de comunicagio e impde exigéncias de um
maior grau de autonomia e responsabilizagdo, a serem atendidas através do de-
senvolvimento de estratégias flexiveis de gestdo (Medici & Barros Silva, 1993).

O modelo estratégico de planejamento torna-se o enfoque mais adequado as
concepgdes desenvolvidas nesse periodo. Concebido como um processo conti-
nuo e sistematico de construgdo de cendrios possiveis, em linhas gerais o plane-
jamento busca neutralizar dificuldades e potencializar facilidades, desenvolven-
do-se em fungdo de objetivos permanentemente reciclados. Vale ressaltar que,
embora tratando-se de uma grande revisio conceitual e metodoldgica, a nova
concepgdo ndo escapa a primazia da racionalidade de sobrevivéncia do sistema.
N3o supera a légica do modelo anterior: o homem continua, numa perspectiva
funcional, como instrumento da organizagéio.

Guerreiro Ramos (1989), tendo em vista uma abordagem substantiva para as
organizagdes, considera que nenhuma mudanga significativa ocorreu nos pressu-
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postos epistemoldgicos da analise organizacional, desde Taylor. Diz o autor que a
teoria organizacional nunca examinou cientificamente a epistemologia inerente a
légica do mercado, baseada numa racionalidade instrumental, como padrdo do-
minante para a existéncia humana. Como expressdo dessa ideologia de mercado,
a TO atual — apoiada numa visdo mecanomorfica da atividade produtiva do ho-
mem — negligencia o papel da interagdo simbdlica no conjunto dos relaciona-
mentos interpessoais.

Inimeros outros estudos se desenvolvem nessa linha de pensamento. Entre
eles, Silverman (1981) reconhece a incapacidade das TO para levar em conta as
causas da acdo individual e utiliza uma “abordagem de ag@0” como método de
analise das rela¢des sociais nas organizagdes. Dessa forma, em contraposi¢do a
légica funcional dominante, o momento atual caracteriza-se por uma tendéncia
marcada pela critica a racionalidade instrumental predominante nas organiza-
¢des.

Da produgdo.tedrica em debate, seleciona-se a sintese feita por Campos a
partir das contribui¢des da abordagem de agdo de Silverman (1981) e da proposta
de uma metodologia dialética aplicada ao estudo das organizagdes. Tal aborda-
gem, centrada na perspectiva dos atores organizacionais, percebe a sociedade
como fonte de significados, resultante de um processo permanente de construgéo
social; pressupde as organizagdes como espagos de contradi¢des e aponta a ne-
cessidade de sistemas de comunicagio efetivos na interagdo continua dos indivi-
duos participantes do processo decisorio.

Knorr Cetina (1990), ao debater os desafios centrais da macro e microssocio-
logia, vé o surgimento de uma nova “ordem cognitiva” que, 2o contrario de uma
sociedade integrada por valores comuns e coag¢des morais, resulta da integragio
concreta e comunicativa dos individuos: uma ordem *“‘negociada, construida por
individuos numa dada situag3o”.

Os estudos voltados para a analise organizacional sugerem — a exemplo
dos estudos de Campos citados anteriormente — a superagio do conceito de or-
ganiza¢3o presente no modelo convencional por uma concepgio dialética das
organizagdes. Nesta, a organizagio é vista como “construgdo social que estrutu-
ra e possibilita a agdo coletiva para a obtengdo de objetivos diferenciados; € um
cenario de multiplas contradi¢des inter-relacionadas, no qual uma estrutura
racionalmente articulada esta vinculada de diferentes formas a um contexto nio-
racional — interno e externo a organizagdo” (Albuquerque Neto, 1989:3).
Como tal, traz implicito: o reconhecimento da coexisténcia de multiplas racio-
nalidades; a andlise das organizagbes como espaco que articula multiplas di-
mensdes — simultaneamente complementares, concorrentes e antagénicas (Ri-
vera, 1991) —; e a percepcdo do cotidiano organizacional como produto da inte-
gragdo concreta e comunicativa de individuos que constroem e negociam
permanentemente seus desejos, vontades e projetos.

Para Tendrio (1993), a énfase no elemento humano evidencia o confronto
permanente entre a crescente racionalidade técnica — préopria de uma organiza-
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¢do de produgdo — e a necessidade sempre presente de emancipa¢do humana,
constituindo um desafio a uma concep¢do moderna de geréncia: permitir que a
acdo administrativa, enquanto agdo social, atenda aos imperativos sociais de
existéncia organizacional e, sob a vigéncia de uma ética de responsabilidade,
possibilite aos agentes optar por uma existéncia substantiva.

Tal esforgo visa a superar a alienagio conseqiiente do predominio de uma ra-
cionalidade instrumental e tende a identificagdo de mecanismos gerenciais co-
municativos-interativos que favoregam a autonomia dos individuos. Implica, ne-
cessariamente, ter por referéncia alguns conceitos centrais, como totalidade,
conscientizagdo e critica, de forma a propiciar mudangas nos padrdes de repre-
sentagdo de situagdes, mudangas que sdo decisivas para as metas visadas.

Pelo exposto, tomamos o tema do sujeito pensante e a vinculagdo entre teoria
e pratica como pressupostos do debate da modernidade nos estudos sobre organi-
zagdes. Insistimos na estratégia da utilizagdo do processo de trabalho em saude
como objeto da formagdo gerencial.

Sem a pretensdio de dar por esgotado o tema, finalizamos com algumas con-
clusdes pertinentes as consideragdes até aqui desenvolvidas.

5. Conclusdes

O Sistema Unico de Saide propde a superagio dos modelos de atengdo his-
toricamente constituidos, tendo em vista um novo padrio de organizagio de ser-
vigos. Percebe-se, porém, que o debate atual ndo contempla satisfatoriamente —
salvo algumas excegdes — proposi¢des que explicitem com clareza mudangas
nas racionalidades definidoras das praticas nas organizagdes do setor.

Considera-se, entre outros aspectos, a necessidade de identificar as multiplas
dimensdes que envolvem o processo gerencial. A perspectiva ¢ de substitui¢io
das reformas até entdo adotadas — baseadas em alteragdes/ajustes meramente
formais — por mudangas que expressem uma verdadeira “revolu¢fo” cultural no
interior das organizagdes. Tais mudangas, fundamentadas em novas concepgdes,
poderdo contribuir para significativas alteragdes nas relagdes instituicdo-clien-
tela.

Ao considerar o elemento humano como fator determinante e determinado
pelas organizagdes, no caso particular da saide, tal percep¢do assume uma di-
mensdo especial, melhor explicitada pela identificacio das especificidades do
processo de trabalho. O destaque dos processos interativos que nele ocorrem re-
vela o traballho coletivo que se desenvolve em diferentes niveis e dimensdes, en-
tre os sujeitos envolvidos. Nas relagdes que ai se estabelecem, pretende-se que a
clientela e os profissionais deixem de ser objetos da agdo gerencial e passem a in-
teragir como sujeitos sociais dotados de vontade, intencionalidade, significados,
valores e crengas. Para isso, impde-se a superagdo da visdo instrumental do ho-
mem por uma visdo emancipadora capaz de provocar a emergéncia do “sujeito
ético”, ativo. Este sujeito tem condi¢des de perceber suas necessidades radicais e

PROCESSO DE TRABAIIO 133



de identificar processos de trabalho que respondam as referidas necessidades.
Assim constituido, é capaz de superar a dicotomia entre o social e o individual e
de incorporar a dimensio social na sua individualidade.

Entende-se que o processo de trabalho em salde devera ser o eixo condutor
dos processos de formagdo gerencial em diferentes niveis de abrangéncia e pro-
fundidade. Como sintese da pratica em saide, permite evidenciar os elementos
que, nas suas relagdes, expressam a dindmica organizacional. Acredita-se que
sua utilizagdo conceitual e analitica permitira:

» explorar varias aproximagoes entre teoria e pratica; e

* colocar a disposi¢do da tformacdo gerencial a no¢fio de acdo administrativa
como agdo social.

Faz-se necessario compreender os paradigmas que orientam a defini¢do das
necessidades do homem e determinam os elementos constitutivos do processo de
trabalho, suas relagdes e sua finalidade. Tais paradigmas conformam as diferen-
tes maneiras de analisar, compreender e interferir no processo organizacional, de
tal forma que o fendmeno administrativo — como tendmeno social — pode ser
percebido a partir do estudo pormenorizado e critico do processo de trabalho.
Esse estudo permite perceber:

* 0 homem com finalidade -— donde a possibilidade de extrair as diferentes con-
cepsdes/ldgicas que definirio o “modelo de homem” resultante (Guerreiro
Ramos, 1984); o homem-instrumento ou o sujeito/ator, criador da sua propria
existéncia em relagdo aos processos interativos com outros individuos;

» a escolha do objeto de trabalho: a doenga como fendmeno individual/biologico
(modelo clinico) e social/coletivo (modelo epidemiologico);

+ a concepgao/criagao dos instrumentos mediadores da relagdo homem-natureza:
isso envolve ciéncias como a fisiologia/patologia (modelo clinico) e praticas
como saneamento e educagdo em saide (modelo epidemiologico);

» os produtos: terapéuticas médicas (modelo clinico) diminui¢do do niimero de
casos de doengas (modelo epidemiologico); e

* as necessidades previamente definidas: por exemplo, a restauragdo do corpo
individual (modelo clinico) ou o controle de doengas (modelo epidemioldgico).

Considera-se que tanto o processo de trabalho quanto as teorias das organiza-
¢Oes exigem contribui¢des de varias dreas do conhecimento, como subsidios a
compreensdo do fendmeno administrativo. Esses conhecimentos, fundamentados
na identificagdo de novas necessidades/finalidades, poderdo constituir um “novo
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modelo” — modelo “ético-moral” — propondo o devir do homem (Gongalves,
1992). Para melhor explicitar essa interdisciplinaridade, recorremos as varias
concepgdes de finalidade do homem:

- como forga de trabalho/mercado de trabalho, propria da area de economia poli-
tica;

» cOmMo recurso, na analise administrativa;
- em sua subjetividade, nas ciéncias do comportamento;

- no processo de individualizagdo-socializa¢do, nas abordagens da sociologia, da
histdria e da antropologia; e

« na transformagfo dos espagos naturais e na constru¢do de espagos sociais, na
perspectiva da geografia.

Sem pretender esgotar as inimeras possibilidades de abordar a questio, con-
sideramos a filosofia como a ciéncia que propicia a reflexdo sobre a construgio
do conhecimento, a finalidade e o “devir” do homem.

Finalizando, acreditamos que essa abordagem propicia critérios de qualidade
que podem vir a ser utilizados na avaliag@o dos servigos, para além da dimenséo
técnico-administrativa. Nesse sentido, as autoras vém desenvolvendo estudos e
pesquisas preliminares, buscando contribuir para a identificagdo e aplica¢io do
conceito de qualidade no setor saude.
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