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Resumo

Esta tese teve como objetivo desenvolver encaddamorico-praticos entre teorias criticas
nas quais emancipacao e autonomia sao categonitaisgalém de abordagens e tecnologias
de gestéo direcionadas para a inovacéo de orgaeizacprocessos de trabalho, avaliando sua

aplicabilidade em situagfes concretas.

O referencial tedrico e os enlaces conceituaisoedalns a partir da Teoria da Acéo
Comunicativa, da Teoria do Cotidiano e da TeorigdAdeonomia, articulados as abordagens
do Planejamento Urbano e Regional e do Planejamé&rsivatégico-situacional s&o

apresentados no primeiro capitulo.

As experiéncias concretas sao analisadas comwtalidades, espacgos a partir dos quais e
sobre os quais foram desenvolvidos projetos deaigé@y que se propunham a utilizar as
tecnologias de gestdo como ferramentas de proddedautonomia e de mudanca da
direcionalidade do cotidiano organizacional. Vardimensfdes da gestdo sdo analisadas:
governanca, planejamento, monitoramento e avalidEdias experiéncias sdo apresentadas

no segundo, terceiro e quarto capitulos.

A tese conclui que constructotedrico-pratico adotado € potente para implamtavacoes
produtoras de autonomia e aponta sua sustental@lidamo variavel critica da gestédo

publica.
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Abstract

This thesis aimed to develop theoretical and practinks between critical theories in which
emancipation and autonomy are the central categ@ra approaches and technologies of
management directed to the innovation of orgaromatind work processes, assessing their
applicability in practical situations.

The framework and the conceptual links groundedtlo® Theory of Communicative Action, the
Theory of Everyday Life and Theory of Autonomy aiscussed in the first chapter, as well as
their articulation to the approaches of Urban amgjiBhal Planning and Strategic- Situational
Planning..

The practical experiences are analyzed as teditiies, the space within which the innovative
projects were developed using management techresl@g tools for the production of autonomy
and changings of the organizational routine ( edayys life). Many dimensions of management
were considered: governance, planning, monitoring a@valuation. These experiences are

described on the second, third and fourth chapters.

The thesis concludes that the theoretical and ipedatonstructs used were powerful to deploy
innovation and to produce autonomy. Sustainabiigyertheless, is pointed as a crititical variable

in public administration.
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INTRODUCAO

Os discursos que tém sido reunidos sob a égideésianpdernidade enfatizam a descrenca
nas metanarrativas e apontam para a existénciaoddicacdes importantes nos valores e
padrdes de acdo. Tais mudancas nas esferas pélpiceada, relacionadas ao ‘borramento’
de suas fronteiras e a penetragcdo (ou valorizag&oklementos antes ‘estranhos’ as
especificidades dos recortes organizacionais, témpad¢tado as teorias e as praticas

administrativas.

Merecem destaque alguns elementos Uteis tantorg@i@rgar esta tese quanto para o ulterior

desenvolvimento da argumentagéo deste autor:

» O surgimento das ONGs voltadas para as questdssiddo da vida, substituindo,
em larga escala, o papel social desempenhado pskaxiacdes especificas e
pelos movimentos sociais, fundamentando sua acdouma alta capacidade
estratégica, com niveis elevados de eficiénciaegvedade. A partir delas surgem

as Redes de Solidariedade;

* As modificagcbes no regime de acumulacdo, com o im@mgo do Lean
Managementgque levou as empresas a maior permeabilidade aegailonculados
a racionalidade comunicativa, ao mundo da vidaidadedade, criatividade,
felicidade), claramente expressos na filosofia del@ade Total, que passam a
ser valorizados como possibilidades de aumentorddupividade. Do mesmo
modo, o ressurgimento dos sistemas antigos deltmabaem que pese o aumento
da exploragcdo que propiciaram — abriu espacos c@amiNos N0s mecanismos de
controle do trabalho. As Redes Estratégicas sademento-chave da nova
forma de organizacdo. Igualmente, o conceito deamsabilidade social, por
resgatar a subordinacdo do interesse privado adicpyuldleve ser considerado
neste processo;

* A modificagdo do perfil do Estado, em especial ne tange a ampliacdo da sua
perspectiva empreendedora e a exigéncia de maétiviefade e eficiéncia de
suas acdes, o0 que implica a maior articulacdo dasinths esferas da
racionalidade, a democratizacdo das decisdes, er@onda negociacéo politica, a
alta organizacdo e a descentralizacdo articuladaresias mistas (Estratégico-

comunicativas).
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As mutacdes nestas esferas abrem possibilidadestanges para a descompressao do agir
comunicativo, apontada por Habermas como altemadivalienacdo contemporéanea, e
parecem indicar ndo apenas uma valorizacdo adegaadecionalidade instrumental — como

na exigéncia de maior eficiéncia das politicas ipabl—, mas, em patrticular, a revalorizacao
do pacto politico enquanto a priori para a eficg&mestrumental, o que € valido tanto para as

empresas quanto para o Estido.

A visdo adotada neste trabalho levou-o a analisacedade contemporanea a partir do olhar
da praxis, o que abre perspectivas a projetosalieos, embasados por uma atitude critica,
que se pretenda tributaria de uma racionalidadsivai mobilizada pela perspectiva da
emancipacdo humana. Mais que isso, seria possodglinar tecnologias de gestdo baseadas
em acdes comunicativas, estratégicas e instrursguaaa produzir inovacdes organizacionais
de sentido emancipatorio, embasadas na acdo cotescds sujeitos espacialmente

organizados.

Esta preocupacéo exigiu a identificacdo de elersemtie ajudassem a compreender o papel
dos atores na promoc¢do da inovacao organizaciomaleatido emancipatorio no contexto da
administracédo publica, bem como das praticas endtrmmentos que poderiam ser utilizados
pelos gestores com vistas a dar pragmatismo apgoéirss teoricas inovadoras (no sentido

de sua ruptura com abordagens tradicionais).

Para tentar responder a estas questdes, partie-alguhs referenciais teéricos apresentados
principalmente no capitulo 1, assim como de cqgrtessupostos que se pretendeu explorar
mais detidamente no decorrer da investigacdo efapaen agrupados em trés blocos de

desafios: para o Estado brasileiro, para a gestilicp e para esta tese.

Desafios para o Estado brasileiro
Desde o inicio da década de oitenta, paralelangeréeemocratizacdo do Brasil, o papel do
Estado brasileiro tem sido tema central das refilex@obre politicas publicas, assim como
alvo de proposicdes, que, de modo geral, convergeam® a constatacdo de sua inadequacao
frente ao contexto nacional e internacional, entepaelo seu crescimento exacerbado,
imiscuindo-se em atividades tipicamente privadas,parte pela incapacidade de responder

com eficiéncia e eficacia aquelas atribuicdes deraza estatal.

Considerando-se residuais as proposicoes que apomtpara a estatizacdo maior dos

diversos ramos de atividade, as principais alterasiexistentes apontavam para dois polos:

A reducédo profunda do espectro de acdo estataicipalmente na esfera econémico-

produtiva, mas também na oferta de bens e serd&asnsumo coletivo; e
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A reorientacdo igualmente profunda de suas atie@slatnplicando a reducao de algumas —
notadamente no ambito econdmico-produtivo — e diagdw de outras, em especial no que
tange a bens e servicos coletivos.

A justificativa para a primeira alternativa encerte na concep¢ao do mercado como espaco
de regulacao dos interesses privados e de realiziaciénteresse publico, cabendo ao Estado o
papel de garantir seu livre funcionamento e atesdptetivamente as demandas sociais al
ndo contempladas. Ja a segunda perspectiva, endooreheca o papel regulador — ainda que
nao suficiente — do mercado no que diz respeitoirtesesses privados relativos a esfera
econdmico-produtiva, desloca para o Estado a pranaa zelo do interesse publico, seja
através da oferta de bens e servigos voltados pa@nsumo coletivo, seja por meio da
regulacdo das condicfes necessarias a sua realizag@mbito do mercado ou da sociedade
civil.

A primeira alternativa, usualmente denominada beddl, fundamentou as politicas publicas
no Brasil a partir da década de noventa, levand&stado a repassar importantes
responsabilidades para o mercado tanto de fornegadjprivatizacdo de unidades produtoras
ou delegacédo de responsabilidades) quanto indiret@ncia fiscal e baixo investimento no

setor publico).

Embora determinadas medidas relativas a esfera 6edoo-produtiva possam ser
consideradas acertadas, é possivel questionaragqget se referem a bens de consumo
coletivo e a politicas sociais basicas, que predaozimpacto negativo ou aquém do possivel

naquele periodo.

Neste contexto, o resgate do conteddo ético dal&sttornou a agenda social, pautado pelo
reconhecimento das assimetrias sociais e, primograk, pela necessidade de acdes estatais
voltadas para sua reducao e para a construcéo aeacredade mais justa e com condicdes

dignas de vida.

Desafios para a Gestao Publica
Se, por um lado, a perspectiva de um Estado éfiomaaa subordinacdo dos interesses
privados ao interesse publico enquanto uma dasigsasde reorientacdo das acdes estatais,
por outro, na medida em que a liberdade de ini@adi preceito constitucional para qualquer
ramo de atividade, pode-se trabalhar com a hip@aesena situacdo-objetivo em que a opgéo
pelos servigcos publicos — nas areas em que estassatn — se daria exclusivamente pela

qualidade dos servicos oferecidos, obrigando-aw@peticdo com o setor privado.
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Isto demanda uma politica de autossuficiéncia loasea qualidade, voltada especialmente
para as areas basicas — como a saude e a educagd@pais as atividades estatais deveriam
ser capazes de atender e de estimular a demandhcsno um todo, criando condi¢des de
possibilidade para o aprimoramento quantitativaualitativo de sua geréncia e dos bens e
servicos de sua esfera de atribui¢cdes, o que t@ssainportancia do desenvolvimento e/ou
utilizacdo de tecnologias de gestéo capazes daraltesituacdo atual no sentido da situagao-
objetivo.

Apesar disso, e mesmo em contexto de sua revatanzas instrumentos de gestédo do setor
publico — o planejamento, em especial — tém sidaficientemente utilizados em seu papel

de criar um sistema de alta responsabilidade éetlarea capacidade de governo dos diversos
niveis, esferas e espacos organizacionais publ@aiebate ideoldgico a este respeito e os

fatores que estimulam a persisténcia desta situsig@descritos no capitulo 1.

Desafios desta tese
O desafio central desta tese foi propor encadeammdebrico-praticos capazes de contribuir
para a consecucao dos desafios da gestdo publicantexto do Estado contemporaneo e

discutir sua eficacia praxistica, assim como sinditalcdes, em situacdes concretas.

Pretendeu-se analisar os processos de inovacaszaganal que utilizaram a construcéo de
espacos coletivos para reconhecimento das demdodalistintos sujeitos sociais (internos e
externos), pactuando compromissos de expectataagrocas e desenvolvendo indicadores

de monitoramento e de avaliacao estratégica.

Buscou-se também avaliar os efeitos da abordagematésgco-comunicativa e dos
instrumentos utilizados, verificando os limites 8 potencialidades da inovagado nas

organizacdes estudadas a partir das tecnologiasgagas.

Metodologia

O foco central foi analisar as possibilidades de/agdo organizacional que favoreceram a
construcdo de espacos coletivos onde pudesserecggthecidas as demandas dos distintos
sujeitos sociais (grupos, individuos) das orgaidieace/ou dos processos estudados e 0s
compromissos pactuados de expectativas reciprapas, servissem de base para o
desenvolvimento e a avaliacdo da qualidade e d&mefia dos processos de trabalho bem
como para o estabelecimento de vinculos de sdidizdie entre aqueles sujeitos a partir do

cotidiano reinventado criticamente.

13



Partiu-se da identificacdo de categorias que pesain a construcdo de vinculos entre os
sistemas teoricos adotados, descritos em especiEpitulo 1, e a realidade sobre a qual se
pretendia intervir, as organiza¢ges publicas. Op®por enfocar ndo apenas os métodos de
planejamento, mas o processo de gestdo como um naslaerritorialidades estudadas,

selecionadas entre experiéncias praticas de gestéaciadas por este autor e descritas nos

capitulos 2, 3 e 4.

A seguir buscou-se analisar os processos de inovggElos quais passaram as
territorialidades, para compreender as limitacdeasevantagens dos instrumentos entéo
disponiveis e utilizados, neles identificando astegarias e as tecnologias que
instrumentalizaram os atores sociais para que padednterferir no cotidiano de suas
organizac6es. Procurou-se examinar instrumentesstig, opcdes tecnologicas distintas, que
pudessem ser mobilizadas de acordo com as neassigduacionais, verificando suas

aplicacdes em situacdes concretas.

Territorialidades Analisadas
A principal dificuldade nesta pesquisa residiu ngodvimento direto do autor com 0s casos
empiricos analisados. Produzir conhecimento créigartir de experiéncias contemporaneas
por si sO ja é tarefa dificil, na medida em guestbamhamento necessario a postura cientifica
torna-se um exercicio cheio de armadilhas. Entiretaré-se ser fundamental enfrentar o
desafio do exercicio da Razao critica em meio adea que eventualmente podem enevoar a

busca do conhecimento, cercando-se dos cuidadepéamsaveis a producdo académica.

Feita esta ressalva, foram analisadas as terhitlaikes organizacionais — entendidas como o
conjunto de valores e de praticas referidos a ohitedo territdério e em determinado tempo —
que passaram por processos de inovacdo na gestamtecizados pela perspectiva da
implantacdo de um novo projeto, que se pretendimsecratizante e resolutivo. Estudos de
caso classicos nao foram realizados, mas foramadds os elementos das experiéncias que

permitiram estabelecer remetimentos empiricos dastges tedricas em foco.

Optou-se por elaborar a tese a partir de artigbiqagos, referentes ao tefh&or este fato,

o capitulo 2 — “Flexibilidade, ResponsabilizacacA@onomia. O Caso da Diretoria de
Investimentos e Projetos Estratégicos, DIPE/SE/MScuja publicagdo antecedeu a do
capitulo 1 — “Alienacao, Inovacédo e Cotidiano Oigacional: Teses e HipGteses” — e que
necessitava ser autoexplicativo quando de suagagflo, repete parte do desenvolvimento
conceitual proposto originalmente no projeto de tslepois publicado tal como apresentado
no capitulo 1. Decidiu-se manter o texto originabontando aqui a eventualidade da
repeticao.
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O capitulos abordam quatro topicos:

Marco Teorico no capitulo 1 — “Alienagdo, Inovagdo e CotididDmanizacional: Teses e

Hipoteses” — realizou-se uma revisdo tedrica agralat qual se buscou contribuir para o
primeiro objetivo da tese: “Articular os pressupgstedricos que tenho como referenciais a
processos empiricos e, assim, apontar possibikddelesua operacionalizacdo em tecnologias

de gestdo — praticas e instrumentos gerenciaisitures™

Nele, reviu-se a literatura referente as Teoriag\¢i#o e da Autonomia e ao Planejamento
Urbano e Regional, buscando articular categoriasraie do discurso desta tese, tais como

Emancipacéo, Autonomia, Responsabilizacdo, Tealidade e Projeto.

Reestruturacdo Organizacionalno capitulo 2 - “Flexibilidade, Responsabilizac&o
Autonomia. O Caso da Diretoria de Investimentog@elos Estratégicos, DIPE/SE/MS” —
desenvolveu-se uma revisdo tedrica e a observagéicipante. Procurou-se também

contribuir para os objetivos:

- articular os pressupostos teéricos que tenho cefecenciais a
processos empiricos e, assim, apontar possibikdaée sua
operacionalizagdo em tecnologias de gestdo: psatiea

instrumentos gerenciais inovadores;

- analisar a producédo de espacos organizacionaiadoogs e a

aplicacao de instrumentos adequados a sua implagdmnt

- analisar a eficicia dos instrumentos de planejamergestdo
desenvolvidos com o objetivo de exponenciar a ¢dpde de

governo das organizacoes;

- avaliar os efeitos da abordagem estratégico-corativic e
instrumentos utilizados na inovacdo das organizagéfeu

processos estudados; e

- verificar os limites e possibilidades da inovacé&gaaizacional

a partir das tecnologias utilizadas

Neste capitulo avalia-se a experiéncia da implaotalg um modelo de gestdo inovador, em
gue o0s arranjos organizacionais foram definidos acodecorréncia das prioridades
estratégicas pactuadas pela alta direcdo e né® Ipgias tradicionais de comando, ainda que
estas convivessem com 0 novo modelo. Tomou-se demitorialidade a experiéncia da
Diretoria de Investimentos e Projetos Estratéga@sSecretaria-Executiva do Ministério da
Saude entre 2003 e 2005.
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Construcédo de Agenda Estratégica e Trabalho em Réidaborativas no capitulo 3 —
“Acordo Amazodnico de Ciéncia, Tecnologia e Inova@n Saude: uma experiéncia de
integracdo regional” — realizou-se revisdo teGeicdservacao participante. Procurou-se:

- analisar a producédo de espacos organizacionaiadooes e a

aplicacao de instrumentos adequados a sua implag@mt

- analisar a eficicia de instrumentos de planejamengestdo
desenvolvidos com o objetivo de exponenciar a ¢dpde de

governo das organizacoes;

- avaliar os efeitos da abordagem estratégico-corativéce dos
instrumentos utilizados na inovacdo das organizagéieu

processos estudados; e

- verificar os limites e possibilidades da inovac&gaaizacional

a partir das tecnologias utilizadas

Buscou-se entdo demonstrar a importancia da cgastrde uma Agenda Estratégica como
fio condutor da inovacéo; aquela entendida comoatemalizacdo de pactos entre atores
(comunicativo), direcionada por um projeto de mugdaplanejado (estratégico-instrumental),
no ambito de uma experiéncia de trabalho em reldda@tiva (de solidariedade). Tomou-se
como territorialidade a experiéncia de implemerdaga Acordo Amazonico de Ciéncia,

Tecnologia e Inovacao e em Saude.

Monitoramento e Avaliacdo Estratégicao capitulo 4 — “Desenvolvimento e Uso de
Indicadores de Desenvolvimento Institucional: OdCds Programa de Aperfeicoamento dos
Profissionais de Enfermagem, Profae/MS” — a palirrevisdo teorica, desenvolvimento e

aplicacao de ferramentas e observacao participaumsepu-se:

- analisar a eficicia de instrumentos de planejamengestdo
desenvolvidos com o objetivo de exponenciar a ¢dpde de

governo das organizacoes;

- avaliar os efeitos da abordagem estratégico-corativice dos
instrumentos utilizados na inovacdo das organizagéfeu

processos estudados; e

- verificar os limites e possibilidades da inovac&gaaizacional

a partir das tecnologias utilizadds

Tomando o Profae como territorialidade, foram descia elaboracdo e a primeira etapa da
utilizagdo de Indicadores de Desenvolvimento Iunsiinal como ferramentas de

monitoramento e avaliacdo de processos de gestémiégeca. O objetivo foi destacar a
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importancia do M&A para a analise coletiva da congéo dos objetivos definidos, a adeséo
dos atores a estes e a eficacia das ac¢les, remidbode maneira regular o planejamento
através da repactuacao a partir de evidéncias.

Finalmente, na conclusao, tentou-se tracar corsjdes que relacionassem 0S pressupostos
tedrico-metodoldgicos as experiéncias descritaglisado a consisténcia das hipoteses

levantadas no projeto de tése.

Notas

' O Estado — por seu carater nacional — sempre wpamo redes que teoricamente combinariam elementos
comunicativos (a negociacao politica entre atormstie distintos niveis de governo) e elementdsumentais (a
acao racional finalistica). Na pratica, os elemertomunicativos foram instrumentalizados, ao pags® 0s
instrumentais ndo obtiveram sucesso, o0 que engalise de legitimidade do Estado contemporanao e
demanda por maior efetividade — relacionada as deasa socialmente estabelecidas — e eficiéncia —
relacionada a mobilizagdo e a utilizacdo adequaddetnologias disponiveis.

" Outro aspecto a ser ressaltado € a ampliacdo ¢horae ‘plblico’, que era extremamente identificado
estatal, mas hoje compreende ndo apenas as a@gidadta natureza, como também aquelas desenwob/ma
prestadas por organizacdes de natureza privadap caen ONG's e as empresas. Decisdes até entédo
exclusivamente privadas, gradualmente passam abgeto de normatizacdo publica, o que certamente ab
possibilidades de tematizacdo ampliada.

il Exceto o Ultimo, “Desenvolvimento e Uso de Indimas de Desenvolvimento Institucional: O Caso do
Programa de Aperfeicoamento dos Profissionais derfBsagem, Profae/MS”.

Vv Primeiro, quinto, quarto e terceiro objetivos pextivamente.
¥ Primeiro, segundo, terceiro, quarto e quinto djst respectivamente.

¥ Terceiro, quarto e quinto objetivos, respectivateen

Referéncia Bibliografica
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Nacional de Saude Publica Sérgio Arouca, Fiocruz.
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CAPITULO |

ALIENACAO, INOVACAO E COTIDIANO
ORGANIZACIONAL: TESES E HIPOTESES*

Introducéo

Os distintos projetos de estruturagdo da relac@® gublico-privado e Estado-Sociedade,
que disputam contemporaneamente a legitimidadelsé&ém em comum a preocupacéo de

responder as demandas sociais por maior eficiénefatividade da gestéo publica®

Tal pretensdo requer uma politica capaz de criardicbes de possibilidade para o
aprimoramento quantitativo e qualitativo de suaayes dos bens e servi¢cos de sua esfera de
atribuicées’ o que ressalta a importancia do desenvolvimenta efa utilizacdo de

tecnologias de gestéo capazes de alterar a sitaig@glano sentido da situagcao-objetivo.

Questdes as mais diversas entram na ordem-do-dia odganizacbes — tais como:
competitividade, produtividade, estabilidade funeip qualidade total, capacidade de
processamento tecno-politico, geréncia por opesacddescentralizacdo politico-
administrativo-financeira, monitoramento e aval@agg@rencial e estratégica, entre outras —
com o objetivo de criar um sistema de alta respoldade e de elevar a capacidade de

governo dos seus diversos niveis.

Nesse sentido, a inovagao organizacional tem sicltegoria central nos discursos teorico-
praticos dos projetos contemporaneos de estruturdgéelacdo publico-privado e Estado-
Sociedadé?®

Em nome dessa inovacédo, diversos programas dergoveram criados, processos foram
desencadeados e inumeras tecnologias de gestadimiteadoras’ foram desenvolvidas e/ou
implementadas. A direcionalidade emancipatéria elegsrocessos, entretanto, pode ser

questionada, j& que muitos redundaram em modeti@gapnservadoras.

Todo projeto inovador busca atualizar-se nas orggbes enquanto cristalizacao institucional
da nova cultura, de novo modo de relacionamentee &x# pessoas e entre a organizagao e
seus usuarios. Mas, para que isso possa vir aeaesrdom direcionalidade emancipatoria, o
desenvolvimento de condicbes de possibilidade deliadcdo do projeto é fundamental,
mediante inovacdes organizacionais embasadas rimuést ao desenvolvimento de

sujeitos/gestores autbnomos e criticos.
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Um dos obstaculos epistemologicos a inovacao empaidcia € a dificuldade de estabelecer
vinculos tedrico-praticos entre as abordagenscasit- em especial, a Teoria da Acao
Comunicativa — e as tecnologias de gestao concoitendo-as de potencial praxistico.

Isto exige que se compreendam as modificacdes iaegamnais decorrentes das mudancas
vividas pela sociedade pds-moderna, assim comedsprque se articulem a agao concreta,

pragmatica, e as matrizes tedricas criticas adstaatao referenciais para esta compreensao.

Neste ensaio, pretende-se propor encadeamentasotpéiticos capazes de contribuir a
consecucao dos desafios da gestédo publica no tordexestado contemporaneo, do mesmo

modo que apontar sua potencial eficacia praxisticaituacdes concretas.

Com base na revisdo da literatura referente asiabedla A¢do e da Autonomia e ao
Planejamento Urbano e Regional, buscou-se artiagar as categorias centrais do discurso
deste autor, tais como: Emancipacdo, Autonomia, pé&tesbilizacdo, Governanca,
Territorialidade, Projeto e Pactos de Reproduc&roelucdo, em uma abordagem capaz de
vincular os pressupostos tedricos assumidos cofecereiais aos processos empiricos e,
assim, apontar possibilidades de sua operaciogabzam tecnologias de gestdo baseadas em
acbes comunicativas, estratégicas e instrumentaikadas a producdo de inovacdes

organizacionais emancipatorias.

1.1 Teses

Tese |
Independente do momento histérico preciso de seginsento ou da especificidade que
assume em suas diferentes dimensdes e conteudosiedade contemporanea vive hoje e
coloca para si propria e, em particular, para aciée a filosofia, um conjunto de indagacdes
que refletem formas inovadoras de articulacdo, sdweodos de andar a vidags quais

balizam os discursos e tém sido reunidos sob & élgigp0s-modernidade.

Descrita por alguns como a ruptura com o projetdlaktracdc’ por outros enquanto o
projeto inacabado da modernidad®,0u ainda comdiquid modernity** o certo é que se
vivencia um conjunto de experiéncias em que a dagarquanto as metanarrativas € a tonica.
Pés-moderra “(...) é a incredulidade em relacdo aos metarrela(psxvi). A contrapartida

da critica a totalizacdo tem sido a valorizacdoedgecificidades e do singular, muitas vezes

exponenciada até os limites da anistoricidade.
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Para a finalidade deste ensaio, pensa-se que @&eatdi concordar com a existéncia de
modificacdes importantes, as quais exigem emperitioocno sentido de sua compreensao,

como ja assinalaram outros autchés!?

Entretanto, explorar-se-4, ainda que de formamnedir, algumas mudancas valorativas e de
padrbes de acdo nas esferas publica e privadajoredalas ao ‘borramento’ das fronteiras
entre publico e privado e a penetracdo (ou valg@igpde elementos antes ‘estranhos’ as

especificidades dos recortes organizacionais.

Tese ll

Randolpl* desenvolve este argumento ao discutir o surgin@movas redes tanto na esfera
privada (Redes Estratégicas) quanto na publicagfkdd Solidariedade), cuja adocéo estaria
levando “(...) & apropriacdo e incorporacao as ptetscas e atividades de elemenfims do

seu 'lugar de origem' — e ndo de colonizacdo déektgares' com sua propria logica
instrumental ou comunicativa” (grifado no origingh.4-5). Esta apropriagcdo se daria tanto
entre as esferas publica e privada quanto enteianalidade comunicativa e a instrumental,
com impactos na territorialidade, desterritorialida e reterritorializando, produzindo o que o

autor denomina “novas territorialidades”.

O ‘borramento’ entre as fronteiras, proposto pond®dph, abre possibilidades importantes a
descompressdo do agir comunicativo, apontado pdretfead>'® como alternativa a
alienacdo contemporanea, na medida em as mutaedéss resferas parecem indicar nao
apenas a valorizacdo adequada da racionalidadeinresital — como, por exemplo, na
exigéncia de maior eficiéncia das politicas puklieamas, especialmente, a revalorizacdo do
pacto politico na qualidade de a priori para aé&ifida instrumental.

Tese lll
Pensa-se ser essencial apontar que estas modifscaétn sido objeto de profundas
controvérsias, colocando em campos opostos aqgakes- por um lado — pretendem ver
nelas o ‘canto da sereia’ do capitalismo, atuativasua dominacao, e aqueles que, por outro
lado, vislumbram o ‘canto do cisne’ do Capital,egfado nas contradicdes gestadas por ele

mesmo.

Assumem-se as duas posturas como verdadeiras do gervista potencial e utiliza-se o
argumento de Pereif4,que, analisando a transicdo do feudalismo aoatispito, reconhece

determinados momentos, nos quais os estados disp®mpidem em xeque a forma de
integragdo sistémica nos limites da normatividadestente, colocando frente a frente

possiveis concorrentes historicos, que podem taatoializar a dominacdo por modificagdes
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de forma e a reestruturacdo das estruturas basicasodo de producdo, quanto estabelecer

novo ethos social, disruptivo do anterior.

Julga-se, portanto, que as condi¢cbes de possibdi@xistentes podem ser exploradas nos
dois sentidos e, na medida em que procura situamsem ponto de vista critico, supde-se ser
fundamental a busca dos elementos praxisticos qumitam compreender e promover a

emancipacgao social.

Tese IV
Boa parte das andlises contemporaneas sobre asasfoda dominacdo social e as
possibilidades de emancipacdo tém buscado os diesnaepressivos e autoritarios
responsaveis pela manutencdo dessa dominacéo tita éimodernidade, a Razdo e ao
projeto do Illuminismo, buscando as alternativasmpodernas a esta questdo nas distintas

expressdes do irracionalismo.

Embora discordando desta postura, ndo foi o olbjeteste ensaio polemizar neste sentido.
Pretendeu-se dialogar com outra linha de pensamgu&y defendendo a Razéo, imputa a
responsabilidade pelas constela¢gdes sociais re@essracionalidade instrumental e defende

0 exponenciamento das acées comunicativas comibjhdssle emancipatoria.

Entende-se que aquela linha de pensamento saZsagd abordar as distintas dimensdes da
realidade de forma axioldgica, polar e antagbnissumir definitivamente esta hipotese
significa, segundo esta opinido, compartimentaméirevaloramentos abstratos acerca da
Razao, o que implica negar um referencial tedricbutario de uma teoria do real

substantivada pela praxis.

A racionalizacdo sistémica ndo pode ser vista cpneEesso intrinsecamente negativo; ao
contrério, caso se retome a teoria dos interessgstivos de Habermds,ver-se-4 que este
processo € fundamentalpari passua racionalizacdo do mundo vivido — para a libéaga

humanidade das formas de dominacao as quais terhistdricamente submetida.

Por sua vez, e pelos mesmos motivos, também panecereto afirmar a necessaria
positividade da integracdo sistémica. A direcialmde das acfes em termos tedos
emancipatorio, sejam de que tipo for (exceto asucnrativas, que pressupdem 0 consenso
produtivo), s6 podem ser avaliadas a partir desguacao historica especifica, do contexto na
qual se desenvolveh.

Julga-se ser possivel afirmar que o senso comueteatal hodierno assume a faléncia das
metateorias — e de seus discursos praticos comesptes — como pressupostddeslocando

0s sujeitos das transformacdes sociais de sua @hoodlizacdo em categorias abrangentes,
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facilmente identificaveis, pouco operacionalizaweide baixa eficacia historica na sociedade

contemporanea, como classes e movimentos sociais.

Nao se pretende aqui negar a validade analiticesleategorias, mas apenas indicar suas
limitagGes, quando utilizadas sob um prisma tadalie, que impede a aproximacao efetiva a
realidades concretas e serve de obstaculo a ssawifidades de transformacéo, na medida
em que ndo sao suficientes para apreender o febamtradicdes que nelas se expressa de

forma singular.

As macrocontradicdes de nossa sociedade — comdalZBgibalno — que nio deixam de
existir, mas precisam ser complexificadas, tornaesgessario agregar outras contradicdes em
graus distintos de transversalidade, oriundas dssntds esferas heterogéneas (moral,
ciéncia, estrutura politica, vida cotidiana etcuja sintese concreta ndo pode ser definida em
abstrato, a priori. SO a partir desta sintese g#e pefetivamente localizar os sujeitos
portadores dos valores emancipatérios do humaneérigei®*° abrindo possibilidades para a

instituicdo de espacos sociais promotores de antiano

Neste sentido, experiéncias de gestao que tenharm perspectiva a combinacgéo entre acoes
comunicativas e estratégico-instrumentai® que visem “(...) substituir uma gestdo
centralmente organizada que incide sobre uma divsgtorizada, por uma forma de
organizacao politica que valoriasacdo dos sujeitos sociais espacialmente organiaatf®
(p.09) (grifos deste autor), podem instituir prasgice instrumentos passiveis de serem
utilizados pelos gestores para dar pragmatismepectivas tedricas inovadoras (no sentido

de sua ruptura com abordagens tradiciorfais).

Tese V
As abordagens neoliberais, que subdimensionam el ghgs instrumentos de gestdo do
Estado, tém sido bastante questionadas, em particolque se refere a pouca valorizacdo do
planejamento como ferramenta de modernizagcdo danmtiagcdo e de otimizagdo da
capacidade de governo das organizaces, identificas requisitos necessérios a adequada

compatibilizacédo entre as demandas e a ofertardedservicos nas leis de mercado.

Se € correta a critica a centralizacdo, a onip@énca ineficiéncia e ineficacia que
caracterizaram o exercicio do planejamento estatafjeral, também é verdade — como bem
lembra Matu$ — que a alternativa ao planejamento ndo é o mereaslm a improvisac&o.
Isso é valido tanto para o ambito publico quantma pa privado. Ainda que a base dessa
argumentacdo seja marcadamente ideoldgica, pengaeealguns fatores estimulam a

persisténcia dessas criticas:
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. a incapacidade do planejamento tradicional quaniocarporar a dimensao
politica das praticas sociais sobre as quais pigténtervir — necessariamente
contraditérias e conflitivas —, levando a elabovagde planos e metas

inexequiveis em razao da normatividade exarcebada;

. as abordagens estratégicas tém sido utilizadasowheafpouco flexivel, em
especial o Planejamento Estratégico-SituacionalS{PB que conduz a uma
modelagem intensa que — sob o argumento do rigtodokégico — impede o
exercicio da criatividade dos gestores e nada praekeeto pilhas de ‘formatos’
de pouca ou nenhuma utilidade em situacfes cosci@taetodo torna-se mais

importante que a apreenséo da realidade sobrd agjpeetendia intervir;

. aonipoténcia metodoldgica, que leva os planejadarencaixar’ a realidade nos

métodos;

. anao percepcao de que a realidade organizacitwradlmodifica-se em tamanha
velocidade que os processos de planejamento seéeaomente como subsidio
para o exercicio da atividade que efetivamenteampuresresponder aos problemas

e as oportunidades que emergem do cotidiano: dayestratégicy.

Tese VI
As necessidades de mudanca e de inovagédo ndonplescda reavaliacdo de trés dimensdes
fundamentais, representadas na ideia do Triangul@alerno: o Projeto, a Governabilidade
e a Capacidade de GovefloEssas trés dimensdes sdo varidveis cuja combirdefime
determinado rumo para uma organizacao, a qual pedeista como um sujeito, um ator
social coletivo. A perspectiva € chamar a atengia p contexto dentro do qual a busca da
consecucao dos objetivos organizacionais se dasanacomo o dos conhecimentos e dos

instrumentos que mobilizara para tanto.

O Projeto diz respeito a visdo-de-mundo do atoiabespressa em contelidos propositivos; a
Governabilidade refere-se a relacdo entre varigyeecursos que o ator controla e aqueles
que nao controla; e a Capacidade de Governo étastlda mobilizacdo de métodos,
técnicas, conhecimentos e experiéncias adequadosdacdo do processo social no sentido
do Projeto, levando em conta a Governabilidade whtersa. Estas dimensdes tém
caracteristicas distintas, mas condicionam-se n@&m@mente e sdo relativas a uma situacao

especifica, ndo podendo ser inferidas em abstrato.

Carlos Matu$' pretende identificar sistemas especificos quérseilariam a cada uma dessas

dimensdes: “o0 sistema propositivo de acglOes (prog¢o governo), o sistema social

23



(governabilidade do sistema) e o sistema de diregélanejamento (capacidade de governo)”
(p.61). Estes teriam em comum a acao humana, gizerepresentada respectivamente por
propostas de ac¢do, possibilidade de acdo e corteokeus efeitos, além da capacidade de
gerar e controlar acdes. Seus trabalhos voltanasse @ capacidade de governo “(...) como

meio para definir projetos eficazes de governameemtar a governabilidade do sistema”.

A abordagem aqui adotada, incorpora as contribgicde Matus, porém valoriza
principalmente o Projeto, entendido na qualidadd.d¢ superagéo subjetiva da objetividade
em direcao a objetividade, tenso entre as condidjesivas do meio e as estruturas objetivas
do campo dos possiveis (?3"(p.160-1), que busca atualizar-se em organizaedbso

aspecto da cristalizago institucional de uma tagé® de forca¥’

Dentro desta perspectiva, o interesse pela Camirida Governo estd mais focalizado no
potencial de desenvolvimento das condi¢cGes delpbdade de atualizacdo de um Projeto de
emancipacao através da inovacao organizacionalagadh no estimulo ao desenvolvimento
de sujeitos/gestores autbnomos e criticos. Progt@ncipatorios, inovagdo e autonomia séo
condicionados por pactos organizacionais produzdoscdes comunicativo-estratégicas.

Tese VI
Como ja assinalado, uma das caracteristicas desvdd ‘borramento’ das fronteiras e do
consequente trafego de valores e de padrbes deeagdido a valorizagdo do pacto politico
como um a priori para a eficiéncia das acoes, sejamrealizadas no ambito privado, sejam

politicas publicas.

Estas novas contratualidades refletem a perspectazadora de relagdo entre os atores
sociais diretamente vinculados a determinado éeiwie, consequentemente, a novas formas
de producdo de espacialidades e territorialidadigsntificam-se dois tipos de pactos

organizacionais:

Pactos de Producéo — aqueles que se dao no irdeasarganizacgoes, orientando
0s processos de trabalho, definindo os objetivesram atingidos e as eventuais
perdas e ganhos a serem assumidos, bem como atedatizas das relacdes
entre os sujeitos da organizacao (hierarquia, deaautonomia, responsabilidade
etc.). Esses contratos tém sido amplamente apBcadosetor privado e nas
empresas publicas, embora ainda ndo tenham adneixioressividade no setor

publico como um todo.

Pactos de Reproducdo — aqueles que tém como pirapegular os interesses

de grupos de pressdo do ponto de vista do intem#séeco a partir de pauta
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minima, que assegure a reproducdo dos sujeitcgiseon determinado territorio.
Exemplos desta nova contratualidade podem ser #ados em algumas
experiéncias de gestdo municipal e estadual, assmo em iniciativas da
Uniéo”
Evidentemente, em funcdo do papel regulador dodBstgrande parte das arenas politicas
instituidas em fungcé@o destes pactos acabam porlanesc duas dimensdes apontadas. As
Camaras Setoriais constituem um exemplo de espayes sujeitos sociais negociam seus

interesses privados nos limites da normatividadgiqaj representada pelo Estdto.
Do ponto de vista da gestéo publica, estas novasatoalidades tém impacto:

- na definicdo do projeto de governo, na medida emeqwolvem a explicitagao
dos principios que norteardo as politicas publisas,alcance e suas prioridades,

gue normatizardo o Pacto de Reproducéo;

- na governabilidade, jA que indica os atores socjaes serdo privilegiados na
gualidade de aliados (interlocutores, parceiros,nefigiarios etc.) e,

consequentemente, 0s recursos de poder que paaEndmbilizados;

- ha capacidade de governo, cuja otimizacdo seradequéncia das regras
estabelecidas a partir dos Pactos de Reproducamdudd@o no interior das

organizagdes publicas.

Tese VIII
Estas novas contratualidades implicam que sejarensgjplas as relacdes entre Estado e
Sociedade e Publico e Privado a partir da persgedé uma gestao democratica. Considera-
se vital para tanto a categoria de Governanca;oimo proposta por Ribeffd(p.9), que a

descreve como:

(...) o sistema local de decisdes fundadas emdestade parceria, acordo,
negociacdo, cooperacdo entre os diversos sujeitescgqmpdem a cena
politica local, que permita a regulacdo coletiva dderesses particulares.

Dois sao os principios da Governanca local:

- Aidentificacdo das forcas sociais locais existema cidade e

seus respectivos interesses;

- A construgdo de um pacto territorial em torno @s ®ixos: a
insercdo da economia local no novo modelo de
desenvolvimento gerado pela reestruturacao e galgdb das

economias regionais e nacionais; a garantia degalurbanos
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que assegurem um padrdo minimo de qualidade de vida
definido pelas condi¢fes habitacionais, urbanasl®emtais; e,
a reforma da maquina administrativa local visandt@-da das
condi¢cdes de eficiéncia e eficacia necessariagpel plo poder
publico na ‘governanca’ do municipio.
A riqueza dessa categoria consiste na articulagagqgssibilita entre as distintas dimensdes
do Triangulo de Governo a partir da referénciaitteral, tendo como pressupostos 0s
parametros de uma democracia inclusiva e, com@@eiisa, praticas de gestao inovadoras —

eficazes e eficientes —, embasadas pelos novossR#EReproducdo e Producao.

As categorias de governanga, de pactos de reprodeigde producdo tém a poténcia de
estabelecer vinculos entre teoria e territorio psto carater operacional, instrumental-
comunicative® Contudo, por isso mesmo, ndo sdo suficientes parstruir ‘pontes

praxisticas’ entre teorias emancipatérias e acatdi@oa, que exigem categorias

comunicativo-estratégicas.

Tese IX

Uma questéo axial a ser respondida dentro dasqurss que foram apresentadas € quem
Sao 0s sujeitos sociais destes processos. Ques gtorem valores capazes de promover a
transformacgdo organizacional em sentido emancip&OE possivel apontar, como na
tradicdo marxista, uma classe social revoluciofa@aal o impacto de novas contradi¢coes
ecologicas, étnicas, bioéticas, entre outras, sobreliscursos tedrico-praticos acerca dos
processos de transformacdo social? Novamente estiéste de tensdes entre polos como
totalidade/singularidade, universalidade/particd&ae, globalizag&o/fragmentacéo,
sujeito/estrutura, entre outros, que habitam cotst@ente as preocupacdes contemporaneas

nos mais distintos campos do conhecimento.

Como referido na Tese IV, pensa-se ser possivehafia faléncia das metateorias e de seus
discursos praticos correspondentes, o que exigenplexificacdo das situagfes analisadas e
de suas categorias explicativas. S6 a partir distpode efetivamente identificar os sujeitos

portadores dos valores emancipatorios do humanérigen

A teoria, portanto, para que possa aspirar a ojatie e a veracidade, deve ser capaz de
indicar as possibilidades de realizacdo do humaméico, assim como 0s obsticulos a sua
explicitacdo. Em outras palavras, somente quandtopia — entendida como conjunto de
valores emancipatorios — consegue se tornar pragngtaves da praxis, torna-se possivel a
instituicdo de espagos sociais solidarios e autospmrodutos e produtores de sujeitos
sociais criticos e conscientes de seu papel histori
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Neste sentido, pensa-se que as proposicées halsmasgmexpostas anteriormente no ensaio
sdo capazes de elucidar os mecanismos de domiragius processos de reproducéo
contemporaneos, mas nao avangcam — e julga-se mggenoao se pretendem a tal — no
esclarecimento das dimensdes e das conexdes pireagnat serem estabelecidas para a

atualizacdo do interesse de emancipacédo da hundatfida

Tese X
Sabe-se que a histdria nao é feita de ideias @mongh®s descarnados, mas sim construida em
acOes concretas, que implicam protagonistas tancoégretos. O fazer historico, a praxis, se
d& a partir e sobre uma realidade particular, éSp&co que exige projetos e acdes que sejam
capazes de compreender e — consequentementeansi®itmar as praticas sociais referidas a
territorios. A territorialidade, como dito antemoente, assume papel de destaque na medida
em que esta categoria permite uma primeira apraémala teoria a vida concreta de cada

organizacao, grupo ou individuo.

Nesta “vida concreta”, de acordo com Heffeo, homem &, ao mesmo tempo, ser particular e
ser genérico. Enquanto ser particular, orientaasa p satisfacdo das necessidades de seu Eu,
ao passo que, na qualidade de ser genérico, paaizacdo dos valores de sua integracao
social especifica. A unidade entre estas duas didesrse da na vida cotidiana, o “(...) ‘centro’
do acontecer histérico [...] a verdadeira 'essémtdasubstancia socia” (p. 18), onde o
homem adquire as capacidades necessarias a sunovi#idiano social, as quais, por sua

vez, mediatizam as relacfes sociais que acabaqmporar.

Ocorre que a coexisténcia entre particularidaderegdade se da quase sempre de forma
muda na cotidianidade, sem que haja consciénciatid@lade humano-genérica que dela

emana, o que faz com que a vida cotidiana sejdagsfera que mais se presta a alienacao.

Como as acdes cotidianas sao orientadas para ecogd® dos objetivos propostos, o que
permite a identificacdo imediata entre o que ér&tor e 0 que é ‘verdadeiro’, torna-se
possivel a transformagéo da assimilagdo de normaoeformismo, a desagregac¢ao entre ser
e esséncia: “O homem devorado por e em seus 'pgogis orientar-se na cotidianidade

através do simples cumprimento adequado desse&sspafp.37-8).

Assim como Haberm&s™identifica o0 mecanismo basico de alienacéo daedadie moderna
na expansao da racionalidade instrumental para @éambito do mundo sistémico e propde
a expansdo dos espacos comunicativos como alterdgegsalienante, Hellé indica a vida
cotidiana como a esfera onde aquela forma de ralailaale predomina, estando, portanto,

mais sujeita ao processo alienante.
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A expanséo da estrutura da cotidianidade alienadaqutras esferas da vida, como a ciéncia
e a arte, se da apenas quando o préprio cotidéase pncontra alienado. Como alternativa
propde a “conducédo da vida”, “(...) a construcaa fderarquia da cotidianidade efetuada pela
individualidade conscient&” (p.40)*

A contribuicdo de Agnes Heller parece rica — e dempntar a de Habermas — no sentido de
dotar os projetos emancipatorios de potencial patigm Isso se da, na visao deste autor,
porque Heller consegue articular totalidade e darglade através dos vinculos que
estabelece entre histéria e cotidiano, assim coma@@ontar a potencialidade de cada

individuo em tornar-se sujeito de sua historia.

Esse remetimento ao cotidiano e ao homem refom@aamais a importancia central da
territorialidade e da espacialidade em qualquepgsigdo que se queira efetiva, na medida
em gue se torna impossivel pensar a vida cotidiamaconhecer as praticas que se estruturam

referenciadas a determinados territorios e progdssatores envolvidos.

1.2 Hipoteses

As modifica¢des ocorridas nas distintas esferamertsdes das sociedades contemporaneas —
usualmente agrupadas sob a denominacao de posuadier — tém produzido uma mutacdo
nas fronteiras entre o mundo da vida e o mund@rmsisb, assim como entre as esferas
publica e privada. Isto se reflete em mudancasratias e de padrbes de acdo, expressas
pelo trafego bilateral de valores e pela incorpdovagle elementos da racionalidade
comunicativa a organizacgoes tradicionalmente sisnbem como pela associacdo de acoes

estratégico-instrumentais aquelas tipicamente \adas ao mundo vital.

Estas modificacOes se refletem na atualidade datelelm torno de conceitos, tais como:
‘responsabilidade social e controle publico das resgs’, ‘eficiéncia e modernizacdo do
Estado’, ‘descentralizagcéo e qualidade da gesthBlica() entre outros, que apontam desafios
a serem enfrentados tanto do ponto de vista te@u@mto pratico, no sentido da praxis,
entendida como atividade social voltada para alidesgdo e a autonomia individual e

coletiva.

A fundamentagéo das reflexdes acerca desses amceitde sua atualizagdo) deve ser
buscada em uma teoria critica capaz de articulea-sem projeto de emancipacdo da
humanidade, o que necessariamente implica a a&eitde um nivel de totalizacdo e de

determinados valores genéricos, universais.
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Entretanto — ndo apenas enquanto recurso metodojogias também considerado como

pressuposto tedrico, o que se procurou explictatoago deste trabalho — s6 se pensa ser
possivel a atualizacdo de tal projeto na medidagam este possa atuar nos espacgos do
cotidiano, resgatando o humano genérico dos ssjattavés da descompressdo comunicativa

das relacdes que estabelecem mutuamente.

Embora ndo se tenha — evidentemente — a presung@&salver neste trabalho dicotomias tais
como: totalidade/singularidade, globalizacao/fragtagdo, individual/coletivo e
universal/particular, entre outras, pensa-se queesiigacdes capazes de explorar o
desenvolvimento deste Saber, que este autor deadbaistdo do Cotidiano, podem contribuir
para a superacao de sua utilizacdo de forma pplauias vezes, antagonica, assim como
para a desalienagdo e a consequente emancipabaonem.

E possivel utilizar, como perspectiva de gestdemehtos comunicativos e estratégicos
capazes de interferir e de (re)organizar o cotaiaomando, como elemento central, os
encontros em situacao entre sujeitos singulareslitarentes niveis de complexificacédo e,

como pressuposto, a indissociabilidade entre pamento e execucgao.

Assumindo como pressuposto a indissociabilidades gsianejamento e execucédo, elementos
comunicativos e estratégicos sao capazes de inmtezfele (re)organizar o cotidiano, tendo
como foco central os encontros em situacdo enjeit@si singulares em diferentes niveis de

complexificagéo.

Sob um ponto de vista comunicativo e emancipataricgnstrucado de espacos coletivos bem
como sujeitos autbnomos sustentados por rededidarsdade podem viabilizar a gestédo do
cotidiano através da consciéncia critica dos psjetele em disputa e da capacidade de
mobilizar as tecnologias mais adequadas.

Tecnologias de gestdo que permitam o desvelamestgélis instrumentais que encobrem as
relacdes intersubjetivas, viabilizam o estabelenimele compromissos reciprocos, expressos

em pactos de produgao e em pactos de reproducéo.

Pactos de reproducéo e de producao permitem estabehdicadores de desenvolvimento
estratégico, os quais, por meio do monitoramenda avaliacdo, estimulam um sistema de
gestdo de alta responsabilidade, que pode seruoftara a satisfacdo do usuario e para a

Inovagao organizacional.

29



Consideracoes finais

Uma das preocupacgdes principais neste ensaioebgplaracao de categorias que permitissem
a construcao de vinculos que se propugnam entsestesnas tedricos e o objeto da acdo da
gestdo, as organizacdes publicas, fornecendo elemmeros gestores para que possam
interferir no cotidiano de suas organizacdes, extando-o0 criticamente e pesquisando as
possibilidades efetivas de inovacdo e de superdgdaienacdo, mesmo que esta ainda ndo
seja possibilidade universal.

Procurou-se explorar e desenvolver a complementde@dca entre teoria da acéo
comunicativa e teoria do cotidiano, ambas critieagmancipatorias, para formular a

abordagem tedrico-conceitual voltada a implantatigas inovadoras.

Este enlace tedrico-conceitual e as categoriaszadds — Emancipacdo, Autonomia,
Responsabilizacdo, Governanca, TerritorialidadejeRy e Pactos de Reproducdo e Producao
— parecem potentes para a analise e a intervenb#® & realidade no sentido da producéo de

inovacao fundamentada na autonothia.

Notas

" Publicado originalmente em Mandarino, A.C.S. & Gengp E. (orgs)Leituras de Novas Tecnologias e
Saude Séao Cristévao: Editoras UFS/UFBA, 2009. 285 p.

" Em relacdo as acles teleoldgicas (estratégicasimetitais), esta afirmativa ndo parece requerer resio
esclarecimentos; todavia, em relacdo as normativéasa tendéncia a considera-las sempre sob umeadpti
positiva, 0 que ocorre — em certa medida — nosalinals iniciais do préprio Habermas, sobre a radidade
moderna. Contudo, se houvesse positividade inténde acdes normativas, ter-se-ia que concordandese de
gue o nazismo, o fascismo ou fendmenos semelhaetéEm positivos, na medida em que se legitimaram
normativamente, assim como se cairia no relativiemotermos de teoria do conhecimento e de concegado
Historia.

" A tradicdo do pensamento critico sempre buscou aveclpara a compreensdo das possibilidades e as
consequentes estratégias de transformacédo sosigon&radicdes entre Capital/Trabalho ou Estadoiivientos
Sociais, ora enfatizando a importancia da esfepmathi¢éo, ora valorizando o &mbito da reprodugéo.

' Em especial, porque as assimetrias sociais exigevinmentos estratégicos capazes de promover acudesiac
suficientes para rompé-las e amplificar canais cocativos.

"V Para a discussdo mais detalhada destes aspeciderngt® e Mottd’.
V' Iniciativas como as dos programas Bolsa-familiayd@eMinima etc. representam esta contratualidade.

V' Embora aqui se tenha a intencdo de apenas indisargimento desses espacos de novas contratuaidade
vale apontar polémicas e problemas, tais como:edlgminio dos interesses corporativos sobre osesetor
desorganizados da sociedade (e, normalmente, sitioe exclusdo), a privatizacdo do Estado (e,
consequentemente, a ndo representacao do int@i@sseo), a legitimidade dos projetos de governe.(pseria
legitimo um projeto econémico que implicasse ass@e e 0 desemprego?), entre outros.

Y Uma das criticas contumazes a Teoria da Acao Camativa refere-se a seu suposto idealismo, queia far
prescindir de sujeitos e da prépria histéria. Enidmente, essa concepc¢éo ndo é compartilhadgatgndo sido
refutada por Habermas, em especial no téXawa a Reconstrucdo do Materialismo HistrfoApenas se
assinala um limite, a partir do qual se torna r&gge&s a mobilizacdo de outrosrpustedricos afins, capazes de
complementé-la.

' para Heller, as categorias que estruturam o cobd&ho: espontaneidade, pragmatismo, economicismo,
analogia, precedentes, juizo provisorio, ultrageliErcio, mimese e entonacéo. A excecdo destaaliljue pode

30



eventualmente ser considerada mais ‘subjetivata@isgorias restantes séo tipicamente operaciopéésado
saber empirico-analitico, da razao instrumental.

" Heller utiliza a expressd@anze MenscHhomem inteiro) de Lukacs para caracterizar a nzaigifio
concomitante das distintas dimensfes que constimdmomem, o que é caracteristico da cotidianidade,
oposicao aMenschen ganihomem inteiramente), quando toda a individualidadenana se concentra na

realizacdo de uma Unica questdo escolhida de fcomeciente e autbnoma
* Talvez seja pertinente reafirmar que, neste testosujeitos sociais sdo compreendidos na qualidade

singularidades que expressam o entrecruzamentdifdosntes mundos e dimensdes da vida, cuja pdéxisa

de sua vinculagdo consciente a um projeto humanérge!®*
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CAPITULO Il

FLEXIBILIDADE, RESPONSABILIZACAO E AUTONOMIA: O
CASO DA DIRETORIA DE INVESTIMENTOS E PROJETOS
ESTRATEGICOS DO MINISTERIO DA SAUDE (DIPE-MS)'

Introducéo

O mundo passou por significativas alteragcdes syc@m transformacdes importantes do
capitalismo ap0s a crise do final da década de #96(cio da década de 1970, evidenciadas
pelas manifestacfes mundiais de 1968, pelo chogueetidleo de 1972-73 e pela crise do
Estado de Bem-Estar Soclat’

Esta transformacéo teve consequéncias praticasdaadas pessoas, flexibilizando grande
parte do mercado de trabalho e das relacfes soaigise alterou a interpretacdo dos fatos
sociais de modo significativo. Muitos autores disou essas transformacdes sob o prisma do
pds-modernismo, enxergando uma dinamica nessentonjie processos sociais, que, para
alguns, rompe definitivamente com a modernidade para outros, mantém-se como

continuidade:®’

Para os fins deste trabalho, parece suficientereepgdo de que é indiscutivel que um
conjunto de acontecimentos modificou, de modo daxis configuracdo e o cotidiano da
producdo social, demandando novas maneiras d@rietacdo da realidade, que levam em
consideracdo um conjunto de indagacbes capazeseflidirras formas inovadoras de
producédo social. Este processo provocou impactdema®s e nas praticas voltadas para as
organizacfes, alterando, muitas vezes, os paradigtéaentdo vigentes. Renovadas formas

de organizacao, tanto na esfera publica quantoivada, emergirarfy’

Tomando em conta as questdes acima abordadasntadiblocado hoje para as organizacdes
— em especial, as publicas — é o de como dotaregmuratos administrativos de instrumentos
flexiveis e &geis, capazes de materializar diegridemocratizantes e conduzi-las a um
patamar qualitativamente superior, aqui entendido sia dupla dimensdo: enquanto a
modernizacdo dos processos de producdo, plane@amentgeréncia, bem como a

democratizagao destes processos e do acesso pidato final.

Em suma, como qualificar as organizagbes de talontpet ganhem credibilidade social a

partir da qualidade da oferta de bens e servicasefm produzidos? Como incorporar
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elementos estratégico-instrumentais até entdo quaseexclusivos da esfera privada, sem

abrir mao de sua misséo institucional, vinculadaricepcao de um Estado ético?

Questbes as mais diversas, tais como competitigidgadutividade, estabilidade funcional,
qualidade total, capacidade de processamento telitiop geréncia por operacoes,
descentralizacédo politico-administrativo-financeeatre outras, entram na ordem do dia das
organizacdes, com 0 objetivo de criar um sistemaalti®@ responsabilidade e elevada
autonomia, ampliando a capacidade de governo desdseersos niveis.

Este trabalho prop6e a abordagem tedrico-metodidd@pperacional, além de descrever uma
experiéncia de gestdo voltada para a inovacaoteye como perspectiva “substituir uma
gestdo centralmente organizada, que incide sobeedivisdo setorizada, por uma forma de
organizacdo politica que valoriza a acdo dos ssjesbciais espacialmente organizadbs”

(p.07).

2.1 Abordagens Tradicionais da Gestao

O inicio do século XX foi marcado pela construcda dbordagem ‘cientifica’ da
administracdd™'? em contexto no qual predominava uma visdo quaserndi@ista dos
processos sociais pela transposi¢éo da ideia ldeeprogresso do campo da técnica para o da
ciéncia — primeiro as ciéncias naturais, depoisi@&scias sociais — e, mais tarde, para outras
esferas do mundo da vi§&™ Surgiram as teorias do campo da racionalizacdoat@lho,
fundando o movimento que ficou conhecido como Adstriacdo Cientifica e Teoria Classica
da Administragao.

A luz dos paradigmas do lluminismo e do Racionaiism homem era visto como um ser
racional. Todas as suas decisdes eram direciomed@dRazao, e esta poderia — e deveria —
ser estabelecida, seguindo o empirismo, preferemerde quantificada. Os sistemas
mecanicos eram o modelo a ser seguido. Este f@ngsgmento que orientou 0s primeiros

estudos sobre as organizacoes.

Um dos fundamentos desta abordagem era a postuldgdque o homem €& um ser
essencialmente racional e, como decorréncia, podeecer e dominar os cursos das agdes e
as consequéncias de se optar por qualquer umateksstomar uma deciséao.

Radicalizando essa premissa, 0 homem poderia sespother o melhor curso de cada acéo,
ou seja, aguele que maximiza os resultados deexiséd. Para tanto, na classica abordagem

utilitarista de Humé> aohomo economicusra suficiente que perseguisse o maior lucro, pois
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o mercado, mediando a interacao social pela uliéidaublimaria os interesses individuais em

interesse comum.

E um mundo radicalmente racional, norteado pelmlecpela utilidade, no qual se julgava
possivel conhecer motivacdes, estabelecer cursoacde e, por consequéncia, definir

conjuntos de estratégias objetivas para otimizdreogficios.

A transposicao desta I6gica para a administrag@arenca na possibilidade de existéncia de
uma ciéncia objetiva neste campo do saber, baseadxperiéncia cientifica e no método
l6gico dedutivo, apoiou 0s principios sobre os gjuai edificada a Escola Classica da
Administracdo. Entretanto, se a economia classmaseguiu algum sucesso em suas
aproximacoes, isto deve ser creditado a espedfieidlos problemas que aborda, de natureza

econdmica, em que os valores prevalecem.

Quando se tenta passar da economia para a orgamizagrgem outros problemas: a

economia, por trabalhar com grandes agregados,quuie que a extensao da lei dos grandes
nameros tem vigéncia e que possiveis desvios deersdis atores sdo compensados no
conjunto ao qual pertencem. J& na administracébaltta-se com agregados menores, nos

quais os problemas néao respondem a logica econ@mjgzelo menos, ndo apenas a ela.

A Escola Classica propunha um alto grau de cepaglio nas decisdes, de modo a exercer
controle completo sobre tudo o que se passavatadoinda empresa. AO mesmo tempo,
COmo 0 entorno nao era considerado relevante paigaaizagdo, incertezas e ameacas, assim
como possiveis oportunidades, nao influenciavamoogsso decisorio. Em ultima instancia,
podia ser postulada a possibilidade de se criamadelo matematico analitico, que, pelo
menos em teoria, poderia dar conta do funcionam#mtarganizacdo, permitindo equacionar
os valores que deveriam ter as diversas variaveggsanetros para obter os resultados 6timos,

ou seja, o lucro maximo.

Nos anos 1920 surge a Escola de Relacbes Humamagjngpa como categoria central o
homo social, cujo comportamento é construido na infgracom outros individuos na
sociedade e em que os interesses individuais shlimados pela norma. Esta Escola
destacava a motivacdo como estimulo ao traball@ogoganizacéo. Era preciso que o homem
conhecesse 0 objetivo da organizacéo para a gialivava e, melhor ainda, que participasse
do processo decisério. Esta participacdo, se berdidonada a certas particularidades da
organizacdo, alcancaria sua melhor expressao quarekiilo de lideranca adotado fosse
democratico. O controle se desloca da supervistieitas advogada pela Administracao

Cientifica, para o controle por resultados.
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Para a Escola de Relagdes Humanas, os problemasgaaizacdo ndo eram originados
socialmente, mas provocados por desajustes dagueasr individuais ao todo. Nao séao
reconhecidos os conflitos sociais, o que implicaa@eitar a existéncia de interesses
contrapostos e a negociacdo como método de resali@sies conflitos. A organizacao seria
um sistema planejavel, no qual cada individuo desafmaria atividades claramente

definidas, formando um sistema de cooperagéo rakcion

Outra corrente de pensamento, o Estruturalismalggiava os aspectos totalizantes dos
fendbmenos ou elementos, destacando sua interdemead€riticava a Escola de Relacdes
Humanas no que dizia respeito a visdo do processisatio: para os estruturalistas, o ndo-
reconhecimento do conflito social contribuia parananipulagdo dos trabalhadores e sua
participacdo nas decisdes da organizacdo eracasta ilusoria:
(...) uma forma de fazer com que os subordinadagerc decisbes
previamente tomadas, em funcdo de uma ilusdo dieipacdo e de poder,

em geral criada pela delegacdo de autoridade pecalid em assuntos

absolutamente indiferentes para a alta ctpula asimaitiva®(p.56)

Para os estruturalistas, os conflitos entre grigdmsinerentes as relacbes de producédo e se
expressam também no campo da administracdo. Naipagdo, ha tensdes inevitaveis que
podem ser reduzidas, mas néo eliminadas. As tersifigmm-se entre as necessidades
organizacionais e as individuais, a racionalidadereacionalidade, a disciplina e a liberdade,
bem como as relacdes formais e informais entreisnitierarquicos e entre unidades

administrativas.

No inicio da década de 1940, surge a Teoria GeralSistemas, proposta em 1937 pelo
bidlogo Ludwig Von Bertalanfly, e melhor estrutusag@m 1950, em seu classico livro
General Systems Thedy/A flexibilidade e a abrangéncia do modelo de sistaherto,
centro desta teoria, impactou diretamente as Gén&8ociais e a Teoria Geral da
Administracdo. Foi a obra de ParsBinque exerceu a mais importante influéncia neste

campo, introduzindo o modelo funcionalista na @eatias organizacoes.

Nesta abordagem, a organizagcao era vista maisppetpectiva dos papeéis desempenhados
pelas pessoas — cargos, fungdes — e menos petampeasn si. E através dos papéis que o0s
individuos da organizacéo se relacionam. Destadpamposi¢do hierarquica ocupada e as
relacdes interpessoais estabelecidas adquirem eniomportancia. A abordagem sistémica
valoriza, portanto, os aspectos comportamentaisvaates dos individuos para que

desempenhem seu papel na organizacgao.
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Propunha maior liberdade para que os membros dmiaagdo pudessem estabelecer seu
proprio ritmo de trabalho. Os administradores, Bodo um padrdo de lideranca mais
democrético, estimulavam maior participacdo dobalfeadores, no intuito de obter maior

grau de envolvimento, de responsabilidade e deesde pelo trabalho.

A abordagem sistémica das organizacdes considesa interacdo e o0 estimulo levam a
produtividade. O trabalhador, para que fosse proaluprecisava sentir-se parte do sistema
social da organizagdo. A interagdo seria 0 maithme$o para os individuos, que passavam a
conhecer as expectativas dos outros em relacdewapapel e, ainda, se o seu desempenho

correspondia ou ndo a estas expectativas.

E importante destacar que esta escola admite &rsis de conflitos. A relacdo entre os

membros da organizacdo, 0s cargos que ocupam epastaivas criadas em torno do

desempenho dos papéis ndo se da de forma lineammidéérie de conflitos decorrentes da
contradicdo das expectativas relacionadas aos fpapedendo afetar o comportamento

emocional dos individuos, aumentar a tensédo askoeiaspectos do trabalho e reduzir o grau
de satisfacao dos trabalhadores.

A Teoria Geral dos Sistemas defende a ideia danm@gio como sistema aberto que recebe
insumos do ambiente, processando-os com vistamsfarma-los em produtos, os quais, por
sua vez, sdo colocados no ambiente, gerando ropots e retornando a organizacao para a
repeticdo do seu ciclo de eventos. Para identifioza estrutura organizacional bastaria seguir

a cadeia de eventos desde a importacéo até oogeateranergia.

Importa observar o carater racional e determiniataescolas apresentadas e a forte influéncia
destas caracteristicas no processo decisorio dasipacfes. A énfase dada a racionalidade
analitica pressupde gestores mais racionais, sfifitaa e analiticos. Estas caracteristicas
desejaveis sdo, entretanto, insuficientes paraugnodnodos de gestdo inovadores, em

especial se estes se pretendem articulados a yetgpnzaior de mudanca social.

2.2 Novos Modos de Gestao: Articulando Teorias

As modificagbes imanentes a pdés-modernidade tranxgrara o debate a possibilidade de
ruptura com os discursos teorico-praticos tradaimnespecialmente no que se refere a

faléncia das metateorias e a ideia de progresso comeontinuumcom telos predefinido®*

A necessidade de complexificacdo da realidade paea compreensao abriu espaco ao

acréscimo de contradicdes especificas (génerag, eteixualidade, entre outras) as gerais
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(classe social, por exemplo), produzindo novosrethaobre as Teorias da A¢do*®com

rebatimento nas abordagens contemporaneas da.gestéo

O desafio colocado para os criticos do determinjssobretudo os que se vinculam a um
projeto critico, tem sido o de produzir alternagivéedrico-praticas para a inovacgao

organizacional. Categorias como emancipacdo, eularganizacional e autonomia tém

buscado ressignificar outras, tradicionais, conméefcia, eficacia e efetividadé?**

Em outro trabalho, Galldusca desenvolver categorias de anélise que penndiésenvolver
dispositivos inovadores, com base na Teoria daoAC&municativd’ na Teoria da
Autonomi&>*° e na Teoria do Cotidiarf§.Nele, ainda que reconhecendo que boa parte das
andlises sobre as formas de dominacdo na contengidede as vinculam a elementos
autoritarios do projeto iluminista e da razdo, afr@o a ruptura com 0s mesmos, propde-se

o dialogo:

(...) com outra linha de pensamento que, defendendRazdo, imputa a
racionalidade instrumental a responsabilidade pelasstelacdes sociais
repressivas e defende o exponenciamento das agdamicativas como
possibilidade emancipatoria. Correta em linhas igerasta linha de
pensamento se fragiliza ao abordar de forma avaddgplar e antagbnica as
distintas dimensfes da realidade. Assumir defguitiente esta hipotese
significa (...) compartimentar e emitir valoramentabstratos acerca da
Razdo, o que implica em negar um referencial tednibutario de uma
teoria do real substantivada pela praxis A racieagfio sistémica ndo pode
ser vista como um processo intrinsecamente nega#igocontrario, se
retomarmos a teoria dos interesses cognitivos terdams (1975), veremos
gue este processo € fundamental — pari passu @natizacdo do mundo
vivido — para a libertacdo da humanidade das fomeadominacdo as quais
tem sido historicamente submetida. Por outro ladmlos mesmos motivos,
também me parece incorreto afirmar a necesséaritividede da integracéo
sistémica. A direcionalidade das acfes em termotelde emancipatorio,
sejam de que tipo for, “exceto as comunicativas, gr@ssupdem o0 consenso
produtivo, s6 podem ser avaliadas a partir de stimc¢8o historica

especifica, do contexto na qual se desenvofgm4-6)’

A abordagem habermasiana, por si s0, é insuficigaute estabelecer conexdes que auxiliem
na construcdo de discursos praticos para a geséiode se pretende a tal. J& Heffemp
dissecar a cotidianidade, demonstra sua positigigmegmatica e, paradoxalmente, que sua

negatividade alienante abre um leque de possidéside construcado daqueles vinculos.
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Nesta ‘vida concreta’, de acordo com Heller (197®)homem € ao mesmo tempo ser
particular e ser genérico. Enquanto ser particolénta-se para a satisfacdo das necessidades
de seu Eu, e enquanto ser genérico para a realizigg valores de sua integracdo social
especifica. A unidade entre estas duas dimensdek s& vida cotidiana, o ‘centro’ do
acontecer historico “(...) a verdadeira ‘essénda’substancia social onde o homem adquire
as capacidades necessarias a sua vida no cotisiaia, que por sua vez mediatizam as

relagbes sociais que acaba por incorpot#p’18)

Ocorre que a coexisténcia entre particularidaderercidade na cotidianidade se da quase
sempre de forma muda, sem que haja consciéncidividade humano-genérica que dela
emana, o que faz com que a vida cotidiana sejdagstera que mais se presta a alienacao.
Como as acdes cotidianas sao orientadas para ecogd® dos objetivos propostos, o que
permite a identificacdo imediata entre o que éer&or e 0 que é ‘verdadeiro’, torna-se
possivel a transformacéo da assimilacdo de normaoeformismo, a desagregacéo entre ser
e esséncia: “O homem devorado por e em seus ‘pgmele orientar-se na cotidianidade

através do simples cumprimento adequado desse&isht(p.37-8)

Assim como Habermas identifica o0 mecanismo basécaliénacdo da sociedade moderna na
expansado da racionalidade instrumental para aléanmdnto do mundo sistémico e propde a
expansdo dos espacos comunicativos como alterndésalienante, Heller indica a vida
cotidiana como a esfera em que aguela forma denaalade predomina, estando, portanto,
mais sujeita ao processo alienante. A expansactdatiea da cotidianidade alienada para
outras esferas da vida, como a ciéncia e a artg sgpenas quando o proprio cotidiano ja se
encontra alienado. Como alternativa propde a “coadwa vida”, “(...) a construcdo [da]
hierarquia da cotidianidade efetuada pela indilidade consciente®(p.37-8, p. 40).

A contribuicdo de Agnes Heller me parece rica eraplementar a de Habermas — no sentido
de dotar os projetos emancipatorios de potencaajmpatico. Isso se da “(...) porque a autora
consegue articular totalidade e singularidade ésrawos vinculos que estabelece entre historia
e cotidiano, assim como apontar a potencialidadeada individuo em tomar-se sujeito de
sua histéria. Esse remetimento ao cotidiano e aoeho fazem com que territorialidade e
espacialidade adquiram importancia central em gealgroposicdo que se queira efetiva, na
medida que se torna impossivel pensar a vida aoadsem conhecer as praticas que se
estruturam referenciadas a determinados territ@rim®jetos dos atores envolviddgy’13-5)
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2.3 Novos Modos de Gestéao : Projeto e Territorialid  ades

Todo projeto inovador busca atualizar-se nas orggbes enquanto cristalizacao institucional
de uma nova cultura, de novo modo de relacionanentte as pessoas e entre a organizacao
e seus usuarios. Mas para que isso venha a aagréeitmdamental o desenvolvimento de
condicbes de possibilidade de atualizacdo do propravés da inovacdo organizacional

embasada no estimulo ao desenvolvimento de sugegisres autbnomos e criticos.

Este processo, entretanto, implica a percepcaondagicacdes organizacionais decorrentes
das mudancas vividas pela sociedade pos-modersem @®mo na articulagcdo entre as
matrizes tedricas criticas, apresentadas comcerefial, e a acdo concreta, pragmatica. Duas

categorias sao centrais para tal articulacao: ferej@erritorialidade.

‘Projeto’ considerado como “superacdo subjetivaobgtividade em direcdo a objetividade,
tenso entre as condicdes objetivas do meio e asitgsis objetivas do campo dos
possiveis®'(p.160), que busca atualizar-se em organizacbesuaetm cristalizacéo

institucional de uma correlacdo de foréasTerritorialidade’ entendida como inscricdo da
praxis humana, expressdo, sobre determinado terit@das praticas sociais nele
desenvolvidas, do poder sobre o espgdc¢oEvidentemente, tanto o Projeto como a
Territorialidade pressupdem a existéncia de sgeaidividuais ou coletivos, portadores de

projetos e atores sobre o territorio. Construtdeeterritorialidades.

Duas outras categorias oriundas da ideia de Triange Governd® complementam esta
abordagem: governabilidade e capacidade de go¥erno.

(...) a Governabilidade refere-se a relacdo erdr&wveis e recursos que o
ator controla e aqueles que ndo controla; e a @k de Governo é
resultante da mobilizacdo adequada de métodoscadertonhecimentos e
experiéncias adequadas a conducédo do processbrsmsiantido do Projeto
e levando em conta a Governabilidade do sistemiasEfimensfes tém
caracteristicas distintas, mas condicionam-se nezmente e sdo relativas

a uma situacéo especifica, ndo podendo ser ingeeitieabstratd(p.8)
Como o objeto deste artigo sédo as organizacOedamirialidade apresenta especificidades
proprias, € importante uma primeira aproximacaodaigenérica, a dindmica de sua
reproducdo enquanto ator social, procurando aaticas trés dimensfes do Triangulo de

Governo, referidas anteriormente, as dimensdes moigenérica e da vida cotidiana.
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2.4 Dinamica Organizacional

Toda organizacéo, independente de sua complexidmti®itura-se a partir de um Projeto
construido e disputado socialmente, cujo conte@idpgsitivo € sempre decorréncia da visao-
de-mundo de quem o elabora. Os valores e as p8vggeque 0 estruturam, entretanto,
precisam ser explicitados em diretrizes especifipas sdo necessarias tanto como referéncia
para a disputa social com outros projetos, quaata gefinir o arco direcional, o eixo de
conducdo politica do ator social que o defende e jgetende implementa-lo. Séo as

Diretrizes Estratégicds.

Estas condicionam a oferta de bens e servicos deouganizacao as possibilidades concretas
de relacdo entre ela e seus usuarios. Assim, umrigowneoliberal oferecera protecdo social
seletiva e sustentara programas de privatizacadcasagor sua vez, um governo social-
democrata defendera sistemas mais universalizatdeseguridade social, enquanto um,

nacionalista, apoiara empresas nacionais.

N&o basta, entretanto, que haja vontade politica gpae determinado projeto, expresso em
diretrizes estratégicas, consiga materializar-sebems e servigcos concretos. A producao
destes é decorréncia, em Ultima instancia, detesgiorganizacionais capazes de produzi-
los. Cada diretriz — ou seus componentes — demandaen ou mais organizacbes com
caracteristicas especificas, suficientes e ned¢assaproducdo do pacote de bens e servicos
em questdo. Seria impossivel, por exemplo, proposistema de sadde universal e gratuito
sem que houvesse rede prépria de unidades de dauliferentes complexidades e/ou formas

de compra de servicos da rede privada.

A adequacao da estrutura organizacional gera wbgee metas, cujo cumprimento produz
determinados resultados, gerando impactos positeos negativos sobre o Projeto,
fortalecendo-o ou enfraquecendo-o enquanto propsustial, ideia-forca de um governo ou

gestdo. A sintese deste ciclo pode ser observaBaro 1.
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PROJETQ

- Diretrizes "Pacote" de
Estratégicas Bens e Servigos
Resultados . Objetlvos e Estrutura
Matas Organizacional

Fluxo 1 — Fluxo geral da dindmica organizacional.

Este, porém, é ainda um fluxo geral da dindmicaamimgcional. Quando se define
determinado pacote de bens e servicos em funcadlicdgzes estratégicas e a partir do
Projeto, a estrutura organizacional demandada grarale maioria das vezes, uma estrutura
ideal. Isto ocorre tanto pela alternancia de padeacteristica da democracia, quanto pela
escassez cronica de recursos de diversos tipositigog, financeiros, organizacionais,

politicos e de tempo.

Ao confrontar-se a organizacéo ideal com a orggéizaeal, duas possibilidades podem
acontecer: ou se permanece insistindo no cumpronéas diretrizes, o que implica uma
gestao improvisada e resultados negativos, ouaseejpl um processo de adequagdo mutua
entre diretrizes e organizacao, resultando em wadedransicional entre organizacéo real e

organizacao ideal, que se pode chamar de ‘orgaiozajetada’.

Uma organizacdo mobiliza trés dimensfes importangesbusca por seus objetivos: a

infraestrutura material, representada pelo esp#gioof e equipamentos disponiveis, 0s
métodos e técnicas que conhece e tem a sua d&posica cultura organizacional, que

espelha seus valores e praticas. A combinacaosdéistensdes é responsavel pela maior ou
menor aceitacdo de um projeto e pela capacidadealanplementacdo. Em outras palavras,
os resultados obtidos na producgéo efetiva de detados bens ou servigos sao decorréncia
de um pacto de reproducdo (comunicativo-estratfgeode um pacto de producdo

(comunicativo-instrumentaf).Complexificando um pouco mais o fluxo inicial, -s&-ia o

Fluxo 2.
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Fluxo 2 — Dimens@es da estrutura organizacional.

A partir deste diagrama, pode-se explorar duas ries fundamentais dos processos de
gestdo: ‘a cumplicidade e a resolutividade’. ‘Cunighde’ entendida como a relacdo de

confianca e de concordancia (interpessoal, intpedrou interorganizacional) estabelecida em
torno de um projeto a partir de acdes comunicatstoatégicas; e ‘resolutividade’ como

capacidade de efetivar, de forma eficaz e eficjaagenetas e objetivos propostos, a partir de
acbes comunicativo-instrumentais. Embora seja isipek dissociar estas categorias, a
cumplicidade relaciona-se mais diretamente a dig@mgimano-genérica, enquanto que a

resolutividade, a vida cotidiana.

Isto é importante do ponto de vista da gestao,ysonaplica privilegiar determinadas formas
de acado especificas para estimular o desenvolviméatcumplicidade ou o aumento da
resolutividade, muito embora a abordagem destasrdifies requeira a utilizacdo de

elementos comuns, como se verificara adiante.

Em uma primeira aproximacdo, superpor-se-a ao fldaodindmica organizacional as
dimensdes do humano-genérico (em que predominass aginunicativo-estratégicas) e da

vida cotidiana (predominancia das a¢cées comunizdtistrumentais):

A area tracejada corresponde a dimensdo humanoiggergm que predomina a tematizacéo
e a disputa estratégica em torno de concepc¢desuddande valores, com padrdo de agéo
estratégico-comunicativo e expressivo, cuja vaidagpousa basicamente na legitimidade e

na autenticidade.
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Ja a area pontilhada relaciona-se a vida cotidianfatizando a busca da correcédo e da
eficiéncia, com padrdo de acdo comunicativo-instmitad, validado por critérios de
objetividade e eficacia.

E possivel perceber areas de interseccdo, englolmiftrutura Projetada e os Resultados,
assim como uma pequena parte das Estruturas Reéedle No caso da Estrutura Projetada,
isto ocorre na propor¢cdo em que € produto do makato de uma concepg¢ao eminentemente
valorativa (Ideal) sobre processos estruturados patidiano (Real). Quanto aos resultados,
tém lugar pelo fato de que séao passiveis de questiento valorativo, independente de sua

objetividade ou eficacia, ja que séo indicadoresrdeProjeto.

A pequena intersecdo sobre Estruturas Real e $éea como reforco a ideia de que o real
produto (mais ou menos aderente) da realizagcdordProjeto anterior, assim como o ideal

leva em conta, a maior parte das vezes, o cotigéestruturado em praticas organizacionais.

O gradiente de legitimacédo de um Projeto, a pdotimomento em que vive uma experiéncia
concreta de governo/gestdo, passa necessariamgotelgsenvolvimento da cumplicidade
interna e da resolutividade da organizacédo, esgalha aderéncia dos resultados obtidos ao
pacote de bens e servigos originalmente propospmsEivel — e necessario — checar, através
da construcdo de indicadores, a eficacia, a eti@ér a qualidade da organizacéo,

estabelecendo a relagdo apresentada em formafi® gré Fluxo 3.
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Fluxo 3 — Eficacia, eficiéncia e qualidade como parametros de sucesso da organizacao.
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E evidente que qualquer abordagem gerencial mingnsarcompetente de uma organizacao,
seja ela conservadora, autoritaria ou democratiode utilizar este modelo de analise da
dindmica organizacional para fortalecer seu projétadiferenca entre as duas primeiras
abordagens e a ultima reside na concepcdo do pgapebs atores/sujeitos sociais tém nao

apenas no processo de gestao stricto sensu, medafimicdo constante do proprio Projeto.

Com efeito, pressupondo-se que o fluxo completaliddmica organizacional tem como

objetivo exclusivamente a retroalimentacao positi#aim Projeto qualquer, estar-se-4 sendo,
no limite, um déspota esclarecido: aquele que gavbem — e de certa forma para o bem —
mas que nao abre mao de sua visdo inicial, difindlb, com isso, as possibilidades de

desenvolvimento autdnomo dos sujeitos sociaisres@usequéncia, da sociedade.

Na perspectiva apresentada, a logica sistémicandadta organizacional necessariamente é
subvertida pela dialética. As transformacdes querojyeto democratizante por eventualidade
imprime a realidade, produzem necessariamenteazhoiies que fazem com que 0s sujeitos
se transformem e, enquanto portadores de projetrsformem o Projeto original em algo
novo, construindo novas territorialidades. Embaija slificil traduzir esténput dialético em

um fluxograma sistémico, tenta-se fazé-lo no Fiixo
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Fluxo 4 — Autonomia e inovacao organizacional.
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Sem esta perspectiva, torna-se inviavel a cong@laaotidiana de um projeto inovador. A
reversdo da légica alienante do cotidiano ndo seet#éintroducao da reflexividade constante,
gue acabaria por enlouquecer a todos, caso sedige® refletir sobre cada uma das acoes a
serem realizadas. Trata-se de imprimir, de formas@ente, nova direcionalidade a vida
cotidiana, que continuara se pautando por categpaaco reflexivas, o que nédo impede que

seja objeto de tematizagdo continua, sob penanigrise, outra vez, espaco de alienagéo.

Identificam-se, a seguir, alguns principios dediardagem, requisitos para que se possa

chegar a cumplicidade e a resolutividade:

Criacéo de Espacos Coletivos — um processo denact gestdo s6 consegue legitimidade
e eficacia a partir do momento em que 0s atoresnce reconhecem um espaco coletivo de
interlocucéo, no qual cada projeto particular m&aer explicitado, em maior ou menor grau,
para que seja reconhecido e incorporado — ao mésmpo, transformando — ao projeto

coletivo. Nao se trata de postura ingénua que naguliferencas existentes entre projetos e
gue imagine ser possivel construir consenso enotdias questbes. Isto faz parte da
abordagem metodoldgica de um gestor estratégicbuge a hegemonia — a direcionalidade

de um processo — através da incluséo e nao daséxclu

» Estimulo a Autonomia — quanto mais proximo esttar do problema, melhor a solucéo

apresentada; quanto mais capaz de se sentir sujaie ele criara. O papel do gestor é de
sempre estimular a decis@o e a responsabilidadedieum, descentralizando o poder entre
0s componentes do grupo ou equipe. Nao é procesptes ou facil e gera inseguranca tanto
em guem esta na direcdo do processo, quanto em gsiEnina ponta’, mas € um passo

importante para maior eficiéncia e eficacia do gimj tal como para a construgdo da
responsabilidade e da solidariedade.

* Responsabilizacdo — em geral, as organizacodiasioperam a partir de um pacto de
mediocridade, no qual as responsabilidades sdmpma@as ou simplesmente inexistem. Este
€ um dos grandes problemas, mas que pode serhtrdbapor meio da definicdo clara e
equanime de atribuicfes, sejam elas individuaisi@grupos, através de tempo destinado a
sua execucao e a prestacao de contas coletivapamneabilidade em um processo de gestao

pode ser passo importante para a solidariedade.

» Solidarizagdo — a solidariedade faz parte de atanpar mais amadurecido da gestao
estratégica. Ela pressupfe o amadurecimento dagdesl entre os atores/sujeitos sociais, €
alcancada a partir da ampliacdo de sua resportzatslie autonomia, além de ser construida
nos espacos coletivos. Quando se faz acompanteded@o clara ao Projeto, a solidariedade

torna-se cumplicidade.
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2.5 Aplicacéo Prética. O Caso da DIPE/SE/MS: Reestr uturacéo do
Ministério da Saude

Como materializagdo da experiéncia de gestdo eadasste municipios, bem como do
acumulo politico nos foros setoriais, foi elaboradprograma de saude do Governo Lula.
Este, aléem de reafirmar as prioridades politicasedor, continha a proposta de reorganizacéo
do Ministério da Saude (MS), tendo como perspedtitegrar as distintas areas; romper com
a cultura verticalizada, hierarquica e autoritavialprizar o quadro funcional e qualifica-lo;
efetivar e ampliar os espacos de pactuacédo inteteegestores e com o controle social.
Esperava-se qualificar e democratizar a gestadoeatamdo assim a eficiéncia, a eficacia e a

efetividade das acdes de saude do Governo Federal.
Naquela proposta, apontavam-se as seguintes nagdiés no ambito do MS:

Integracdo de parte da Secretaria de Politicas aleleS (SPS) (ligada aos
programas) e parte da Secretaria de AssisténcaldeSSAS), conformando a

nova Secretaria de Atencéo a Saude/SAS;

Criacdo da Secretaria de Gestdo do Trabalho e Efilnen Saude (SGTES), a
partir de parte da SPS;

Criacdo da Secretaria de Vigilancia em Saude (S¥B8artir da Funasa,

Criacdo da Secretaria de Gestdo do Sistema, a garfecretaria de Gestédo de
Investimentos em Saude (SIS) e de areas de ReguéagZescentralizacdo da
antiga SAS;

Modificacdo do perfil da Secretaria Executiva, add para a integracdo das
diversas areas e que ficaria responsavel pelo jplaeato e pela gestéao interna
do MS.

No momento inicial do governo, a composicao firmkeduipe levou & modificacdo do projeto
original, com a criagdo das Secretarias de Gestiticipativa (SGP) e de Ciéncia,

Tecnologia e Insumos Estratégicos (SCTIE). Istaainlizou a Secretaria de Gestdo do
Sistema, que teve suas atribuicOes distribuidas &AS (Regulacéo), SE (Investimentos e

Descentralizacdo) e SCTIE (Assisténcia Farmac@utica

Neste contexto foi implantada nova diretoria na r&acia Executiva, inicialmente
responsavel pela direcdo dos projetos com finaremnéminternacional e acdes de politica
externa, como o Mercosul, e, em seguida, agreganbditica de investimentos e alguns dos
projetos estratégicos do Ministério da Saude. fsia a ser a Diretoria de Investimentos e
Projetos Estratégicos (Dipe).
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Inexistente no organograma formal do MS, a Dipeaastituiu a partir da agregacédo de

distintas areas preexistentes: o Projeto de Refargeorganizacdo do Sistema de Saude
(ReforSUS); a area de Andlise de Emendas Parlameeni@ de Convénios, a Coordenagéo
Nacional do Mercosul, além de nova equipe par&a de relacdes internacionais, totalizando

cerca de 200 pessoas.

Tais caracteristicas — informalidade e distintdgicas — apresentavam tanto ameacas quanto

oportunidades, seja no ambiente interno a Dipa,rsejexterno, expostas no Quadro 1.

Ameacas internas:

Ameacas externas:

Oportunidatlraas:

Oportunidades externg

A cultura de acéo
paralela e autonomista
do Projeto Reforsus,
cuja estrutura
organizacional
reproduzia as estrutura
permanentes do MS;

A resisténcia da
burocracia a linhas de
comando nao formais €
nao rigidamente
hierarquizadas;

[*2)

Inexisténcia de
restricbes advindas de
estrutura preexistente;

Possibilidade de propor
nova estrutura
organizacional,

A resisténcia da
burocracia a linhas de

comando nao formais €

nao rigidamente
hierarquizadas;

A sobreposicao de a6
com areas anteriormen
existentes e também
com novas areas
criadas;

rd-acilidade de
edesterritorializagéo;

Possibilidade de
responder a
COmMpromissos
programaticos,
desfragmentando a
politica de
investimentos;

A resisténcia da
burocracia as
desterritorializacoes
propostas;

O desconhecimento do
papel da Diretoria,;

Maior grau de
autonomia a
criatividade;

Motivacao por iniciar
algo novo

O medo da mudanca.

A resisténcia da
burocracia as
desterritorializacoes
propostas.

Possibilidade de propor
estrutura e modo de
gestdo novos;

*k%k

*%k%k

*%k*k

Motivacao por iniciar
algo novo.

*k%

AS:

Quadro 1 — Ameacas e oportunidades internas enaster

Compreendendo que processos de mudanca e de ingvagsam pela reavaliacao das trés

dimensdes fundamentais do Triangulo de Governe, @sadro situacional indicava, como

prioridades da Alta Dire¢cdo, o desenvolvimento @¥ancultura organizacional interna,

norteada pelo Projeto de Governo e pelo aumentGalgernabilidade externa através da

busca e da consolidacdo de aliancas com outrogsatéymbas exigiam, por motivos

diferenciados, o desenvolvimento da Capacidadeader@o.

Nesta perspectiva, buscou-se a producdo de noveatt@idade na Dipe, através da acao

interna centrada no Projeto, procurando uma aHeracitica na visdo de mundo dos atores,
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mas que representasse a proposicdo de acdes asnarponenciando a Capacidade de

Governo da organizacao.

Pelas caracteristicas de instituicbes governansgmspecialmente a alternancia de direcéo, e
em conjuntura de mudanca radical de governo, agmanpreocupacao foi de estabelecer um
Pacto de Reproducdo com os atores que permaneeeaiguns dos quais vinculados a gestao
anterior. Este processo se deu a partir da cridga&@spacos coletivos, nos quais o Projeto da
nova gestdo e suas diretrizes estratégicas foramsagados e debatidos, assim como
esclarecidas as mudancas organizacionais a sergtementadas dentro desta nova

perspectiva e assegurada a permanéncia daqueles gientificassem com o Projeto.

A partir dai, estabeleceram-se os Pactos de ProddadDipe em torno das diretrizes
selecionadas, determinando ag¢fes, prazos e regmaies, assim como acordando o modo

de gestao e seus rebatimentos organizacionais.

Durante todo este processo, desde o primeiro managéto término da gestéo, foi utilizado o
planejamento estratégico como ferramenta de ca@trtecnopolitica. O monitoramento e a
avaliacdo foram permanentes, buscando-se fazé-lo rpcorte de responsabilidades
(estratégica, gerencial e operacional) e desenvdtvinstrumentos adequados para cada um

destes recortes.

A preocupacao central era instituir um Projeto nesiador do desenvolvimento de
sujeitos/gestores autbnomos e criticos mediant®wa¢do organizacional materializada em

espacos coletivos de gestdo e mecanismos de estirautonomia e a responsabilizacao.

2.5.1 Inovagbes Organizacionais da DIPE/SE/MS
Para a construcéo e a reavaliacdo do Plano, farahzadas cinco oficinas de planejamento
estratégico com os principais quadros da Diref@ma média 40), desde marco de 2003, data
do primeiro encontro. Seu objetivo geral foi a aglo do periodo anterior a cada oficina
(exceto no caso da primeira) e o delineamentoaeoplde acdo para um periodo futuro, além
da integracao da equipe, fundamental em qualqoeepso de gestao para o desenvolvimento
da cumplicidade. Além das oficinas, os diferentetores da Dipe tiveram reunibes de
planejamento que possibilitaram uma atualizacacs rflexivel dos planos elaborados e o

detalhamento mais especifico em seus planos gstoria

A discussdo acumulada nas oficinas e os demais nmomale planejamento conjunto
redefiniram os espacos de gestdo da Diretoria, piesaram a ser organizados por sua

responsabilizacdo, decorrente da pactuacao deadegas Prioritarias.
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A estruturacdo organizacional da Dipe apresentaga thbrmacdes, que, a principio, pareciam
contraditérias, mas que se pretendiam complementAr@artir das estruturas preexistentes,
ultra fragmentadas e sem coeréncia forte com dabge Diretoria (politica de investimentos)
foi criada uma estrutura de comando hierarquicdioady identificada com os modelos
tradicionais de gestéo, que possuia um diretorefiacho processo, além de coordenadores-

gerais, gerentes e técnicos.

Esta reorganizacdo, ainda que nos marcos tradisjorgpresentou um avancgo tanto no
aspecto da eficiéncia, reduzindo linhas de comaralgrupando responsabilidades, quanto em
relacéo a eficacia, na medida em que recolocoyetmba Diretoria como centralidade e guia

da reorganizagao.

Trés fungdes finalistas associadas a Politica deestimentos transformaram-se em

Coordenacdes Gerais:

Coordenacao-geral de Investimentos em Saulde, refpelinpelos processos de
andlise de projetos e gestdo de processos de gaotua instrumentos de
cooperacao técnica;

Coordenacao-geral Executiva de Projetos, respohpélaeexecucdo de projetos

com financiamento internacional;

Coordenacao-geral de Acdo Internacional, respohg#ela gestdo das acgbes

relacionadas a mercados internacioHais.

Porém, em complementaridade a esse modelo estatytdpos-se uma estrutura de gestéao
derivada do Pacto de Reproducdo e, em especialPdc®s de Producdo acordados nos

momentos de planejamento estratégico.

Estes espacos coletivos tinham responsabilidadescifisas e autonomia para execucao.
Cada estratégia tinha um grupo responsavel, definas oficinas em funcdo dos talentos
individuais, em geral oriundos das diversas aréaslicionais’, e era coordenada por um
gerente. Os coordenadores-gerais e assessoreses@nsaveis por grupos de estratégias, e

o diretor, pelo Plano.

A partir do segundo ano de gestdo, passaram aoharcsistematicamente na Diretoria dois
tipos de espacos coletivos: 0os nucleos e os cdlegid-oram implementados o Nucleo de
Gestéo Estratégica (NGE), o Nucleo de Integrac@@tégica (NIE) e os Nucleos de Gestédo

Teméaticos:

Nucleo de Gestao Estratégica — esfera de monitotaneedeciséo estratégica, foi
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composto pelo diretor, os dois coordenadores-ganaisrepresentante do NIE e
um representante da assessoria de gabinete darfairefinha como funcgoes
direcionar, acompanhar, validar e modificar o PJad&m de tomar decisdes para

guestdes ndo planejadas.

Nucleo de Integracao Estratégica — esfera de im¢égrentre a alta direcdo e as
geréncias, foi composto por técnicos de todasessata Diretoria, incluindo um
membro da Coordenacdo-geral de Investimentos emdeSadutro da
Coordenacao Executiva, um membro da AssessoriairétoD um do Nucleo de
Eventos e dois do Nucleo de Comunicacéo e Informaglém do apoio de um
consultor externo em planejamento. Tinha como moentegrar, monitorar,
avaliar e auxiliar a execucdo daquilo que foi plathe, executando o pré-
processamento tecnopolitico para o NGE, além denapar a ferramenta de

monitoramento estratégico e gerencial.

Nucleos de Gestdo tematicos: voltados para fung@@s- permanentes
(Informacdo e Comunicacdo, Eventos, Administraffimanceiro, Juridico e
Desenvolvimento Institucional) ou para estratégipsioritarias. Foram

implantados a partir de 2005.

Ja os colegiados foram trés: Colegiado da Dipeediadlo Ampliado e Colegiados Setoriais

e/ou tematicos:

Colegiado da Dipe — composto por: Nucleo Gestorclédl de Integracéo
Estratégica, Coordenadores de Nucleo e Gerentegsttatégias. Reunia-se
ordinariamente a cada dois meses, sempre paraaramgnto e avaliacdo do

plano e, as vezes, para discutir novas questoes.

Colegiado Ampliado — composto pelo Colegiado daeDapatores estratégicos
pertencentes a equipe. Reunia-se ordinariamerddaaseis meses para avaliacdo

e planejamento geral.

Colegiados Setoriais e/ou tematicos — reproduziamcada setor ou nucleo a

I6gica dos colegiados gerais da Dipe.

Nestas trés instancias pretendeu-se fomentar uat@gfe analise situacional e estratégica
das questbes relacionadas a Diretoria e estabeleverforum de decisdes conjuntas,
discutindo e definindo seu Projeto e implementatBgas foram estabelecidos os Pactos de

Reproducéo entre os atores e seus respectivosskRiEcRroducao.
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Como estimulo a autonomia/responsabilizacao foiantpda a elaboracdo do orcamento a
partir das estratégias (parcialmente, a partir @@ 2, definitivamente, em 2005), na légica
de orcamento-programa: cada gerente de estratégfunha, a partir do planejado, o
orcamento para a consecucédo dos objetivos e matasopano fiscal. O consolidado das
estratégias e mais as despesas de manutencdo dmmpwnorcamento da Diretoria, cuja
execucdao financeira era acompanhada pelo Nucledarstnativo-financeiro e avaliada pelo
Nucleo de Gestéo Estratégica. Em 2005 foram imadkrst os Nucleos de Gestdo, conforme

mostra a Figura 1.

= Administrativo ~
o & Financeiro | -

| Desenvolvimento
Institucional |

L \I /o

= e — Gestliiq ‘:‘

Estratégica

/’I ~ 7

Eventos

Juridico

[Investimentos ¢ v | Informag&o &
Estratégicos | ) . Comunicagdo
- - o~ ~ | Integragéo | ~ “ R 5

Estratégica

Figura 1 — Nulcleos de Gestéo.

Estes ndcleos permitiram a radicalizacdo do proceastonomia/responsabilizacao,

deslocando o processo de gestdo estratégica dasiest tradicionais (coordenacdes-gerais,
por exemplo) para estruturas inovadoras. Sua cagdmsalterava-se constantemente,
acompanhando as correcdes estratégicas. As emtgatégam avaliadas nos espacos
correspondentes (NGE, NIE e Colegiados) atravésetndtados alcangados, mensurados por

indices de desenvolvimento institucional.
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Estes indices foram produto do sistema de moniteméme avaliacdo dos projetos e acdes
realizados pela Diretoria, de responsabilidade dwmléd de Integracdo Estratégica, que
utilizou uma metodologia de monitoramento e deiagab da efetividade do plano e um

sistema de informacao informatizado para monitagtarefas executadas. A criacdo destes
indices e sua analise basearam-se na metodologmmieoramento e avaliacdo estratégicos,

descrita por Gallo & Freitdsem relatério de consultoria.

A ferramenta foi projetada para funcionar como merao coletivo de acompanhamento da
execucao das atividades planejadas, pactuadasfioasa e reunides e expressas no Plano
Geral de Estratégias da Dipe. Neste documentaiadaales eram organizadas sob a forma
de projetos, com operacdes, prazos e responsaetidiefinidos. Este Plano, por projetos, foi

0 alvo do monitoramento e da avaliagao.

O NIE utilizava questionario semiestruturado paraeyistas bimensais com os gerentes de
estratégias, quando estas eram avaliadas em fulgagrau de eficacia em relacdo ao

planejado, da eficiéncia em relacdo ao tempo eodargabilidade sobre as operacdes/acdes.
Além disso, a metodologia considerava a importaesieatégica da acao e sua complexidade.
A partir destas categorias pontuou-se cada ac&gaokdo a um indice de desenvolvimento

estratégico para cada projeto e operacédo/acas &atailos ndo serdo apresentados aqui.

A partir dos indices, os espacos de gestdo comdsptes realizavam andlises qualitativas
que apoiavam a avaliacdo da execucdo do Plano @erd&stratégias. Novos Pactos de
Producdo (e mesmo Reproducdo) eram estabelecidas goaptacdo a novos cenarios,
implementando mudancas de percurso, em tentativaodebinacdo de controle e de

aprendizado estratégicos.

Apesar de traduzidos em escala percentual, osefhdicaliticos resultantes eram qualitativos
e sem pretensao estatistica. Sua importancia wesidapoio a tomada de deciséo, auxiliando
a identificacdo dos problemas existentes para bzaedo das acdes propostas e das
dimensdes mais relevantes dos nds criticos — ga gavernabilidade, se alta complexidade
ou mesmo incapacidade técnica ou gerencial da iaag@o. Esta andlise foi permanente,

pois a evolucéo dos indices de cada projeto etee @ermitia avaliar seu grau de efetividade.

O principal problema deste sistema relacionou-sesua alimentacdo: dependia da
incorporacdo dos protocolos de inclusdo de novewnracdes a rotina de trabalho das
equipes, o0 que requereu mudanca cultural e de ggoselsto se revelou o trabalho mais

dificil, somente passivel de superacdo com apmstitto dos dirigentes.
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Esta metodologia ainda requer a incorporacdo des@arametros de analise para seu
refinamento, mas se mostrou efetiva como indicadodesenvolvimento estratégico, quando

combinada a espacos coletivos de gestao.

Outra tentativa de inovagao, que nao era voltagaappara a gestao interna da Dipe, foi a
Sala de Apoio a Gestdo (Sage). Tratava-se de umaeasituacdes proposta para ser espaco
estratégico para a gestdo do Ministério. Sua intpd@o foi uma tentativa de enfrentar
problemas relacionados ao acesso de dados, acdefid a analise das informacdes

estratégicas para tomada de deciséo pelo gestrafed

Apesar da grande disponibilidade de dados, ja gusistemas de informacdo nacionais de
saude datam de 30 anos (Sistema de Informacéo dealidade — 1975) e as bases de dados
nacionais sao amplamente disseminadas, existia moiaplicidade de instrumentos de
captura e de processamento de dados e grande frag@#e dos mesmos, além de
dificuldades de integracdo das informacdes sobrem@smo objeto territorial (municipio,

estado, regiao etc.).

A Sage buscou reduzir esses problemas a partimgéantacdo de um espaco fisico e
cognitivo que possibilitasse acesso, utilizandansxs de informética e de telecomunicacao,
a um conjunto de informacdes — essenciais, sisiessatonfiaveis, integradas e ageis —, cuja
analise pudesse subsidiar os processos de tomadacd®es estratégicas no exercicio da
gestdo da politica nacional de saude.

Este espaco tinha as seguintes fungoes:

Contribuir para a ampliacdo da capacidade de govean formulacdo e na
implementacdo de politicas de saude, a partir dtaléwimento de sua
inteligéncia estratégica e da adocdo de novascasitde interlocucdo e

participacao.

Incrementar as possibilidades de interacéo, ingégr& acesso as informacdes

geradas nos diversos processos de tomada de deesfmégicas do MS.

Possibilitar a andlise, o acompanhamento e a géaliaa situacdo de saude,
coerente com a Agenda Estratégica do MS, por maidigponibilizacdo de

informacdes capturadas em diversos bancos de dados.

Viabilizar o acesso a informacdes georreferenciaalagartir de indicadores

essenciais selecionados.
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Toda a infraestrutura fisica foi implantada e foramstalados aplicativos softwares
necessarios para garantir o acesso a diversos datealados, além de capacitados o0s
recursos humanos para uso das ferramentas de fgesmamento. Além disso, um Grupo
de Trabalho foi estabelecido, com ampla repres@atago MS, para definicdo das
informacfes estratégicas a serem disponibilizadamatisadas no ambito da Sage, com
algumas predefinicbes (como a priorizacdo do psaceento das informacoes referentes ao
projeto de monitoramento das acées e recursosstien®i Unico de Satide — MonitoraSUS e
a participagdo na estruturacdo da rede intermifabtede troca de informacOes

georreferenciadas).

Apesar de ter desenvolvido operacionalmente um eitinestratégico, de ter permitido a
integracdo entre bancos de dados e a producaofalenatao relevante para a tomada de

deciséo, a Sage ainda nao teve seu potenciahdtlide modo pleno.

Consideracoes finais

A experiéncia descrita neste artigo permite concljue a possibilidade de inovacéo
organizacional demanda a utilizacdo de abordageen ppvilegie a autonomia e a
responsabilizacdo dos gestores e suas equipes mexiwo que institua arranjos flexiveis

voltados para estratégias prioritarias.

Também indica que o conhecimento e a capacidadgestéo de ferramentas diversas sao
requisitos imperativos, com destaque para o plare)#o, 0 monitoramento e a avaliacéo,

contextualizados em um sistema de gestao estratégic

Por sua vez, demonstra a dificuldade da institudgiprocessos inovadores permanentes em
contextos governamentais nos quais existe altativiokade de gestores, expressa na

interrupcdo de parte das iniciativas adotadas apasda da Direcdo que as implementou.

Aponta, por estes motivos, uma agenda estratégaer @nfrentada pela gestdo publica: a
profissionalizacdo de seus quadros, dotando-os @erncapacidade de gestdo e maior
estabilidade, assim como o reforco da dimensacsthd& nas politicas publicas, sem os quais

a sustentabilidade da inovagao torna-se baixa.

Notas

" Publicado originalmente ef@allo, E.; Freitas, L. E. & Reis, R.. FlexibilidadResponsabilizacdo e Autonomia:
0 caso da Diretoria de Investimentos e Projetosafggficos do Ministério da Saude (DIPE - MS)Sknide em
Debate v. 30, p. 58-79, 2006. Rio de Janeiro: CEBES 7200

- O outro vértice do triangulo, além da Governabdiele da Capacidade de Governo, é o Projeto.

. No plano valorativo genérico, projetos tio antagdmiquanto o capitalismo e o comunismo puderanutse a
intitular ‘defensores da liberdade’, por exemplate porém, s adquire concretude — e passa aeafes
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diferencas — a partir do momento em que se expegsdgdiretrizes estratégicas, tais como: defesaaaipdade
privada (capitalismo) e abolicdo da propriedadeagid (comunismo).

V. Esta coordenacdo foi desfeita por decisdo do geireexecutivo ainda no primeiro ano de governo,
impactando negativamente na estruturacdo da Dimetdrinexisténcia até hoje de uma politica de g@és
internacionais competente no campo dos investirsesgaleve, em grande parte, a esta deciséo.
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CAPITULO llI

ACORDO AMAZONICO DE CIENCIA, TECNOLOGIA E
INOVACAO EM SAUDE: UMA EXPERIENCIA DE
INTEGRACAO REGIONAL O

Introducéo

Em um mundo globalizado, a competitividade de umgéao esta diretamente relacionada a
insercdo competitiva de sua regido ou de seu blegional no cenario econémico mundial.
Politicas que visem ao combate as desigualdades peordocdo do desenvolvimento
socioecondmico ganham relevancia crescente em@nelgitonal, como requisitos capazes de
impulsionar essa insercédo. Vive-se um momento emaguregioes deixam de ser “suportes
passivos de localizacdo de atividades econdmicasmgsumindo um certo protagonismo na
decisdo de seus destinb§).101-3).

E nesse contexto que a Regido Amazénica — contaatéilpor nove paises sul-americanos —
tem seu carater estratégico ampliado para o delsemento sustentavel e para a autonomia

geopolitica, tanto para o Brasil quanto para a Asaéato Sul.

A despeito disso, sua peculiar malha social, agdacia precariedade da infraestrutura
socioeconOmica, tem-se traduzido em reduzidas wpdddes de desenvolvimento
sustentavel e determinado a baixa qualidade de dadpopulacdo residente, expressa por
indicadores — como o indice de Desenvolvimento Hwrn@DH) —, em sua grande maioria,

abaixo da média naciorigp.21).

A lacuna de ensino de grau superior na Amazénedahk falta de oportunidade de emprego,
e a consequente dificuldade de fixar o profissianallificado na regido tém dificultado — e

até mesmo impedido — o processo de desenvolvimegional®

Da mesma forma, o observadafastamento crescente entre a tematica da pesguisa
necessidades da populacé(s.377)também nao contribui para o enfrentamento das @senc
emergentes caracteristicas dos paises menos desdos/00 que provoca impacto na

capacidade de melhoria das condi¢cdes socioecon$uEcpopulacao

Becker defende que somentema revolucéo cientifico-tecnoldgica para a Amaadmtidera
promover a utilizacdo do seu patriménio natural leemeficio da sociedade regional e
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nacional (...). Trata-se de implementar um novo andd produzir com base em Ciéncia,

Tecnologia e Inovacdo (CT&Y(p.290).

Esse novo olhar de C&T para o setor social pernmitelusive, o planejamento de uma

politica de desenvolvimento nacional que conterapleecessidades da populacéo brasileira.

A priorizacao definida pelo Governo Federal do Brpara o desenvolvimento da Regiédo
Amazobnica desencadeou uma série de articulaco@gaole de mobilizacdes que, no setor
saude, levou a realizacdo da “la Oficina de Plammj@o Regional — Construindo uma

Agenda de Salide para a Amazonia Lefal”.

Na ocasido, foi delineado um quadro de problemasyrigades e estratégias para o
desenvolvimento da Amazobnia, além de ter sido fdomam Grupo de Trabalho (GT)
ampliado, com a incumbéncia de estabelecer assligheais para a elaboracdo do Plano de
Acdes Integradas para a Amazonia Legal. Determggowainda, a realizacdo de uma oficina

sobre Ciéncia,Tecnologia e Inovacdo em Saude (C)TigdSegiao.

A partir dessa oficina, na qual foi formado um dé@megional que apontou dificuldades e
potencialidades da regido, além de ter definido agenda de trabalho participativa que
continha politicas e programas de CT&IS, configeseua necessidade da criagdo de um
acordo interinstitucional, que resultou no estabeiento, em 2004, do Acordo Multilateral
de Cooperacao Técnico-Cientifica em Saude daguigétes da Amazénia, conhecido como
Acordo Amazonico de CT&IS. Formado originalmenter mato instituicdes de ciéncia,

tecnologia e saude, o Acordo é composto atualnpenrteinte e uma instituicdes.

O objetivo deste artigo é descrever o processoudeosganizacdo e instalacdo, as acoes
empreendidas e seus resultados, assim como ovemtraserem superados. Enfatiza-se a
importancia dessa experiéncia em fungdo de sewn@atede replicabilidade em ambito

regional.

Com base no levantamento de documentos oficiaidistério da Said&?’ de reunides do

Acordo Amazonico de CT&IS e de pesquisa sobre estudlacionados ao tema busca-se
contextualizar o macroambiente e a importanciaatgperacdo entre instituicdes brasileiras
de Ciéncia e Tecnologia em Saude como meio estat@gra alcancar o desenvolvimento

regional da Amazonia.

Apontam-se brevemente, entdo, alguns desafios paregido e o formato em que foi
planejado o desenvolvimento de CT&IS regionalizadpartir do trabalho coordenado e
cooperativo. Detalhes da estrutura e da evolucaoatbalho também séo apresentados a fim

de documentar a experiéncia. Ademais, discorreigee sua estrutura de gestéo e seu estado
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da arte. O artigo é finalizado com a identificagis resultados alcancados, assim como de

suas fragilidades, incluindo as consideragdesdinai

3.1 Macrodiretrizes politicas, Desenvolvimento Regi  onal e

Amazonia

A Amazonia é base territorial de nove estados magsp com area de sete milhdes def,km
abrigando aproximadamente 30% das florestas trgpiaamaior biodiversidade do planeta,
além de um quinto do reservatério de 4gua doce ¢etgn do estoque genético global — o
maior banco genético terrestre, segundo dadosaim Maltde Amazonfs.

Mesmo sendo foco de disputa no cenario global -Hushe, com propostas de
internacionalizacdo — a regido continua carentagdes correspondentes a sua dimenséo e
relevancia, o que € imprescindivel para impulsisgu desenvolvimento, minimizar suas
desigualdades e cumprir seu papel estratégico palaance dos objetivos macropoliticos

nacionais.

A globalizacdo e a integracdo dos mercados muntBaissuscitado preocupacao entre 0s
governantes dos paises menos desenvolvidos enofdagiaior vulnerabilidade a que estdo
expostas suas economias — comparativamente, mesrmopetitivas e menos aptas as
adaptacOes necessarias de seu parque produtivbo—-agmento das desigualdades sociais,
agravadas pela priorizacdo da competitividade emintento das politicas socidisA

“concorréncia global passou a inserir novos paddéegualidade, produtividade e inovacao”
(p.20).

O consequente aumento das desigualdades, a mar@pdal da populacdo e a concentracao
da pobreza configuram um quadro de injustica so@al condizente com a diretriz politica
dos estados sul-americanos, atestada por seus deekstado, que entendem a integracao do
continente como um caminho para superar tal siti8c&omo resposta a essas ‘ameacas’
decorrentes da globalizacdo, o fortalecimento a@eds e relacées regionais configura-se
como ‘oportunidade’ central para o desenvolvimeatds economias mais atrasadas e para a
ampliacdo, em bloco, da competitividade necessaridesenvolvimento sustentavel dessas

nacdes?

O Plano Plurianual 2004-200/conhece isso, ao eleger o desenvolvimento ragmmo
um de seus cinco megaobjetivos. Nele, trés veggrimordiais sdo definidas: promoc¢éo do

desenvolvimento sustentavel, da cidadania e dgragéo sul-americana.

Sintomaticamente, a Politica Nacional de Desenrwwvito Regional (PNDR) considerando,

por um lado, a dimensdo nacional da politica eplogramas e, por outro, as desigualdades
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observadas entre as regides, fossem brasileirassubamericanas, optou pelo foco
programatico subregional: Semi-Arido, Amazénia éx&ade Fronteira, afirmando que a
integracdo das zonas deprimidas € um dos des&fiisais para a desconcentracdo de renda,
de modo que gargalos ao desenvolvimento nessass ztéra de ser combatidos
prioritariamente a partir do investimento em inftagtura social e econémica, necessaria a

dinamizagéo e a sustentabilidade do crescimento.

Por sua vez, o planejamento estratégico brasilemafemplando o formato econdémico e
politico global vigente, deixa de ser exclusivareemiacional e passa a perseguir o
fortalecimento de integracdo das logisticas dadsfrutura na América do Sul, na construcéo

progressiva de um destino comum para o continente.

Como resultado pratico, sob a coordenacdo dos ténilnis da Integracdo Nacional (MI) e do
Meio Ambiente (MMA), foi proposto um modelo de degelvimento regional que

estabeleceu as diretrizes gerais do Plano de Dalsenento Sustentavel da Amazonia (PAS)
e definiu cinco eixos de prioridades para a reg@oducdo sustentdvel com tecnologia
avancada, novo padrao de financiamento de pesquisatio ambiental e ordenamento

territorial, infraestrutura para o desenvolvimeaioclusao social e cidadarifa.

3.1.1 Cooperagao e integragao regional
O Ministério da Saude (MS), no desenvolvimento o énclusdo social e cidadania’, deu
infcio & construcdo de uma Agenda de Salde parmaz@nia® propondo um modelo de
desenvolvimento para a regido sedimentado em lsased e ambientalmente aceitaveis, no

qual a solucao de problemas sanitarios mais csifmioum dos pressupostos basicos.

Realizou-se na cidade de Manaus, em agosto de 2a@30ficina de Planejamento Regional
— Construindo uma Agenda de Saude para a AmazGegalLA iniciativa embasou-se
metodologicamente no fato de que “as diferente@ndicas de desenvolvimento regional
dependem de uma crescente organizagdo social damiades regionais, 0 que equivale,
diretamente, a um melhor envolvimento politico dasisbes e definicdes dos rumos do
desenvolvimento regional, assim como a um maiorerdadvimento econdmico das

comunidades regionais(p.41).

O resultado final da oficina foi a constituicdouda quadro de problemas, de prioridades e de
estratégias/acbes, com atores responsaveis e ac@omde um Grupo de Trabalho (GT)
ampliado’ com a tarefa de integrar os atores e as institgigia Regido Amazonica,

configurando um mecanismo de articulagdo direteeenMS e 0s poderes regionais.
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O GT elaborou o Plano de Qualificacdo da Atenc&ali@de na Amazonia Legal: Plano Saude
Amazoénia® que determinava ao Ministério da Saude a “fornéidagle propostas que
viabilizassem a adequacdo do SUS na Amazonia Legabveitando o potencial da
biodiversidade local para desenvolver sustentavegknas comunidades”. Para tanto, o GT
teve por atribuicdo “conduzir o processo de aric@ib interna e externa e desenvolver as
estratégias necessérias, contando com a particiggcéepresentantes das diferentes areas do
MS”, considerando a “necessidade de mudanca naicaodias inter-relacbes com a regiao,
sobretudo no processo de identificacdo de problemasonstrucdo de estratégias de
intervencdo. A partir disso, a ideia da construggdoum Plano com a regido superou a

dimens&o da formulacdo de um Plano para a re§i&o”.

Em outubro de 2003, outra oficina de trabalho éailizada em Belém, com o tema “Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo em Saude na Regido Amazgrubgtivando maior detalhamento e a
pactuacdo das prioridades de pesquisa e ensincaéde a regido e a definicdo de um
conjunto de agbes a serem valorizadas. De acontiooceelatorio resultante da oficina, o
grupo discutiu, entre outras questdes, problemé&iosados a formacdo de recursos
humanos em Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em S&ICRIS), a informatica e informacao
em saude, a situacdo da inovacgéao tecnologica ete gaé necessidade de investimentos e de

definicdo de prioridades de pesquisa em sude.

Formou-se um comité regional composto por insiiescde ensino, pesquisa e servigos de
saude, cujas proposicdes incluiriam a identificagégpotencialidades e de dificuldades da
regido, assim como a constru¢cdo de uma agendalo@ho que estabelecesse a definicdo

participativa de politicas e programas da area.

Ainda segundo o relatério, além dos grupos tematéspecificos foi organizado outro, que
buscou discutir e elaborar as macroestratégiass@&cas ao desenvolvimento das prioridades
que seriam definidas no decorrer da ofi¢iiaNo ambito desse grupo foi aprovada a proposta
— apresentada pela Fiocruz — de formacgéo de undAddultilateral de Cooperacao entre as
Instituicdes Técnico-cientificas da Amazonia — AlmAmazonico de CT&IS, que visava ao
“desenvolvimento de programas, projetos e atividaae campo da investigacdo conjunta
para conhecer as realidades sociossanitarias engpidgicas da Amazoénia e as respostas do

Sistema de Saude e de Vigilancia Epidemiolégita”.

3.1.2 Acordo Amazédnico de Ciéncia, Tecnologia e Ino  vacdo em Saude
A demanda de articulacdo entre as acdes de fonugmtifico, tecnologico e de saude é

necessaria para melhorar “os processos de absdegémnhecimento cientifico e tecnoldgico
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pelas industrias, pelos servicos de salde e psaiedade em ger&l{p. 378), conformando

um modelo de desenvolvimento sustentavel e inausiv

Além da aprovacao e da constituicdo do Acordo Am&pd foram discutidas e elaboradas as
estratégias organizativas e as acdes que devedramesenvolvidas, visando a sua efetiva
implementac&o. Adicionalmente, foi aprovada a fadwade um Conselho Diretor composto
pelos dirigentes maximos das instituicbes parttcipe seus representantes indicados, cuja
atribuicdo seria a definicdo de estratégias euedek conjunta’.

O plano de acdo para o Acordo Amazonico contemplastruturacdo de uma secretaria
executiva que promovesse comunicacdes e debatdgaf@o a interacdo dos participantes,
que conduzisse a elaboracdo dos documentos dosp&®ds apresentacdo nas reunides
subsequentes, que mapeasse instituicdes passvaisiebcacdo para a referida reunido e que
promovesse a constituicdo de um Conselho Gestarta @as indicacdes dos dirigentes das
instituicoes.

Em principio foram identificadas como prioridadesgo Acordo: a constituicdo de redes
cooperativas de projetos, linhas e programas dgusss e desenvolvimento (P&D), o
incentivo & cooperacgao técnica com o SUS, a valgdiz da participacdo das instituicdes
cientificas da regido na melhoria das atividadesigidncia em saude e o apoio a melhoria

da qualificagéo de docentes e pesquisadores.

Quanto a definicdo de temas estratégicos, foraitoel&Ts de Pesquisa e Desenvolvimento,
Recursos Humanos e Infraestrutura. Projetos daltralem cada uma das areas deveriam ser
elaborados pelos GTs com o intuito de dar concectsl diretrizes estabelecidas e com o
objetivo de integrar as acdes desenvolvidas pélassas instituicdes e pesquisadores filiados
ao Acordo Amazonico.

O relatério da 2a Oficina do Acorddrealizada na cidade de Porto Velho (RO) em dezembr
de 2003, mostra que as discussfes do GT de Pesgudasenvolvimento em Saude na
Amazonia possibilitaram identificar agdes considasaessenciais para garantir o processo de
consolidagdo do Acordo e as demais atividades iogladas a busca e a oferta de
financiamento de projetos de pesquisa por meialdal éancado em 2004 pelo Departamento

de Ciéncia e Tecnologia (Decit) do Ministério daida

Esse edital relacionou os seguintes temas e subteonao prioritarios: doengas associadas a
vetores (malaria, leishmaniose, arboviroses); daemgo associadas a vetores (tuberculose,

hanseniase, hepatites virais, diarreias); bioatilogrodutos naturais; pesquisa em sistemas
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de servicos de saude; desenvolvimento, ambientaldes e outros agravos e doencas

relevantes.

Definiu-se, ainda, que os temas e subtemas prapaesidam discutidos com o corpo de

pesquisadores das instituicbes parceiras, de modbtex consenso sobre as prioridades
estabelecidas na reunido. Posteriormente a suaigdef] os temas deveriam ser trabalhados
em redes de pesquisas que congregassem diversasiciiss regionais. Ademais, as

instituicdes deveriam contribuir para a elaborad@® editais que viriam a ser publicados pelo
Decit/MS

O GT de Recursos Humanos discutiu a formacédo dmsude pos-graduacao stricto sensu,
propondo que os programas de pés-graduacdo pamaaadhia devessem ser entendidos
como acdo estratégica e diferenciada de formacdeced#&rsos humanos em Ciéncia e
Tecnologia em Saude, requerendo, portanto, tratamdierenciado pelos oOrgaos de

avaliacao.

Indo ao encontro da 2a Conferéncia Nacional dedzéffecnologia e Inovacdo em Saude
(2a CNCTIS), que reconhece a necessaria “interegtieita entre o Sistema Unico de Satde,
os componentes de C&T e a politica de formaca@dersos humanos em saudety grupo
sugeriu que o Acordo Amazonico promovesse a ideatiio da capacidade instalada na
regido; a busca de mecanismos de reforco a caplacidatitucional de pds-graduacdo na
Amazonia; a construgao e a implementagéo de nauwses de mestrado e de doutorado em
Ciéncias da Saude com prioridade em Saude Coldivancas Infecciosas e Parasitarias —
em especial, Biologia Celular e Molecular — e emidéae Ambiente; e, por fim, mestrado

profissional nas areas de Clinica e de Epidemialogi

A proposta de um modelo para pés-graduacdo na Areazi@veria basear-se em uma rede
multiinstitucional com nucleos de execucdo, a sedmfinidos apos o levantamento da
capacidade instalada, e grade curricular, a quedrdeconter o niumero minimo de disciplinas
comuns, presenciais, realizadas nos nudcleos deugd®ce uma grade complementar,
descentralizada, com a orientagcdo de dissertacoeteses em regime tutorial. O

aprofundamento do diagndéstico da capacidade idstaan pesquisa e ensino na Amazonia
foi definido como tarefa da Secretaria ExecutivaAdordo, que apresentou o resultado na

Oficina do Acordo Amazdnico, em Rio Branco (AC), sraio de 2004.

O principal objetivo dessa oficina foi garantir @rfulacdo dos subsidios necessarios a
elaboracéo do edital para financiamento de projggosesquisa, lancado pelo Decit/MS, bem
como aprofundar a discusséo sobre a organizacpmdeamas de poés-graduacdo capazes de

contemplar as necessidades da regiéo.
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Os patrticipantes da oficina foram divididos em gsupe trabalho para o aprofundamento dos
debates sobre as estratégias a serem seguidasnsiituigiio das oito redes tematiéas.
Reconheceu-se ainda a necessidade de revisao leedgé das exigéncias da Capes em
relacdo aos critérios de avaliacdo das propostasosies cursos de poés-graduacao que
atendessem as demandas e especificidades da R&giapndnica, sugerindo-se que 0s
signatérios do Acordo Amazoénico reivindicassem ess&ado. Reafirmou-se a importancia
da articulacdo entre os cursos propostos e osadide pesquisa ja existentes, e propds-se
nova reunidao do grupo de RH com todos os reprasestanstitucionais para aperfeicoar a

proposta apresentada pelo grupo na reunido do (DorSestor.

3.1.3 Acordo Amazonico de CT&IS: estado da arte

Formalizado em 26 de outubro de 2004, com sua gagélo no Diario Oficial da Unido
(secdo 3, no 206, anexo 5), o Acordo Amazonico réposto atualmente de vinte e uma
instituices>

Com o objetivo de organizar e garantir a execug@atdes tracadas, o Acordo Amazdnico
adotou, desde 2006, a seguinte estrutura orgaormdcio Conselho Diretor, composto por
todos os dirigentes das instituicbes que integrarpraeto, com a missao de avaliar
anualmente o planejamento estratégico e de ddlitemwbre o periodo subsequente; o
Conselho Gestor — constituido por dois represesdgait eixo ocidental (AM, AC, RR e RO),
dois do eixo oriental (PA, AP e TO) e dois do M®¢D e DAD) — tem o papel de implantar,
monitorar e avaliar o Plano de Acdo do Acordo, ammandato limitado até a proxima
reunido do Conselho Diretor; a Secretaria Executfgamada pelo Centro de Pesquisa
Lebnidas e Maria Deane (CPgLMD/Fiocruz), tem a inge fornecer suporte operacional as
atividades do Acordo; e a Coordenacdo Geral — septada pela Fiocruz/Brasilia — é

responsavel por coordenar as atividades do Acordo.

No inicio de 2006 realizou-se a reunido do ConsBlinetor, que tragou o plano de trabalho
para 0 ano que se iniciava, avaliando as acoesagest pratica até aquele momento e as
prioridades necessarias. Ao longo do ano, ocorreraoo reunides do Conselho Gestor para

monitoramento, avaliacdo e redefinicdo de acbeswdtados esperados.

Desde o seu estabelecimento até o presente monwemtoordo Multilateral assegurou o
aumento de eficiéncia em vérias acbes de CT&ISetpd® Amazodnica. Diversos empecilhos
também puderam ser observados. A seguir, listdeses resultados alcancados, seguidos das

principais conquistas e das dificuldades enfrestada
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3.1.4 Resultados alcancados
3.1.4.1 Formacéao das redes tematicas

De acordo com Castells, as “redes de cooperacamlégpca facilitam a aquisicdo de
tecnologia para projetos e producéo de produtggoitam o desenvolvimento conjunto dos
processos e da producdo e permitem acesso coingdotila conhecimentos cientificos
genéricos e de P&D® (p. 177). Nessa perspectiva, foram propostasreites tematicas, das
quais sete eram relacionadas a pesquisa, ao déserero e a inovacao tecnologica em
saudé e uma, de ensino, com énfase na formacdo de oscausnanos em nivel de mestrado

e doutorado.

Conforme a orientacdo do Ministério da Saude ecdeda com a previsao inicial da Oficina
do Acre, cada uma dessas redes teria 0 objetivdedenvolver atividades de pesquisa

cientifica, tecnolégica e inovacao na sua aredueao especifica.

3.1.4.2 Editais de pesquisa com base nas prioridade s do Acordo
Multilateral

A partir da constituicdo dessas redes, as oficilmagicordo Amazonico propiciaram amplo
dialogo entre os pesquisadores e 0s representiaganstituicbes participes, possibilitando o
estabelecimento das areas prioritarias contempladasdital lancado pelo Decit/MS em
2004.

O Programa “Pesquisa para o SUS —-PPSUS/Saude AmadbérDecit/MS, que compreende
o fomento a pesquisas em saude e o fortalecimen&J® na Amazodnia Legal, definiu como
areas prioritarias aquelas correspondentes asreg¢s tematicas de pesquisa do Acordo
Amazonico citadas. Importa enfatizar que 70,8% logetos aprovados sao provenientes de
instituicbes e/ou pesquisadores vinculados ao Acardm destaque para as redes teméaticas

Sindromes Fébris Ictero-hemorragicas Agudas, Fitpieos e Micobacterioses.

3.1.4.3 Curso de mestrado em Saude,Sociedade e Ende mias na Amazobnia

Iniciada durante a reunido realizada na cidadeatto R/elho, e a partir das consideragdes
acerca do processo de analise das necessidadessde de pos-graduacéo na area de saude a
serem implantados na Regido Amazonica, a propestaganizacdo do curso de mestrado em
Saude, Sociedade e Endemias — organizado em redemeim da parceria entre a
Universidade Federal do Para (UFPA), a Universidagideral do Amazonas (UFAM) e o
CPgLMD/ Fiocruz — foi aprovada pela Capes em mde;2005.
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A primeira turma, composta por 28 alunos, comegong segundo semestre de 2005. Para
setembro de 2007 / 1o semestre de 2008 estavastawrevidefesa das dissertacbes para
conclusao do curso. No segundo semestre de 208Grtmi0 a segunda turma do curso de

mestrado, prevista para terminar em 2008.

3.1.4.4 Curso de doutorado em Saude Coletiva

Considerando que a caréncia de doutores na arSalie Coletiva na Regido Amazbnica
tem limitado as atividades de pesquisa no campsadde e impedido a abertura de pos-
graduacéo stricto sensu nessa area, o curso deradaiem Sadde Coletiva foi implantado na

Fiocruz do Amazonas em junho de 2005.

Pautado por uma visao integradora e totalizantprdoesso formador, o curso de doutorado
pretende contribuir com a estruturacdo de cursoegeentes de pds-graduacao stricto sensu
na regido. Dessa forma, a definicdo da grade cleri@ de projetos de pesquisa é norteada
pelas prioridades do mestrado de Saude, Sociedaddesmias ha Amazodnia, uma vez que se
pretende que os quinze doutores formados no cugsbam a ingressar em seu quadro

docente, reforgcando-o.

3.1.4.5 Elaboragéo de proposta para acreditacédo dos  hospitais de ensino

Um dos desafios tracados para o ano de 2006 petse@m Diretor do Acordo foi a
adequacdo dos cursos de graduacdo da Regido Amazdnealidade do Sistema Unico de
Saude, visando a promocao da formacédo de recursnanos mais bem preparados para

atender a demanda local e regional dos servi¢eautte.

Com esse objetivo, foi articulado um grupo de titedogpara identificacdo das politicas
vigentes nos hospitais, resultando na elaboracaomdeproposta de acreditacédo diferenciada
para os hospitais de ensino da regido, que pnesaniivos vinculados ao alcance de metas de

gualidade.

3.1.4.6 Rede Pan-Amazonica de Ciéncia,Tecnologiae Inovacdo em Saude

O trabalho em rede é considerado por &eyCavalcanti e Nepomucefiam novo modo de

producdo do conhecimento, no qual a tradicionabeessaria identificagdo dos desafios e
problemas, bem como o esfor¢co para supera-losstermoportunidade a partir da interagéo,
em tempo real, de uma série de especialistas comaptares entre si, além de usuarios;
enfim, uma série de atores agregados em redesoperegédo com finalidades comuns. Por

sua vez, de acordo com o Centro de Gestéo e Edhstiadégicos — CGEE, a gestao em rede
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“enfatiza a cooperacdo, a interacdo, a reducdoedé®pias e o funcionamento ou o

desenvolvimento das atividades como um sistemacaberitamente dinamict”(p.8).

Segundo Cavalcanti e Nepomucéhoa producdo de inteligéncia coletiva pressupde
comunidades articuladas em rede, regularidade @econento dos membros, interacéo
consciente desses nos, além de uma estruturaaentarta de gerenciamento e trabalho para

os profissionais do conhecimento, da informacéa eotnunicagéo.

O Acordo Amazobnico prop0s a implantacdo de uma Raulgperativa das Instituices de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em Saude que alsaeges diversos paises que compdem a
Regido Amazobnica (Bolivia, Brasil, Coldombia, Equadd&uiana, Peru, Suriname e

Venezueld").

O projeto reconhece a importancia do desenvolvimdet uma cultura empreendedora que
priorize o enfoque regional, assim como a importirde se promover a inteligéncia
cooperativa, processo que ndo se pode restringin gais isoladamente. Adicionalmente,
essa rede responde a “reinvindicacao por partpaasacdes amazoénicas sul-americanas de
uma melhor interconexao entre os diversos paidas pales de circulacdo, de modo a criar e

intensificar redes de relagdes de todo tp@3.695).

Denominado como marco inicial do trabalho da Redm-Rmazonica, o Encontro

Internacional Pro-Rede Pan-amazénica de CT&IS @dlizado na cidade de Manaus
(Amazonas), em novembro de 2006. Seus resultaddsnpser observados na publicacdo
bilingue “Rede Pan-amazodnica de Ciéncia, Tecnolediavacdo em Saude: uma proposta

estratégica de integracab”.

As diretrizes politicas da formacado da rede enaomse resumidas na Carta de Manaus. Essa

carta reafirma, entre outros itens:

(...) a importancia geopolitica estratégica da Amé e seu potencial de
contribuicdo para o desenvolvimento sustentavel ghises amazobnicos,
assim como da humanidade e sobrevivéncia do plaaetaportancia do
desenvolvimento cientifico e tecnolégico voltadaapa inovacdo como
instrumento de promocdo da equidade, qualidade ide & saude da
populacdo; (...) a integracdo dos paises da regpém caminho para o
desenvolvimento humano e sustentavel e a justicialsa importancia de
politicas transnacionais e intersetoriais articatagara o alcance das metas
do milénio; a necessidade de agbBes que promovammsis de salde
universais e equanimes, respeitando as diferentiésras dos povos da

regido; e a urgéncia de se construir e implantditiqggss € mecanismos
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eficazes que melhorem a exceléncia técnica daisuigdes de pesquisa e
das formadoras de recursos humanos que contrib@amiminuicdo de
desigualdades, e que promovam compromisso solid&mo as geracdes

futuras’

O Il Encontro Internacional foi realizado entredias 9 e 11 de julho de 2007, em Belém
(PA), e representou um avango na implantacdo d&, redoporcionando definigcbes

estratégicas para o trabalho e um dialogo maisugatio entre seus componentes.

Os resultados desse Il Encontro foram: a definighio modelo de gestdo e das
instituicBes/atores responsaveis; a identificagd® tincipais temas relacionados a CT&IS
que deverdo compor a agenda comum; a identificdg8oecursos criticos (politicos, socialis,
humanos, fisicos e financeiros) relacionados Zestatilidade da Rede Pan-Amazonica; e o
apoio politico e o compromisso de cada pais etumngies multilaterais na implantacédo e

sustentabilidade da rede.

O documento politico de intencdes resultante — daG#e Belém — ressalta: “Os paises:

Bolivia, Brasil, Colébmbia, Equador, Peru, Suriname/enezuela, reunidos na cidade de

Belém (Brasil), aos onze dias de julho de 2007,acortegrantes da Rede Pan-amazonica de
CT&lIS, (...) concordam em: (...)

* Incentivar e apoiar politicas publicas voltadasapo desenvolvimento de
CT&IS e orientadas para a busca de alternativasaleoria da situagéo da
saude em cada uma das suas regides, dentro de emspegiva

ecossistémica, social, politica, cultural e ecomami

» Privilegiar a incorporacdo da populacdo amazdmioes processos
produtivos e nos beneficios resultantes das in@smcderadas em

decorréncia do desenvolvimento de CT&IS na regido;

* Priorizar o desenvolvimento dos recursos humanog£iéncia, Tecnologia
e Inovacdo em Saulde na Regido Amazbnica, observamdscordos de
Toronto de 2005?

A rede tem entre seus objetivos promover o desemvehto e o fortalecimento da Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo em Saude ndo somente em mae@nal, mas, principalmente, em
nivel regional, incluindo, para tanto, os paises qompdem a Regido Amazonica. Busca o
desenvolvimento sustentavel da regido, com formiattusivo, valorizando o potencial

humano e socioeconémico e melhorando a qualidasi@dala populagéo.

Pretende alcancar esse resultado por meio da ji¢épos do apoio a implementacdo de
macropoliticas convergentes, possibilitando a naigfip de acBes que objetivem a expansao
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de cadeias produtivas, dos polos tecnologicosindastigacdes e experiéncias de gestéo e de
cooperacao técnica voltadas a producédo de insusiagégicos, a promocdo e a gestdo de
sistemas de saude universais e equanimes, a edupag@anente e ao desenvolvimento

sustentavel da Amazobnia.

O processo de implantacdo dessa rede envolve umlhoa executivo, que vem sendo
realizado de modo cotidiano pela Organizacdo ddadica de Cooperagcdo Amazonica
(OTCA), pela Organizacdo Pan-Americana de Saudé&8pe pela Fundacdo Oswaldo Cruz
(Fiocruz). Envolve um processo deliberativo degrdedo, ja que as decisdes relativas a rede
sao pactuadas entre os paises, 0 meio académggavernos nacionais e subnacionais. As
reunibes deliberativas ocorrem periodicamente &, catmomento, foram realizados dois
encontros internacionais, um curso sobre gesta@lbmlho em redes, além de inumeras

reunides de sua secretaria técnico-operativa.

3.1.5 Sucessos e dificuldades
Os esfor¢cos empreendidos até o momento sdo grangesduziram resultados positivos,

assim como apontaram fragilidades que precisasuperadas.

Vale notar a participacdo expressiva dos pesquieadiigados ao Acordo nos editais
promovidos pelo Ministério da Saude, por intermédm Departamento de Ciéncia e
Tecnologia (Decit) da Secretaria de Ciéncia, Temgial e Insumos Estratégicos (editais do
programa “Pesquisa para o SUS: gestao compartikmadgdaude — PPSUS”), cujas atividades
contribuiram de forma significativa para incrementa aporte de recursos para 0

desenvolvimento de pesquisas na Amazonia.

De 2004 para 2005, o numero de projetos de pesgp@ados pelo Decit aumentou em 47%,
mas o volume de recursos despendido foi bem mgnsfisativo, tendo sido majorado em
309%!

Na realidade, o total de recursos liberado peloitbeomplementado pelas fundacbes de
amparo a pesquisa em alguns estados e apropribmopgesquisadores das diversas unidades

federadas da Regido Amazdnica, ultrapassou o ¢eR$dH milhdes?

Como ponto débil a ser superado, destaca-se qiespeito da polarizacdo de esforcos em
torno dos editais do Decit ter favorecido a mohgé&o dos pesquisadores e gestores pela
iniciativa, a medida que os editais eram lancados @rojetos aprovados, tal mobilizacéo
decrescia, ja que a principal motivacdo para ppsticdas acfes do Acordo estava ligada a

busca de recursos para pesquisa. Ademais, ossedibaDecit, apesar de favoraveis ao
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incentivo a pesquisa, pouco contribuiram para imnedd a pesquisa em redes, uma vez que

propunham financiamentos por unidade federada.

Como ponto critico positivo, deve-se notar que tasdades do Acordo tornaram viaveis
diversas formas de interacdo de pesquisadores tregsdas instituicbes signatarias,
contribuindo com o debate democratico e gerandusées e propostas de redirecionamento
dos rumos da pesquisa e da poés-graduacdo na Amazdniiqueza desses momentos
demonstrou a potencialidade para o futuro desemehto de uma politica regional
integrada de ensino e pesquisa de C&T em saudes aggbou apontando para a formacao da

Rede Pan-amazoénica de CT&IS, ja implantada e gafitente articulada entre os paises.

E importante, entretanto, ndo ignorar que, apesasedrelativo incremento da capacidade
organizativa e do crescimento das agfes conjuntanmactuadas entre as instituicbes de

ensino e de pesquisa na Amazonia, isso ainda ficiesiie em relacéo a proposta do Acordo.

A paralisacéo das atividades devido ao compromaetimmesuficiente dos representantes com
a proposta do Acordo e a dificuldade de sustendalbli¢ financeira, ocorrida entre a reunido
do Acre e a do Conselho Diretor em fevereiro de62@@guida da redugéo das atividades
entre dezembro de 2006 e outubro de 2007, fragilearedibilidade e a legitimidade da

iniciativa junto as instituicbes amazonicas. Tdliagdo tera de ser revertida a partir do

esfor¢co programado de retomada das articulacdeosayastores das instituicdes signatarias.

Esse comprometimento ‘falho’ ndo € peculiaridadeeatiacdo das instituicdes signatarias do
Acordo. Guarda coeréncia com a parca articulacditigaodas instituicbes amazonicas, que
carecem de um programa regional articulado e cdpamtervir positivamente nas instancias
nacionais de fomento e na promoc¢ao a producéaoifcienpara a regido, em busca de fazer
valer suas demandas e necessidades. Esse é,idadeallm ponto significativamente critico

a ser superado.

No ambito da gestdo da politica de CT&IS, o deskinwento das atividades do Acordo
possibilitou a obtencdo de uma visdo panoramiceesambcondi¢des politico-institucionais da
producéo cientifica na regido, assim como produmior identificacdo entre as instituicées
participes. Esse empoderaméfitoregional pode ajudar, no futuro, na superacdo de
dificuldades de integracéo entre os coordenad@eseatles tematicas e no estabelecimento de
premissas e de prioridades dos gestores das gigsata preocupados em gerar politicas
publicas de aprimoramento do ensino e da pesQuisa.

Diversas redes de pesquisa sdo preexistentes adoAedforam por ele potencializadas. A

l6gica, entretanto, que rege a articulacdo dos umesmdpres, € distinta daquela que deve
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nortear as iniciativas articuladas dos gestorea parar politicas de C&T em Saude. Essas
distintas légicas em interacdo ndo dispuseram ogdehabil para serem harmonizadas

segundo as premissas do Acordo.

Por fim, um dos sucessos do Acordo que vale mefo¢@oefetivacdo dos cursos de mestrado
multidisciplinar em Saude, Sociedade e Endemiasnelsma forma que o de doutorado em
Saude Coletiva. A interacdo propiciada pelo Acofmioa mola propulsora da articulagcédo
institucional firmada entre o Centro de Pesquisa@nidas & Maria Deane, a Universidade
Federal do Para, a Universidade Federal do Amazanagice-Presidéncia de Ensino e
Comunicacédo, a ENSP, a Aggeu Magalhaes e o Irsfieinandes Figueira, que possibilitou,

em processo relativamente rapido, a implantacaaldisscursos.

Consideracdes finais

Atualmente, a insuficiéncia de recursos financeieslesarticulacdo dos investimentos, a
precaria organizacdo das instituicbes executorasoneentadoras de pesquisa e de
desenvolvimento, a ineficiéncia dos mecanismos danemmento, financiamento,
gerenciamento e avaliacdo da pesquisa e a poudafatade com o sistema de propriedade
intelectual s&o algumas das barreiras ao desenmvaito da Amazonia.

A baixa capilaridade das instituicbes académicgsieax em parte, a desarticulacdo das
iniciativas entre si e a escassez de recursosdesltpara trabalhos articulados com as
politicas nacionais e regionais. A duplicacdo deress e a consequente dificuldade de
alcancar os fins desejados marcam a atuacdo dai&idrecnologia e Inovacdo em Saude,

contribuindo para o insuficiente desenvolvimentoetsaao.

A consolidacdo do Acordo Amazonico de CT&IS busweentivar a geracdo de CT&l em
Saude, pressuposto basico para superar as condigfiess de salde da regido e reduzir as
desigualdades regionais do Pais, constituindo,apirt uma iniciativa extremamente

relevante.

Apesar das peculiaridades de cada estado amaz@piestdoes comuns sao partilhadas por
toda a regido, assumindo, assim, uma extensaonedgeon seus efeitos socioeconémicos e
sanitarios. Desafios comuns podem ser mais bendakis e desenvolvidos de forma
coordenada e colaborativa. Ademais, a escassezedesos especializados, além dos
financeiros, sugere o aproveitamento da sinergiatrdiealno comum coordenado para

solucionar questdes igualmente partilhadas.
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Apoés o conhecimento das potencialidades, o plaregjiordo desenvolvimento conjunto em
bases sustentaveis tende a beneficiar a regido aonmtodo. O enfoque regional fortalece as
capacidades de atencao e de gestéo, auxiliandestses na tomada de decisbes em relagao

a saude, contribuindo, assim, para a diminuicaadsisnetrias entre os estados e municipios.

Dessa forma, ao planejar a cooperacdo com crit@gostativos, o Acordo reconhece as
diferentes limitacbes dos seus componentes, tracagdes que possam promover maior
igualdade de desenvolvimento entre os estados diéidRAmazonica e entre as diferentes

regides do Pais.

Notas

“ Publicado originalmente em GALLO, EA, STUDART, COSTA, L, WILLECKE, S, LINS, P. Acordo
Amazénico de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em &alddha experiéncia de Integracdo RegioRalvista do
Servi¢co PublicoENAP (Brasilia), 59 (3): 333-351 Jul/Set 2008.

" O Plano Plurianual sintetiza a orientacéo estre#édd governo pelo periodo de quatro anos.

- Composto por representantes do Ministério da S{lt), Conselho Nacional de Secretarios de Salde
(Conass), Conselho Nacional de Secretarias Murigciga Salde (Conasems), Fundacdo Oswaldo Cruz
(Fiocruz) e da Plenéria Nacional dos Conselhosadel&

. Esse grupo foi composto por: Fundagdo Oswaldo QFundacdo de Medicina Tropical do Amazonas,
Universidade Federal do Amazonas, Fundagcdo de Deloga Tropical e Venereologia Alfredo da Matta,
Instituto Nacional de Pesquisa da Amazodnia, Irtstile Pesquisas em Patologias Tropicais de Ronddnia
Universidade Federal do Para.

V- S&o elas: 1. malaria; 2. micobacterioses; 3. siesofebris ictero-hemorragicas agudas; 4.avaliatgio
programas e de servicos de salde; 5. salde e denlen espacos e em grupos sociais em situacdo de
vulnerabilidade; 6. saude: nutricdo e alimenta@aditoterapicos e outros bioativos naturais; éo8macéo de
recursos humanos.

V" Ministério da Salde, Fundacdo Oswaldo Cruz, Instiivandro Chagas, Universidade Federal do Acre,
Laboratério Central de Saude Publica do Amapa, &téal de Amparo a Pesquisa do Estado do Amazonas,
Fundacdo de Dermatologia Tropical e Venerologiaredlldb da Matta, Fundacdo de Medicina Tropical do
Amazonas, Instituto Nacional de Pesquisas da Aniaz&miversidade Federal do Amazonas, Universidade
Estadual do Amazonas, Instituto de Pesquisas eoiogets Tropicais de Rondbnia, Universidade Fedéeal
Rondénia, Centro Universitario do Estado do Pargtituto Evandro Chagas, Museu Paraense Emiliodgoel
Universidade Federal do Para, Projeto SIPAM, Usidade Federal de Roraima, Fundacdo de Medicina
Tropical de Tocantins e Universidade Federal daantns.

Y 1. Gestdo de CT&IS, com énfase em malaria; 2. Mictdrioses (micobactérias ambientais, tuberculose e
hanseniase); 3. Sindromes febris ictero-hemorragiagudas (febre amarela, dengue,hepatites virais,
leptospirose); 4. Avaliacdo de programas e de @asvile salde; 5. Salde e ambiente em espacos rigos g
sociais em situacdo de vulnerabilidade; 6. Saud&icdo e alimentacdo; 7.Fitoterapicos e outrostbios
naturais.

Vi A Guiana Francesa, embora partilhe a Floresta Anieapnao foi incluida na proposta inicial de fogaade
Rede Cooperativa, por fazer parte do territério Wlddo Europeia. No entanto, posteriormente, busca-s
incorporéa-la, considerando que sua inclusédo na Beflesuma importancia para superar 0os obsta@dgamais.

viii.

Empoderamento “contempla valores como autonomianodeacia, dignidade da pessoa humana,
solidariedade, equidade e respeito ao meio ambiénte
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CAPITULO IV

INDICE DE EFETIVIDADE DO PLANO, UMA FERRAMENTA
DO SISTEMA DE GESTAO ESTRATEGICA: O CASO DO
PROFAE - MINISTERIO DA SAUDE DO BRASIL EM 2002

Resumo

Este trabalho descreve como foi construido um éndie desenvolvimento estratégico no
contexto da implantacdo de um Sistema de Gestaatégita (SGE). Refere-se ao indice
elaborado em nivel central do Projeto de Profisdipacido dos Trabalhadores da Area de
Enfermagem (Profae), do Ministério da Saude doiBrasano de 2002, para a analise de sua
capacidade de gestdo e governabilidade, buscaraliaraa adesdo dos distintos setores ao

projeto de gestdo, visando a melhoria de sua éieaeficiéncia.

Apresenta o problema identificado na gestdo do aeroh metodologia empregada na
elaboracdo do plano estratégico, o detalhamentontsanismos de monitoramento e de
avaliacao utilizados e a elaboracéo do indice derdmlvimento estratégico, concluindo que
esse instrumento viabilizou a identificagdo empirdos pontos criticos do sistema que

dificultavam o processo de gestédo e apontandoassiel aplicabilidade para outros SGE'’s.

Abstract

This paper describes how it was built an indext@dtegic development in the context of the
implementation of a Strategic Management System3ENRefers to the index compiled at
the central level of the Professional Training obMérs of Nursing (Profae) of Brazil's
Ministry of Health in 2002, for the analysis of eggty management and governance, seeking
to assess compliance of different sectors to tbgepr management in order to improve their
effectiveness and efficiency. It presents the mabldentified in Profae’s management, the
methodology used in preparing the strategic plataiting the mechanisms for monitoring
and evaluation and the elaboration of the developragategical index, concluding that the
instrument made it possible to empirically identthye critical points of the system that

hindered the process of management and pointingsopbssible applicability to other SGE's.
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Introducéo

A implantacdo de Sistemas de Gestdo EstratégicegSEnstitui-se como um dos desafios
mais relevantes tanto para a administracéo puttineemporane&**°quanto para o Estado

brasileird’’ e o setor saud’*°

Dentre as abordagens fundamentais para a estr@audacSGES, destacam-se o planejamento,
0 monitoramento e a avaliacdo estratégicos com regaectivas ferramentas. A despeito da
concordancia acerca da importancia de tais ferreaagessas ainda sao insuficientemente
utilizadas, assim como € insuficiente o quantitatile gestores publicos que dominam as
técnicas para a sua elaboracdo, e menor ainda @mero daqueles que conseguem
sistematicamente avaliar o desempenho do Programamplementacdo e provocar as
alteracdes necessarias para que ndo se afasterssd® m dos objetivos a serem alcangados.

Em razdo da relevancia do tema, o presente trabddisoreve como se estabeleceu a
construcdo de um indice de desenvolvimento esicatéfPE) para a implantacdo de um
SGE. O estudo de caso aqui apresentado refere-galiae elaborado em nivel central do
Projeto de Profissionalizacdo dos TrabalhadoresAdsa de Enfermagem (Profae), do
Ministério da Saude do Brasil, no ano de 2002, paaadlise de sua capacidade de gestdo e
governabilidade, buscando avaliar a adesdo dastdstsetores ao projeto de gestéo, visando

a melhoria de sua eficacia e eficiéncia.

Para apresentacdo do tema, este artigo estrutirgpaetir da descricdo tanto do problema
identificado na gestdo do Profae, como da metodblempregada na elaboracdo do plano
estratégico, do detalhamento dos mecanismos ddaremmento e de avaliacdo utilizados e da
elaboracdo do indice de desenvolvimento estraté@iocerra com breves consideracdes

finais.

4.1 Descricao do Problema

O objetivo do Profae é qualificar e profissionalipa trabalhadores da area de enfermagem
de niveis basico e técnitbDecidiu-se pela implantacédo de um sistema de gesffartir da
constatacdo da incipiente visdo estratégica de deigentes e técnicos, bem como da

existéncia de processos de gestao que nao utiizpu@ssupostos estratégicos.

Tais deficiéncias se traduziam na desatualiza¢anisisao institucional, no pouco ou ausente
conhecimento de seus projetos prioritarios, naistémxcia e/ou fragilidade de instrumentos e
de espacos colegiados gerenciais e em uma agendgualapredominavam rotinas e

emergéncias em detrimento de questbes estratéginds.isto resultava em uma visibilidade
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do projeto aguém da sua potencialidade, podendmded, naquele momento, em déficit de

legitimidade institucional?

Esta situagcdo indicava problemas em trés dimenséeBais: no projeto de gestdo, que
sintetiza as expectativas em relacdo ao futuro rda®, na capacidade de gestdo, que se
refere ao conjunto de abordagens, de instrumenta® enétodos mobilizados para a
implementacéo do Projeto; e na governabilidade,dipieespeito a interacdo entre os atores

envolvidos no contexto em que o projeto opera.

Com o propésito de reverter tal situacdo, foi deada uma propostacom dois eixos de
acdo: Planejamento estratégico e Implantacdo daagestratégica. A implantacdo da gestao
ndo serd objeto deste estudo, que descreve sambetide 0 processo de planejamento e
concentra-se no desenho do indice de desenvohdmestratégico, analisando sua
aplicabilidade e impacto na implantacdo do Sistdm&estao Estratégica. Desdobramentos
desta aplicacdo, em especial as relacionadas angivedade, serdo analisadas em outro

artigo.

4.2 Metodologia

O planejamento estratégico consistiu na concepg@oceordenacao de eventos e oficinas, na
elaboracdo dos planos estratégicos setoriais éabaracdo do plano estratégico do Profae.
As oficinas, realizadas ao longo de 2002, represamt o ciclo inicial do processo de

planejamento do Profae e tinham como objetivosoetabo plano estratégico do projeto e

aumentar sua capacidade de gestédo e de goveradbildravés do aprofundamento coletivo
da concepcéo de seu projeto e da operacionalizagdestratégias. Apos esta operacao,
estruturou-se 0 processo de gestao estratégidayiatio-se destaque para a implantacéo dos

espacos colegiados de gestédo e do monitoramentdiacéo.

O Profae era composto pelas seguintes areas: Gemge@l do projeto (GGP), Gabinete,
Componente | (qualificacdo de pessoal técnico), @@orente Il (qualificacdo de docentes e
desenvolvimento institucional), Geréncia administeado projeto (GAP), Assessorias de
licitagdo, da &rea juridica, de comunicacgdo, dermética e de planejamento. Esses setores,
para fins de realizacdo do planejamento, foram peglos em funcdo de seu papel na

organizacao, elaborando-se os respectivos plataséggcos segundo este recorte.

O planejamento iniciou-se em maio de 2002 por rdeiama oficina com a Alta Direcdo, em
que foram definidas as diretrizes estratégicas apepunham a Missao institucional do
Profae, e, a partir desta, foram estabelecido®assfde agéo, as estratégias e as operacdes

prioritarias. Estes elementos balizaram o conjwaate oficinas setoriais, que desenvolveram
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planos especificos para cada setor.

Um Seminario de Integracdo, que envolveu todo pat#cnico, consolidou as contribuicées
especificas em um plano comum, produto do progesgeipativo, cujo objetivo principal

era solidificar o Profae enquanto Ator coletii@ortador consciente de um projéto.

Alguns procedimentos e instrumentos caracteristioogrocesso de planejamento estrategico
foram utilizados nas oficinas e estdo disponiveisdncumento da Unesco/ProfdeNem
todos os instrumentos foram utilizados em todasfiagas, pois sua sele¢do dependeu das
caracteristicas de cada setor e do que se desed®ga como produto de cada oficina,
considerando entrevistas e reunifes efetuadasantente com a Alta Direcdo e os gerentes

de cada setor.

A excecdo do Gabinete, as oficinas foram realizadasluas etapas: na primeira, o trabalho
enfocou prioritariamente a analise situacional, seueuracdo do projeto e a analise de
objetivos, incorporando elementos para uma présanaktratégica. Na segunda, concentrou-
se no processamento dos focos de acdo e no dedenbstratégias e/ou operagdes. Aqui
também foram delimitados os espacos organizacialeagestao de cada area e foi definida a
agenda de trabalho de curto prazo para cada ampreendendo operacdes e demandas de

operacdes. Este processo ocorreu entre junho @atm2002.

4.3 Monitoramento e Avaliacao

Apobs essa etapa do Planejamento Estratégico, itopkse um conjunto de mecanismos e de
ferramentas de gestdo voltado para o monitoramerdoavaliagcdo do plano. Dentre eles,
destacam-se 0s espacos colegiados de gestdolmenen de um indice de desenvolvimento

estratégico.
Os principais espacos colegiados tinham as seguatibuicoes:

Grupo de Conducédo do Plano (GCP) — esfera de mam#nto e de decisao
estratégica; tinha como fungbes direcionar, acohmgurarnvalidar e modificar o

plano, além de tomar decisdes para questdes néejqdas.

Grupo de Integragéo Estratégica (GIE) — esferatdgiacdo entre a Alta Direcao
e as geréncias; tinha o objetivo de integrar, mocauf avaliar e auxiliar a
execucdo daquilo que foi planejado, executando @-ppycessamento

tecnopolitico para o GCP.

Estabeleceu-se um fluxo de informagdes entre ekse®spacos, de modo que as discussdes
relevantes, que nao podiam ser resolvidas no ambitGIE, eram remetidas ao GCP para a
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tomada de decisdo, enquanto as decisfes desteo Uifiupo, que necessitavam ganhar

capilaridade junto a equipe do projeto, eram reguiessao GIE.

O registro formal das reunides e o fluxo de infogdes entre os grupos foram feitos por meio
de matrizes de acompanhamento que continham aagdgsre/ou as estratégias, 0s prazos, 0S
responsaveis e as observacdes, 0 que permitivbaratdio de relatérios sistematicos para

avaliacao permanente da gestao.

No curso do processo avaliativo, para monitoradeivedade do plano, surgiu a necessidade
de analisar comparativamente o desempenho doss atoudilizar o processo e o resultado
como dispositivos integradores e corretores deiginalidade estratégica.

gH15168.17.181% mesmo nio se

Embora haja longa tradicdo de planejamento no Setiod
pode afirmar em relagdo ao monitoramento e a aaiao desenvolvimento estratégico de
organizacdes, embora alguns estudos na area pudéfibam procurado desenvolver estes

processo§®!?2

Na auséncia de referéncias adicionais, buscoussndelver uma ferramenta que permitisse

0 monitoramento e a avaliagdo da execucéo do plafrofae a partir dos dados processados
na etapa do planejamento, utilizando indicadorededenvolvimento estratégico. Isso levou a

elaboracdo de um indice, que, com base na coletaamalise de informacdes qualitativas,

procurou avaliar a efetividade do plano, assim comgrau de adesdo de cada ator,

relacionando-o a sua governabilidade sobre as acé@®m implementadas.

Foram observados alguns critérios consensuais tegatlira para a construcdo destes

indicadores, ainda que tais critérios ndo sejara@Bpos para 0 monitoramento e a avaliacao

estratégicog>2+#21

Critérios para Elaborag&o do indice de Desenvolvime  nto Estratégico

— refletir algo basico e fundamental para descrever o fendbmeno
monitorado.

1. Relevancia

2. Acessibilidade dos

— facilidade ao acesso dos dados referentes ao indicador.
Dados

3. Padronizacédo — maior a possibilidade de comparar uma realidade com as demais.

— transmitir rapidamente a informacao, permitindo acesso aos detalhes,

4. Capacidade de sintese L
se necessario

5. Clareza na

o — permitir rapida compreenséo e aceitagéo pelos usuarios.
comunicagao

6. Definicdo de metas — permitir o estabelecimento de metas a serem alcancadas.

7. Sensibilidade temporal — mostrar mudancas e tendéncias ao longo do tempo.

8. Preditividade —avisar antecipadamente os problemas, antes que se tornem de dificil
solucao.

9. Pro-atividade — mostrar o que vem dando certo, de forma a motivar.

Para os propésitos do presente artigo foram adoteol@o categorias centrais de analise a
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eficacia no que concerne ao planejado, a eficiézitiaelacdo ao tempo e a governabilidade

sobre as operacdes/agdes. Os achados relativesidgbilidade ndo serdo aqui analisados.

4.4 indice de Desenvolvimento Estratégico (IDE)

Com a finalidade de elaborar este indice crioursa planilha que, tomando em conta cada
ator do Profae e desagregando-o por foco de apéesemtava os problemas levantados nas
oficinas, relacionando-os as acdes/operacdes dafine categorizando-as quanto a sua
eficacia  temporal em: ‘finalizadas’, ‘em andamep¢omanentes’; ‘em
andamento/conclusivas’; e ‘ndo realizadas’. Umartlregistrava observacdes para informar
0os motivos do ndo cumprimento do planejado, soBloetnos casos de atividades ‘ndo

realizadas’.

As acdes/operacoes ‘nédo realizadas’ eram aquelasngumomento da coleta da informacéo,
ainda nédo haviam sido iniciadas. As que ja havi@o sealizadas, foram denominadas
‘finalizadas’ e as que ja estavam ocorrendo e ndm e€onclusivas, foram classificadas como
‘em andamento/permanentes’. As tarefas que foraomdas, mas que nao haviam sido
finalizadas por ocasido da coleta dos dados, foralassificadas como ‘em

andamento/conclusivas’.

Esta planilha permitia monitorar, mediante atugbmacontinua, o estagio de implementacéao
do plano. A partir desta, foram elaborados grafeeteriais demonstrativos da percentagem
de execucao do planejamento. Nesse caso, o td@#b tOrrespondia a ter realizado de modo
planejado o conjunto das operacdes/acdes e 0%ficaya que nenhuma das atividades
planejadas havia sido iniciada (método de calcatdies finalizadas e/ou em andamento

divididas pelo numero total de acdes/operacdes).

Complexificando a ferramenta de monitoramento garaemplar melhor as dimensdes de
temporalidade e de eficacia, atribuiram-se valaseag¢des de acordo com sua categorizacao:
para as aclOes realizadas e em andamento/permanealdiss pontos; aquelas em

andamento/conclusivas, um ponto; e as néo realizada se atribuiu ponto (ponto = zero).

Multiplicou-se, entdo, o numero de operacdes/apdesitor e para cada categoria, pelo valor
atribuido a respectiva categoria. Somaram-se astpbnderados de cada categoria de modo
a alcancar o valor total final obtido pelo atorvidiu-se entdo este resultado pela quantidade
total de operacdes/acdes de cada ator e multipieau valor obtido por cem (ver formula a

sequir).
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[(N° de acBes NAO REALIZADAS x0) + (N ° de acdes EM ANDAMENTO CONCLUSIVAS x 1)
+ (N° de agBes EM ANDAMENTO PERMANENTES x2) + (N ° de acBes FINALIZADAS x 2)]

IEP =

x 100

N° total de acbes

O resultado constituiu o indice de Efetividade ¢anB (IEP), que foi calculado para o Profae
como um todo e por ator. O objetivo da formacaselésdice por area de atuacao do Profae
foi a elaboracdo de parametros para andlise diiaditsobre o andamento das diversas areas
do projeto, o que podia ser feito pela comparacéi® e@s resultados obtidos pelos diversos
atores envolvidos no Plano, refinando a analiseagpdescritiva ou subjetiva. Dessa forma, a
aplicacdo do indice apresentou finalidades des&site comparativas, o que permitiu a

qualificacédo do processo como um todo.

4.4.1 Aplicacao do indice de Desenvolvimento Estrat  égico
A partir da construcao e da aplicacédo do IEP dedeaw-se um conjunto de andlises sobre o

Profae, utilizando as 214 operacdes/acoes plarsejataoficinas como linha de base.

Destas, o GCE foi o ator encarregado do maior nonuer agbes, com quantitativos
decrescentes a cargo do Componente |, do Compohentta GAP. Cada um destes atores
efetivamente implementou mais de trinta operacdésta planejadas. As Assessorias e 0
Suporte a GGP foram responsaveis por, no maxinmozeuatividades cada uma. Quando do
término da coleta de dados, 66,7% das acOes/ogsragdiam sido realizadas ou estavam em
andamento, enquanto 33,6% ainda ndo haviam siciadais (Grafico 1).
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Graéfico 1 — Distribuicdo das Acdes Planejadas segundo a Eficacia e a Temporalidade — Percentual.

Calculado de acordo com a metodologia descritadicé médio obtido pelo Profae (58%) foi
0 parametro arbitrado para avaliacdo dos atoresnatd que os indices superiores a este
foram considerados satisfatorios, enquanto osiamés, insatisfatérios. Quatro atores tiveram

desempenho insatisfatorio e cinco, satisfatori@fiGo 2).
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Gréfico 2 - indice de Efetividade do Plano por Ator.
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Inicialmente, aventou-se a hipétese de que o vamloontrado para os atores com desempenho
insatisfatdrio estivesse basicamente relacionai@aaixa governabilidade, o que reduziria a
capacidade de acdo. Em funcédo disso, foram reabzadvas andlises que permitiram inferir
o comportamento de cada ator em relacdo ao nivelgaeernabilidade sobre as
operacdes/acdes planejadas, além de se ter caudana estratificacdo em pontos de corte
‘baixo’, ‘mediano’ e ‘alto”.

O detalhamento destas andlises sera objeto de a@utigo, porém os dados sobre
governabilidade apontam para distribuicdo semethdatpadrdo de governabilidade entre as
acOes ‘Realizadas’ ou ‘Em realizacéo’ e as ‘Nadizadas’ e apresentam numero expressivo
de operacBes/acbes sobre as quais os atores possitéagovernabilidade, mas que ndo
foram efetivamente realizadas: 18,7% do total desplanejado e quase um terco do total de

acOes classificadas como de ‘Alta governabilidg@eafico 3).
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Gréfico 3 — Distribuicdo das Acdes Planejadas segundo Eficacia Temporal e Grau de Governabilidade
— Percentual

Também se verificou a existéncia de atores quemmegiando tiveram alta governabilidade
sobre a maioria das operacdes/acdes planejaddizam@@-nas aquém do satisfatério e
outros, cujo total de a¢cBes ‘Nao realizadas’ erAltiegovernabilidade (Gréfico 4).

84



Componente

—

100.0

90,0
30,0
g 2 x Compﬁnente
4 60,0 \
50,0 \

Suporte a

\\§ .

Assess:
APMA \ Licit, Juirid e

Comun

GAP

Assess. de
Informatica

Gréfico 4 — Distribuicdo de A¢des Nao Realizadas de Alta Governabilidade por Setor - Percentual

Descartada a hipotese de que a baixa governalalstainte as acdes seria a principal causa de
desempenhos insatisfatorios, a acdo diferenciadaattwes foi relacionada a sua maior ou

menor adesdo ao projeto de gestdo. Concluiu-se gée inicio/retardo das agbes/operacdes
estava associado sobretudo a baixa prioridade ridafpor determinados atores as questées

estratégicas.

Consideracoes Finais

A partir da construcéo, da aplicacédo e da atud@zalp IEP, os espacos de gestdo (GCP e

GIE) monitoraram e avaliaram o plano do Profae, bemo o préprio indice.

O IEP permitiu aferir o grau de efetividade do placonsiderando a eficacia em relacdo ao
planejado e a eficiéncia no tocante ao tempo, assimo o gradiente de adesao de cada ator
as prioridades estabelecidas no planejamento @gitat A partir das analises realizadas no
GCP e no GIE, a correlagéo entre o grau de efetedIEP) e a governabilidade foi mais

explorada, levando ao desenvolvimento de outraéyanas tais achados ndo foram avaliados

neste artigo.

Concluiu-se que o instrumento viabilizou a ideo#ifido empirica dos pontos criticos do

sistema, que dificultavam o processo de gestdo.oEambdo seja possivel extrapolar essa
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aplicabilidade para outros SGE’s, € provavel qua stilizacdo em novas experiéncias

possibilite atingir objetivos similares.

Notas

" As acdes foram classificadas como de ‘Alta govelidaile’ quando dependiam apenas do setor respehsav
para sua execuc¢do; denominadas como ‘Mediana gabiéidade’ quando envolviam mais de um setor; por
fim, de ‘Baixa governabilidade’ quando envolviamisnde um setor além daquele responsavel ou a relacé
com atores externos.
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CONCLUSAO

Como dito preliminarmente, o desafio central déss® foi propor encadeamentos teorico-
praticos capazes de contribuir a consecucdo dadiaesla gestdo publica no contexto do
Estado contemporaneo, do mesmo modo que demossaraficacia praxistica, além de suas

limitacdes, em situagdes concretas.

Para tanto analisaram-se as territorialidades septativas de processos de inovacao
organizacional com o objetivo de avaliar os efedasaplicacdo da abordagem estratégico-
comunicativa e dos instrumentos utilizados, veaiido os limites e as potencialidades da
inovacao nas organizacdes e/ou processos estuckamidsase nas tecnologias empregadas.

Iniciou-se pela identificacdo de categorias quengessem a construcdo de vinculos entre os
sistemas tedricos adotados e que pudessem semip etementos praxisticos sobre as

territorialidades selecionadas.

No capitulo “Alienacado, Inovacao e Cotidiano Orgasional: Teses e HipoGteses”, a partir
dos encadeamentos desenvolvidos entre as TeorigadaComunicativa, do Cotidiano e da
Autonomia, assim como dos aportes do planejamenbano e estratégico-situacional,
demonstrou-se aquela articulagdo tedrico-empirica meio das categorias: Projeto,
Territorialidade, Autonomia e Responsabilizacdo,ndesmo modo que seu desdobramento
e/ou articulagdo a outras, tais como: Pactos derodepdo e Producdo, Governanca,
Capacidade de Gestdo, Governabilidade, Eficiénddic@cia. Neste capitulo também séo
apontadas suas possibilidades de operacionalizzgatecnologias de gestdo. Algumas das
experiéncias que buscaram esta operacionalizagam fobjeto de analise nos capitulos

subsequentes.

Assim, no capitulo “Flexibilidade, Responsabilizagi Autonomia. O Caso da Diretoria de
Investimentos e Projetos Estratégicos, DIPE/SE/M&am descritas e analisadas a
reestruturacao organizacional e a implantacado denonelo de gestdo em que se definiram
0S arranjos organizacionais como decorréncia dasdades estratégicas pactuadas pela alta

direcdo e nao pelas linhas tradicionais de comando.

Verificou-se que os mecanismos de pactuacéo caletvProjeto de Governo introduzidos,
bem como os de planejamento, de monitoramento avdkacdo, obtiveram sucesso na
producdo de algum grau de autonomia e na eficacéaediciéncia das a¢bes. A flexibilidade
organizacional adotada, representada pelos nucietegradores e gerenciadores de

operacdes, conseguiu imprimir direcionalidade &sjiea a organizacdo. Por sua vez, a
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sustentabilidade do Projeto e do modelo adotadmdsimou-se muito dependente da postura
da Alta Diregéo, portanto sujeita a reversao engdorde suas mudancgas, 0 que aponta para o
desafio da profissionaliza¢do da gestdo como w@ritnportante nestes processos.

Esta afirmacdo também é valida para a experiémsariia no capitulo “Acordo Amazonico
de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em Saude: umeri€xgia de integracdo regional”. Aqui
buscou-se demonstrar também a importancia da ogéstrde uma Agenda Estratégica
coletivamente pactuada como fio condutor da inavag&sim como das ferramentas de
planejamento, de monitoramento e de avaliacao reentja da direcionalidade, da eficiéncia e

da eficacia.

A principal diferenca residiu no fato de que iseodgu no ambito de uma experiéncia de
trabalho em rede colaborativa (de solidariedadeta Epermitiu que atores de origem
institucional diferente constituissem um espace@toa de gestdo, no qual foi possivel a
materializacdo de pactos entre atores (comunigatigoe direcionaram um projeto de
mudanca planejado (estratégico-instrumental) e sgemostrou eficaz no alcance de
resultados. Por sua vez, a sustentabilidade dodadaoostrou-se dependente da Alta Direcao,
embora, neste caso, menos pela sutentabilidaderajetd® e mais pelo abandono dos

mecanismos de planejamento, de monitoramento ealiagao.

No capitulo “Desenvolvimento e Uso de IndicadoresDiesenvolvimento Institucional: O
Caso do Programa de Aperfeicoamento dos ProfigsiolesaEnfermagem, Profae/MS”, foram
descritas a elaboracédo e a primeira etapa deagfiliz de Indicadores de Desenvolvimento
Institucional como ferramentas de monitoramentoeeadaliacdo dos processos de gestao
estratégica. O objetivo foi destacar a importarsia M&A para a analise coletiva da
consecucao dos objetivos definidos, da adeséo tdossaa estes e da eficdcia das acdes,

reelaborando de maneira regular o planejamenteéatida repactuacao a partir de evidéncias.

Nele se verifica que a adocédo de indices de deb@émemto estratégico e seu gerenciamento
por espacos coletivos e integradores é uma pofemtenenta de gestdo, apoiando a tomada
de decisdao, fortalecendo a direcionalidade esicaégidentificando as causas de ineficiéncia

e de ineficacia, em especial aguelas relacionadasernabilidade e a adeséo ao projeto.

Entretanto, aqui também aparece como variavel @tante na sustentabilidade da inovacao
a decisao da Alta Diregcédo, uma vez que, com a sikanga, os processos de M&A adotados

foram abandonados.
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A analise das territorialidades permite concluie,qno ambito organizacional, quando se
introduz elementos praxisticos que interferem em caetidiano, € possivel reiventa-lo

criticamente.

Uma organizacdo pode ser vista como um sujeitoatamsocial coletivo, por conseguinte &
portadora de um Projeto e se encontra voltadaqueramplementacédo, esteja consciente ou
ndo disso. A operacdo cotidiana, por seu cardienaaite, reproduz a direcionalidade
dominante, usualmente burocratica — no sentido mai®e de acdo-racional-com-respeito-a-

fins — e autoritaria.

A promocédo da desalienacédo, da emancipacao, pmrtaguer momentos em que 0s sujeitos
possam refletir criticamente sobre este cotidi@epactuando seu Projeto e a maneira como
ird implementa-lo, seu modo de gestdo, seu modmdar a vida.

Por isso, a abordagem adotada valoriza tanto oet®rop "...superacdo subjetiva da
objetividade em direcdo a objetividade, tenso emfrecondi¢cdes objetivas do meio e as
estruturas objetivas do campo dos possiveiSAs'experiéncias analisadas permitem afirmar
que, quando ha a promocédo da pactuacdo em espd€gos, se torna mais viavel a adesao

dos sujeitos (individuos, grupos) a um projeto auor.

Em contrapartida, as experiéncias indicam que wag&o do Projeto € insuficiente para uma
organizaco atualizar, dar concretude a inovaci@cEssario desenvolver sua Capacidade de
Governo através de Pactos de Producdo que “resmens processos de trabalho, definindo
0S objetivos a serem atingidos, as eventuais peedganhos a serem assumidos e as
caracteristicas das relacdes entre os sujeitosgdminacao (hierarquia, grau de autonomia,

responsabilidade etc.)” (ver Capitulo II).

Projetos emancipatoérios, inovacdo e autonomia padanto, condicionados por pactos

organizacionais produzidos por acfes comunicati@igicas sobre dada territorialidade.

A complementacédo tedrica entre teoria da acao cimativae e teoria do cotidiano, ambas
criticas e emancipatorias, mostrou-se capaz deitreariormulacdo de abordagens tedrico-
conceituais que subsidiaram a implantacdo dascpsatinovadoras apresentadas neste
trabalho. Associados as categorias de governadegactos de reproducédo e producéo, estes
enlaces teorico-conceituais se mostraram poterdes @ analise e a intervencdo sobre a

realidade no sentido da producéo de inovacéo baseadutonomia.

A sustentabilidade destes processos inovadores, t@ns 0S casos, apresentou-se
extremamente dependente dos recursos politicodtdaDikecdo. Na gestdo publica, tal fato

merece especial destague na medida em que a atterid exercicio do poder gera impacto,
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sobremaneira, nos arranjos inovadores. A categt@do de Reproducdo aponta alternativas
para isso, mas o proprio pacto é dependente, povesty da decisdo politica. Pelo exposto
coloca-se como relevante a questédo da profissikatdlo da gestdo publica, em que pesem as

afirmacdes do impacto da estabilidade sobre sugedia.

O remetimento, efetuado em todos os casos exp@&iaxtidiano, ao territério e ao homem
faz com que territorialidade e espacialidade adquiimportancia central em qualquer
proposicdo que se queira efetiva, na medida emsquérna impossivel pensar a vida
cotidiana sem conhecer as praticas que se estrutefarenciadas a determinados territérios

e aos projetos dos atores envolvidos.

As experiéncias analisadas demonstram a poténciarmkiructo tedrico desenvolvido como
base da implantacdo de inovagfes organizacionadfmras de autonomia, assim como da
abordagem e das ferramentas utilizadas. Tambéncamdisua eficacia na alteracdo da

direcionalidade do cotidiano organizacional noislenie um Projeto emancipatorio.
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