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RESUMO

A criag3o do Sistema Unico de Saude tem incluido na agenda de seus
gestores a necessidade de reorientac#o de suas praticas. sobretudo no que diz
respeito a descentalizagao e participacdo.

Entretanto reconhecendo os avangos propostos na legislac8o, e o esforgo de
diferentes profissionais em consolidar o modelo, é de ampla divulgacdo os
impasses ainda existentes entre o plano legal e o que ocorre nas organizag8es de
salde. Nesse universo é pertinente perguntar,quais vem sendo os movimentos dos
gestores de salde a ampliagdo dos espagos de participag8o e controle social.?

Tentando apontar respostas, o presente trabalho faz uma refrospectiva

 histérica da Administracdo Pulblica no Brasil, com suas caracteristicas e

repercussdes no atual contexto. Considera também o papel desempenhado pela
sociedade e a influéncia que tiveram os enfoques tedricos de organizacdo aos
modelos de gestdo.

Partindo de uma revisdo bibliografica a intengao, é compreender que fatores
determinam praticas gerenciais pouco flexivels e de tendéncia centralizadora.

Os cargos de gestdo da salde estdo inseridos num contexto de exigéncias.
Mesmo sabendo da relevéncia destes atores a consolidacfio da legislacﬁo*pr\oposta,
e da importancia de adogdo em suas praticas de novos modelos de geétﬁo, é
fundamental reconhecer o papel da sociedade enquanto co-autores das mudai\pgas
a serem processadas nas organizacdes. /

A sociedade tem tanta importdncia quanto os gestores a conformac¢do ou
mudanga do colidiano das organizacfes de servico.

A urgéncia de mudanca no comportamento das organizagfes, exige além
da presenga de seus diferentes profissionais a presenga essencial dos usuarios.

Sem essa inclusdo ndo estariamos falando de transformacdes.
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A gente quer viver pleno direito
A gente quer viver todo defeito

A gente quer viver uma Nagio

A gente quer é ser um Cldad&o
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Q presente frahalho é resultado das observacGes/elaboracles feitas por
ocasifio de nossa participacdio no programa de residéncia, mals especlficamente
ne segundo aro, momento no qual nos inserimos em espagos de estdgios,

MNasce dé uma inquietagdo, que posteriormente tranformou-se em um
problema e objeto de investigacfo. Foi de nossa inferag@o na pratica com outros
profissionais no interior do servico, no nosso caso um hospifal, que nos
confrontamos com o problema. A partir de leituras e discussfes com orientadores,
ralificamos o interesse e pertinéncia do esiudo.

Merece destaque ainda o fato de termos parlicipado do | Curso de
Especializagdo em Gestdo Hospitalar, oportunidade que achamos fundamental para
definicio de nossa area tematica e mesmo do problema a ser estudado.

A gestdo hospitalar, é pois o lugar de onde surgit nosso problema.

Diante da exclusdo de membros do Conselho Gestor, a composicdo de uma
equipe responsével pela elaboracdo do plano diretor de um dos grandes hospitais
da rede publica do Recife, comegamos a questionar como se estabeleciam os
mecanismos de participa¢do e se a geréncia caminhava na dire¢do de uma prética
mais participativa e democratica.

Mosso problema, de maneira mais delimitada, & investigar. Até que ponto a
prética gerencial funciona como obstaculo a participagfio e ao conliole social?

Considerando os propdésitos e exigéncias colocadas para um frabalho como
o de monografia de residéncia nossa opg¢io metodoldgica para o estudo constou
de revisdo bibliografica.

0O estudo da Gestao Publica coloca o quanto é desafiante sua compreensao,
pois assinala a consideragfo de categorias tebricas bastante amplas e complexas.
A Gestio Pablica de satde ndo foje a esta regra, pelo contrério, pois, esta inscrita
historicamente num cenario de luta e confronto, e encontra nos dias de hoje um
contexto ainda mais conflituoso. Seus gestores precisam estar atentos, de lado aos
problemas mais especificificos deste setor e de outro as novas mudangas colocadas
cotidianamente pelas transformagdes que norteam os novos modelos de gestdo e a
legislagfio do SUS, desde a promulgacdo da carla conslitucional de 1985, A
urgéncia colocada a partir da legislagfio do SUS, @ incorperagho dé. novos modelos



gerenciais gque busquem assegurar maiores e melihores caminhoes de parlicipacio
nas organizagdes publicas de sadde, vem sendo alvo de multas invesligagdes que
ae mesmo  em que tentam considerar alguns limites a consecucgio deste projelo
apomam ;3erspéctivas possiveis e salutares frente ao desafio.

Enire a numerosa produclo cientifica, diferentes aulores, com focos diislinios
de nvesligacdo refor¢am a necessidade de aprofundamento de calegorias tedticas
COmo a; Dascentraliza{;ﬁo; Participagdo,; Flexibilizagdo e Democracia.

Estas entdo se definiram para nosso estudo como fundamentais quando
desenvolvemos a revisdo bibliografica.

Autores como  Gastdo Wagner de Sousa Campos e Luciano Prales
Junqueira, colocam algumas das especificidades da gestdo publica de satde no
Bragsil. Ambos concluem que héd hoje, uma grande necessidade de reorientacfio
gerencial para este setor, a parlir de uma mudanca de valores e culluras lradicionais
além da incarporagio de uma nova racionalidade.

Silva a luz da  histdria da Administracfo publica apresenta, num grande
esforgo |, um ruadro de projecdes para mudanga, no qual nunca perde de vista o
papel da sociedade nesta construgdo.

£ com essa premissa que Anna Maria Campos e Pedro Jacobl descutem a
questdo da participagdo da sociedade nas organizagGes publicas no pais.
Consideram as caracteristicas da sociedade hrasileira, e as reiteram no cenario de
construcio de mudangas.

(e outro dngulo, na discussdo dos novos modeles de gestdo, que encontram
na Reforma do Estado e na influéncia necliberal, razio para serem incluidas nas
agendas dos gestores publicos, Kliksberg e Molla apontant a participacdo como
Mo necessario para as organizagdes publicas nos dias de hoje.

Toda essa atengfio a parlicipac8o e discussfic da democracia em palses
como o Brasil, ndo ocorre por acaso. Trala-se de um esforgo de diferentes grupos
em colocar a precisa ado¢@o de maiores mecanismos de interagdo com as



organizacies de forma que haja um confrole social, € par melo dele sejam
aponiadas mudangas na efelividade social ' destas organizagles,

A0 mesmo tempo que sob diferentes enfoques os autores convergem para a
quasilio da resp%nsabilidade de uma gesifio mais coleliva, consideram a relev2ncia
aque tem os gestores publicos para a conducdo destas mudangas. Nio que estes
sozinhoes, possam transformar o quadro dd adiministragdo publica, enfrelanlo sfio de
acGes desencadeadas a parlir destes atores, que podem ser instauradas as
ranformacles necessdrias.

A legislacBo de sadde, adequa-se muito bem a estes questionamentos, pois
serd a parlir de mudangas de direcionamento das praticas de seus profissionais,
que el se tomara visivel. Cabe, uma mudanga de qualidade no intetior das praticas,
sd por meio delas serfio encaminhadas agfes com vistas ao novo modelo.

invesfigar os limites e possibilidades para a consolidagfo do Sistema Unico
de Sande aluz de delerminantes histdricos e das especificidades que guarda seu
processo de frabalho, coloca-se para ndés como possibilidade a compreensao do
que ha de {3o dificil para a conformagfo do proposte na lei.

A patlir do que fol apresentado até o momenio, acreditamos poder ler
convencido da relevéncia e pertinéncia de nossa investigagio.

A patlir do estudo objelivamos também aponiar respostas para questGes
como: quais serdo as possibilidades de sobrevivéncia das organizacfes publicas
diante da infludncia neoliberal e diante da Reforma do Estado? O que se exige para
elas? Serfo inauguradas novas formas de relagdo enlre sociedade e Estado por
meio de suas organizagdes? como isso € possivel?

Tentando apontar respostas, o frabalho sera dividido emn {rés capitulos.

Mo primeiro capitulo tentaremos descrever o cenario inscrito a partir das
proposicées do SUS, considerando alguns de seus entraves na atualidade,

Acreditamos que é importante a apreseniacfio desle contexto pois, é inscrito
nale que estio presentes o conjunto de problamas com o3 (uais os gaslores de

satde confrortam-se colidianamente, e nos quais dasenvovem suas agies.

' Segundo MOTTA, ofctividade esta ligada aos valares e ao impacto da decisdo politica. Se o programa responds as

demandas aspiractes 9 necessidades da comunidade. Diz respaito a diferanca entre a aplicacda/implementagiio de
projetos o acfies. MOTTA, Paulo Roberto,
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Trata também da necessidade colocada a partir do SUS, de inclusdo de
novos paradigmas para gestdo, frente aos pressupostos de descentralizacfio e
participacdo que coloca. _

No segurilio capltulo, tentaremos explicar o cenario antes apresentado. A luz
da histéria da administracdo publica do pals tentaremos apresentar como se
conformam algumas das caracteristicas destas organizagdes, além de
considerarmos a forma como desenvolveram e interagiram com a sociedade.
Nesse capitulo objetivamos compreeder as razfes que dificultam uma
democratiza¢do no interior das organizagles, e na sua relacdo com usuarios. Para
apresentacdo deste quadro o caplitulo esta dividido em trés momentos sendo o
primeiro a histéria da administragdo publica no Brasil, 0 segundo aspectos e
caracteristicas da relacdo Estado e sociedade e o terceiro as influéncias dos
enfoques tedricos aos modelos de gestio.

O terceiro capitulo traz a apresentacdo do quadro de limites, exigéncias e
possibilidades da gestdo do setor salude. Também faz algumas consideragfes aos
novos paradigmas de gestio para o final do século. Neste capitulo o objetivo é
examinar se adogao dos novos modelos de gestdo, nas organizacfes publicas sera
capaz de conduzir a rela¢c8es mais democraticas.

Nas consideragdes finais sera concluido o trabalho.

11



CAPITULO I

GESTAO DA SAUDE NOS
NOSSOS DIAS.

ALGUNS PONTOS PARA
REFLEXAO.
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A década de 80 foi marcada por um conjunto de fransformac¢0fes no cenério
nacional, no plano econdmico, politico e social.
Tivemos uma década considerada por diferentes autores como uma “década

”2, pois caracterizou-se por um perfodo de estagnacfio econdmica. o que

perdida
significou uma ascengfo dos problemas de ordem social no pals com o aumento
da pobreza e miséria, sobretudo nos grandes centros urbanos.

Se de um lado observou-se uma grande recessdo econémica e por dela
uma agudizag¢do dos problemas sociais, de outro, a década de 80 foi marcada pela
reabertura politica e intensificacdo dos movimentos sociais que, mesmo em alguns
casos de carater mais imediatista,® representou o resurgimento da socledade civil, a
luta por melhores condigfes de vida, e mais ainda, a volta desta mesma sociedade
ao cendrio politico.

Antes mesmo do término do perfodo militar, a sociedade brasiieira ja
retomava seu papel na polifica, e foi dessa movimentacdo que surgiram
movimentos como ¢ de Reforma Sanitdria que seguiu-se da 8° Conferéncia
Nacional de Saude os quais mais tarde influenciaram de maneira decisiva, na
mesma década, a formulagdo da carta constitucional no seu espaco a Saude.

Uma Constfituicdo bastante avancada quando comparada as anteriores, e as de
paises centrais, que muito se aproximou dos anseios da sociedade.

A partir na nova carta magna s&o inauguradas novas projecbes e
proposi¢les entre Estado e Sociedade. Sinalizam-se possibilidades de mudancas
no interior da Administragdo Publica, por meio de suas organizagfes, e na propria
sociedade, pois a legislagdo n3@o a excluiu desse processo, em oposigdo, a
CONvVoCou.

Considerando os avancos na saude, nosso alvo de interesse, femos o
principio de universalizagdo do acesso, com a premissa de “ Satde como direito
de todos e dever do Estado”. Além desta conquista, outras de igual importéancia,

como os principios de integralidade e equidade,entdo propostos.

2 MINAYO, entre outros autores abordam a questéio da chamada década perdida, tomando aeste fenémeno econémico
como Sousa. Os Muitos Brasis: satide 6 populacio na década de 80. Sao Paulo:Hucitec;Riode Janeiro.abrasco,
1995.356p

% Para maiores leituras ver JACOBI, Pedro. Movimentos sociais e politicas publicas: demaendas por saneamento
bdsico e salide sm Sao Paulo 1974-1984. S8 Paulo: Cortez, 1989, 166p.
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Se a partir do SUS, ao Estado cabe um grande desafio, a sociedade
também n&o se exclui dele, pois cabe-lhe o papel de controle social o que
reinalgurou a negessidade de canais de participacdo e democratizacdo. O objetivo
seria o de “tomar parte” da coisa publica.

Teriamos entdo, de maneira resumida, uma arena de atores envolvidos neste
processo, profissionais de satide, usuarios e as proprias organizagdes de salde.

O sistema Unico de Saude, propde a realocacio do usudrio nas
organizagbes de salide sob uma nova razdo e légica. O usuério a partir de sua
acdofinteracdo com as organizacfes de salde se definiria sob outra forma, n#o
mais como assistido ou como carente, mas como cidadao.

Isso € claro, a partir de sua organizac&o e por meio dela acumulo de forgas.

Mas o que vem ocorrendo desde a promulgagdo da Constituinte no cenario
da saide?

Quais vem sendo os passos dados pelo setor rumo a consolidagdo do SUS?
Existem alguns obstaculos? Quais?

A resposta as duas Gltimas perguntas é positiva. E de ampla divulgaco nos
meios de comunicacdo as dificuldades pelas quais vem passando a Satde Publica
no pais, e mesmo ndo considerando o uso abusivo da midia, basta nos dirigirmos
aos servicos deste setor e verifica-se a diversidade de problemas enconfradas no
seu cotidiano.

Demanda crescente em confraposicio a oferta; dificuldade de
acessibilidade, tanto espacial, quanto temporal; recursos humanos sem estimulo e
sem compromisso com suas atividades; além das crescentes perdas de recursos
financeiros, o que forma-se um grande problema frente a complexidade que
determinados fratamentos demandam, e mais ainda frente a ascengdo da
demanda que ainda ndo compreendeu as mudanc¢as ocorridas no Sistema, ndo
processou ainda a novo modelo assistencial.*

4 BAETA, Adelaide M. Coslho. Deslocando as fronteiras da arganizacao dos servicos de Saude. Revista de
Administragdo Pablica, Rio de Janeiro, Fundagao Getulio Vargas, 25 (3) 188-202 jul/set 1991. Num estudo feifc em
Belo Horizonte, a autora aponta o desconhecimento dos usudrios sobre a idéia de hierarquizacio do servico
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Temos assim um contexto complexo, cheio de contradicfes e obstaculos
que, inclusive, transcendem os espacos inframurais das unidades de saude e
repousam em raizes ainda maiores e mais distantes.

Consideréndo a importéncia de todos os obstaculos colocados, muito merece
atencdo especial dos gestores, as dificuldades de ordem orcamentaria. Essa é,
inclusive, a forma enconfrada para justificar-se os problemas por que passam os
servigos de satide. Nesse sentido, concordamos com autores como Junqueira® que
consideram a relevancia que tem os recursos financeiros para manuten¢do de
servigos publicos de saide, sem no entanto coloca-ios como razdo mais importante
a manutencdo dos servicos, ou seja, para o autor tdo importante quanto a
abundancia de recursos, é a geréncia destes, 0 que recoloca o problema para um
outro foco, o da formag¢ado adequada de recursos humano

Eis um grande desafio para a consolidacdao do SUS, a capacitacdo de
profissionais para as novas exigéncias colocadas. Profissionais nas suas diferentes
fungles e niveis, embora, haja um reconhecimento de que os cargos gerencias pela
condi¢do que ocupam como impulsionadores de mudancgas, caregam com mais
urgéncia dessa capacitagio®.

Considerada a importadncia da adequada capacitagdo desses gerentes,
convem perguntar: reside ai o né critico para a consolidagdo do SUS?

Seria reducionismo considerar o gestores como os grandes vildes da ndo
consolida¢do do modelo colocado pelo SUS, été por que, gerenciar a satde é algo
extremamennte complexo. De um lado temos um setor que ao longo da histéria
acumulou prohblemas cujo desfecho nos atuais dias & observado em sua propria
crise. A baixa eficiéncia, eficacia e pouco efetividade social que o setor salde
demonstrou ao longo da histéria, inscreve no contexto atual, um deficit imenso de
quantidade e qualidade de servigos e por outro lado um superavit de problemas.

Tal como a administrag80 pablica em geral, o0 selor saude cresceu giante de
uma cultura de nao avaliagdo, funcionando em tomo de si mesma perdeu-se na sua

5JUNQUE!RA, Luciano A. P.-Geréncia dos Servicos de Satide. Cadernos de Satde Piblica n.9 247.269,1990.
$Ha um grande numeros de trabathos publicadns sobre o assunto destacamos aqui CAMPOS, Gastao Wagner de
Sousa.A salide Publica e a defesa da vida. Hucltec, Rio de Janeiro, 1991,
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relacdo com 0s usuarios, 0 que a separou ainda mais de sua funcdo social na
sociedade. Se esta € uma das interfaces da crise por que passa de outro lado,
temos as aceleradas tranformacdes no seio da sociedade brasileira, que como parte
de toda a dinéﬁﬁca global, precisa de novas formas de abordagempara o seu
gerenciamente, o qual as teorias classicas da administragdo ndo respondem mais.

A de se destacar também as recentes discussfes sob a Reforma do Estado,
que sem sombra de duvida passa a ser uma variavel de relevo para os gestores
publicos, pois implica em mudancas no espaco onde se desenvolvem suas praticas.

Além das influéncias resultantes da histéria recente do setor, mais a
conjuntura atual em constante movimeto, some-se a elas, o ritmo e a velocidade
com que se transforma a medicina, onde predomina a  complexificacdo
tecnol6gica, que a cada momento cria novos dificuldades para geréncia, pois impde
a ela a incorporagao destes insumos, na medida em que representa em boa parte
uma melhora na capacidade de aferimento aos quadros patolégicos.

E bastante complexo pois o cenario da gestio da saude, e os elementos
colocados sdo apenas alguns dos problemas com os quais seus gestores lidam no
seu cotidiano.

Mas se esses problemas de certa forma inocentam os gerentes de satde
como maiores responsaveis pela lentiddo com que vem se desenvolvendo o SUS,
ao mesmo tempo os coloca como atores fundamentais na mudanca deste quadro, o
que os reiteram como de grande responsabilidade frente ao quadro. Aos gestores
cabe um grande desafio. O de mobilizar os profissionais em tomo desse hovo
projeto. Ce\mpo:s7 comenta o assunto, dizendo:

“ Qu seja,a adogdo de um dado padrdo de geréncia de sistemas de satde € um elemento tao
essencial a manutengdo de um determinado padrdo de ser vigo como @ sua reforma radical..

* A gestdo de unidades é um meio ou para se consolidar um delerminado processo de
producdo de agbes de saide ou para transforma-lc.”

7 CAMPOS, Gastéo Wagner de Sousa. A gestdo enquanto componente estratégico para a implantacfo de um sistema
publico de salde. A salde piblica ¢ a defesa da vida. HUCITEC, S8o Paulo, 1991 p.108
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Enftretanto apesar do compromisso dos gestores ser um ponto dos mais
relevantes para o que Campos coloca acima, existem outras qualidades que nio
apenas da ordem de capacitagdo sdo desejaveis para os gestores. Ndo exclusivas
aos gestores dé salide, tais qualidades se colocam como imperativas, quer a
inser¢cdo se dé em organizacdes publicas ou privadas. S8o atributos da gestiio na
virada do século.

Autores como Motta® e Kiiksberg®, abordam tal assunto. Entre eles ha uma
afinidade em considerar a necessidade de superacdo e abandono do arcabougo
teérica das teorias classicas da administragdo sob pena de condenar-se a “se estar
numa camisa de forcas “ que pouco ou ,nhada, responde as demandas de nossos
dias.

A incorporacdo de nhovos padrées de comportamento na gestdo modera
como a idéia de hon‘zontalizégéo e intuigdo' apresentam-se como novas
proposi¢des. A intuicdo surgi como estratégia frente ao guadro de incertezas que é
a gestdo na década de 90. O gerente ndo precisaria desenvolver conhecimento
sobre o assunto, pois como outras em alta nos modelos de gestdo moderna, trata-
. se de habilidade.

Com a horizontalizacdo tem-se uma aproximagdo das geréncias as
bases/ponta do processo de produgdo, o que redefine a geréncia como uma
atividade mais aproximada das diferentes etapas de producao.

Isso a0 mesmo tempo que aproxima o gerente de sua equipe de
profissionais, o insere numa légica de comunicagdo e interagdo na equipe, o que
tende a resultar numa distribuicdo de poder, de responsabilidades e por meio deles
cria relagfes mais cooperativas no processo de trabalho.

Estas e outras proposi¢cdes {8m merecido ampla divulgagdo em producdes
das ciéncias adminsfrativas , principalmente os paradigmas da Flexibilizac8o e

8 Maiores consulfas ver : MOTTA, Paulo Roberto. Gesto Contemporénea: Ciéncia e Arte de ser Dirigente.Rio de
Janeiro; Record, 1991256p:

5'KLIKE-}BERG, Barnardo. A geréncia na Década de 90. Revista de Adminiatragio Publica. Fundaco Getdlio Vargas.
Rio de Janeiro 22(1) §3-86, 1988, jan/ mar,

10 VERGARA, Silvia Constant. Razdo & intuiglo na tomada de decis@o: uma abordagem explotéria. Revista de
Adminlstragdo Piblica. Fundacla Getlilio Vargas. Rio de Janeiro, 25(3) 120-139,jul/set, 1991.
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Descentralizacdo as quais sinalizam possibilidades de ampliagdo de mecanismos de
participacdo no interior das organizagfes. ‘

Alias, estes paradigmas vem se colocando, inclusive, como possibilidade das
organizacdes pfiiolicas recuperarem de forma mais din@mica sua fungédo social no
interior da sociedade. Diferentes autores véem a incorporagdo destes paradigmas
na gestdo plblica como UGnica salda para seus diversos problemas.

Para o setor saude a inclusdo destes paradigmas é ainda mais importante,
dada as condi¢fes adversas ja apresentadas, e mais, dada ao espago reservado a
participacéo proposto no SUS, que exige dos gestores de salde uma capacidade
de interagdo e negociagdo com seus profissionais e principaimente com usuarios.

Esta habilidade na gestdo de saude se apresenta como ao mesmo tempo
que conflituosa, estimulante. Conflituosa por sabermos da grande correlagdo de
forgas presentes no setor salde entre seus diferentes profissionais, e, é exatamente
este 0 ponto que a torna estimulante pois, &€ fundamental para o gestor o
desenvolvimento de condutas como essa.

Entretanto se isso também & necessario na pratica da gestdo ptblica de
satde, ao gestor também se coloca a consideracdo da forma como estas
caracteristicas foram se edificando, sem perder de vista os tragos da administragao
pablica em geral.

A explicagdo da gestdo do cenario da saude, portanto, demanda a
consideragso destas varidveis , pois sdo al também onde residem as possibilidades
de superagdo do atual quadro. A histéria de nossas organizagfes e da sociedade
em seu interior repercutem decisivamente na crise presente na conjuntura. E a partir
desta hip6tese que serd encaminhado o | | Capitulo.
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CAPITULO I]

2.1 ANALISE DO DESENVOLVIMENTO
DA ADMINISTRAGAQ PUBLICA
NO BRASIL
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E consideravel o nimero de publicagBes que abordam o desenvolvimento da
Administracdo Publica no Brasil. Num conjunto de trabalhos de merecido destaque,
ha uma afinidade em reconhecer uma tendéncia historica a centralizagao.

Autores como Silva'! destacam que:

“ Na formagdo socio-politica brasileira, a centralizagio destaca-se como um dos
fatores mais evidentes.”

E o proprio Silva quem diz que a explicacdo a essa caracteristica do pals,
surge antes mesmo de seus primérdios quando:

“ A permanéncia de efetivos junto a corte portuguesa para a defesa contra 0s mouros
deu lugar ao surgimento de toda uma estrutura politico-administrativa, de carter patrimonialista-
estamental, em detrimento da integridade dos feudos, que se enfraqueceram, favorecendo a

centralizac&o paulatina do processo decisério no ambito da metrépole. Some-se a essa
condicio emergente a influéncia religiosa na maneira de ser, agir e pensar das pessoas,

Quando a coldnia brasileira comegou a desenvolver-se, a centralizacdo j& erao
apandgio da administragéo portuguesa, de tal modo que a cultura portuguesa simplesmente se
estendeu aos novos territorios, como se fosse uma mera expnasao territorial da metrépole. Ndo houve,
portanto, o que comumente se chama de transplantacao cultural. Assim todas as medidas de carater
judicial e adminintrativo emanadas da coroa nio distinguiam quanto ds caracteristicas de cada uma
das colfnias. Em outras palavras, era como se estivesse legislando ou dispondo sobre um Unico
territério, e os atos legais ou administrativos néo distinguiam entre cidades, vilas ou aldeias
portuguesas(metropolitanas) e as porventura situadas em qualquer parte do territério das coldnias.
Chegou-se mesmo a afirmar, que em relagdo a colbnia brasileira, a legislagdo(regimentos e forais)
precedia a propria existéncia de vilas e aldeias em seu teritério”.
Surge dal entéo o trago da centralizagdo. Antes mesme de sua fundacdo, enquanto col8nia, o
Brasil ja tinha toda uma legislagio importada que desconsiderava suas caracteristicas e peculiaridades

territoriais, climaticas e principaimente culturais dada a populagéo que aqui habitava.
Se de um lado a imposicio da coroa portuguesa apresentava margem de vantagem, pelo uso

de sua forga, por outro, contou com a auséncia de parlicipacdo dos colonos para elaboracdo de um

conjunto de regras que pudesse concorrer com as da metropole.

Ngva da, Paulo Vieira. Cantralizacio: ainda uma variével consplicua na sociedade brasilaira. Reviata da
Adminlstragdo ptblica, Fundacio Getllio Vargas. Rio de Janelro, 21(2) abr/jun
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A analise de Serva'? toma como marco de referéncia a implantagdo do
regime de capitanias,em 1534, por D. Jo#o lil. ,

Na visdo do autor, nesse momento inicia-se o processo efetivo de
colonizagéo, tenfdo como um dos objetivos consolidar o poder da metropole pela
ocupacdo do territério. Em virtude das dificuldades provenientes de articulacio entre
as capitanias, e mesmo da coldnia com a mefrépole & que instaura-se o primeiro
Governo Geral, sediado na Bahia, cujo chefe Executivo foi Tomé de Souza.

O governo geral na visdo do autor apresentava:

“Urma fllozofla de excessiva centralizagio adminstrativa norteou a implantacio e o funclonamento dos

governogs geraie, ensejande, por vezes, eonflites com alguns donaldnies gua chamavam pela

continuidade de sua autonomia, principalmente na organizacio da producio™.”

Poder-se-ia ainda destacar muitos outros autores que abordam a
centralizagdo a luz de uma perspectiva histérico-politica, no entanto, cotrer- se-ia o
risco de tornar o trabalho enfadonho.

Ocorre que, no Brasil, desde cedo se desenvolveu uma cultura de
centralizag@o, vislumbrada em sua administracé@o puablica e na prépria sociedade,
pois na sua interagdo com a administragdo é capaz de condicionar e ser
condicionada.

Desde o0 periodo colonial, passando pelo Império até chegarmos ao Brasil
Republica, a centralizacdo acompanhou o desenvolvido e a evolu¢do da sociedade
e do pals. Tem-se assim o reforgo ao que apontou Silva uma “ tendéncia a
centralizacdo”.

Merece destaque ainda um oufro dngulo para a abordagem da centralizacdo.
Em Lobo' encontramos essa discussdo pois, em seu estudo delimita a
centralizag@o no interior do proprio Estado. Ou seja, a autora aborda a questdo

partir da instalac&do do sistema federal.

1 SERVA, Mauricio. ContribuicSes para uma Teoria Organizacional braseira. Revista de Adminstragao Piblica, Rio de
Jangiro, Fundacao Getdtio Vargas, 24 (2) 10-22 fev/abr, 1990.

1314, 1bid p.17-18

1 LOBO, Thereza. Descentralizacfo- Uma alternativa de mudanca. Reviste de Administracio Piblice, Rio de Janeiro,
Fundacéio Getdlio Vargas, 22(1) 14-25 jan/mar. 1988.
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Partindo da relacdo existente no Estado entre seus diferentes niveis de
governo, a autora exp8e as razdes do insucesso do federalismo, experimentado no
interior destas relacfes . Na avaliagdo da autora:

“ A articulagdo entre os trés niveis de governo , neste pals, reflete, de maneira &s vezes néo

muito clara, a progressiva descaracterizagio do federalismo enquanto um sistema que se propbe a

uma distribuicio de poder mais ou menos equilibrada, !>

Nessas colocacfes Lobo estaria nos apresentando uma outra interface do
carater centralizador da Administragdo Publica no Brasil, ou seja, o de desequilibrio
de poder na relagcdo governo federal, estadual e municlpa

Se de um lado a centralizagdo desde cedo apresentou-se como uma das
fortes caracteristicas do Estado brasileiro, de outro, foi dentro dela que nasceram e
desenvolveram-se outras caracteristicas.

O autoritarismo administrativo, a cultura clientelista/assistencialista, além do
patrimonialismo16 conformaram-se no seio das organizagbes e na prépria
sociedade, que de alguma maneira tirava proveito da situagdo’’. Assim tem-se
fambém a génese da “tendéncia” a uma cultura de tutela no corpo social.

A forma como sdo definidos os critérios para ocupacgédo de cargos publicos,

serve de exemplo ao que antes foi mencionado.

15 1d. Ibid p. 15 :

1¢ Entenda-se por Pafrimonialismo a “inlerpanelragio das esfera piblica e privada, e como manifestagio pré modsema dg
um poder centralizado qua se concenlra na auloridade pessoal de um monarca(ou presidents), de seus auxiliaras diretos
8 da sgus delegados( ou sélrapas), ohservamos qua este modelo de Estado historicamenle se confunde com prélicas
scocOmicas do tipo mercantilista: regulamentagfo astatal alravés da tarifas, mondpolios 6 subsfdios, islo 8, pela
imposigdo polftica da penalidades e beneficios. A moeds corrente desle modelo & o carforalismo, qua consiste em
distribuir 08 cargos & dalagados ou allados polificos que sa encarregam da exploré-lo sem preoctpagctes programaticas,
em proveilo pessocal ou de seus prapostos.” CAMARGO, Aspasia. Transicfo e crise do poder piblico. pp.31

17+ Nas suas relactes corn a saciedade civil @ adminisirag8o piiblica fem desvelado significativos segredos de uma
relag8o filial. Boa parfe dosia sociedade crasceu e vive 88 expensas da relagfes umbilicais com o Estado e foi por ela
produzida e dapois suslentada, a gue imparta numa fragilidades assencial. No somente ndo pods socorrer-se de oufras
fortes de financiamen!o ou de oulras saldas para 0s Seus hens g sefvios, como lambém acostumou-se 8 prolegdc a a
ndo enfrentar os percalgos da vida autdnoma, que, quando huscada - os sindicalos sdo o exemplo mais flagrante - leve
de enfrentar a face reprassiva do Estado.” ZAJDSZNAJDER, Luciano. A Administragio publica numa encruzilhada
histérica. Ravista de Administragdo Pabllca, Rio de Janeiro, Fundacfo Getitio Vargas, (4) 89-88, out/dez 1984 p.96
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O predominio de critérios como 0 de confianga pessoal, em lugar de critérios como
os de mérito, experiéncia, aptidao'® etc. |

Mas, nem sempre as vantagens de um modelo altamente centralizador e de
cultura clientelisf;»x assegurou vantagens para todos de maneira equanime’®. Bem ao
contrério, fez das organizag@es publicas, “quintal®®” de uma minoria, deixando cada
vez mais a margem das benesses do Estado, grandes contingentes humanos, e
essa & uma variavel importante a ser considerada no estudo das organizagbes
publicas.

Com o passar do tempo a administracdo publica acumulou problemas. A
vizualizagdo destes esia claramente expresso nas suas agles de bqixo impacto,
por meio de sua, quase ausente, efetividade social. Diante de um cenario de
incontentamento da sociedade a estratégia utilizada de forma ofensiva por essa
administrag3o, era o fortalecimento de mais centralizacsio?'.

A era Varguista que cria um ambiente favoravel ao desenvolvimento do
capitalismo no Brasil, serve de ilustragdo. Ampliando agressivamente os aparelhos
do Estado, tem-se um verdadeiro movimento de estatiza¢do, que respeitadas a
importancia paré 0 momento histérico na época vivenciado, contribuiu para o
gigantismo do Estado, sem no entanto assegurar relagcdes mais interativas com a

sociedade. Em Vargas, tem-se o legado do Paternalismo Estatal®?

, estratégia
utilizada frente a onda de movimentos anarquistas e comunistas em constante

ecloséo.

18 MATA da, , Roberto Augusto. AvaliagBo: uma perspectiva socloldgica. Painel sobre a Availac8o de Desempenho do
Servigo Publico. Revista de Administragdo Publica, Fundacdo Getulio Vargas, Rio de Janeiro, 13(1) 115-125 jan/mar
1979.

9 «Também é evidente que as benesses da centralizagéo nda se espalharam de forma homogénes, seja pele sociedade,
safa pelo interior do proprio sparelho Eslatal”. LOBO, Thereza,

20 expressaa "quintal”, 8 de nossa autoria

Merece destaque o artigo de Amélla COHN. As grandes questdes de administrac2o das politicas socials ( recursos
humanas) deinstituldos a instituintes. Revista de Administragdo Publica, Rio de Janeiro, Fundacfo Getdlio
Vargas,22(1):25-32, jan/mar 1988. No ertigo a autora discute a inoperéncia do Estade brasileiro frente aos problemas
sociais do pais. Coloca a existéncia de um clrculg vicioso na administrag8a de politicas sociais que, se de um lado,
amplia a responsabilidade do Estado enquanto “benfeitor” perante seus assistidos, por outro os mantém nessa condicdo
pois ndo assegura a redistribuicdo dos recursos produzidos na sociedade, ao contrdario deixa a classe trabalhadora o
minimo das riquezas geradas. Dastaca ainda o pape! dos recursos humanos nas organizacdes plblicas para a mudanca
desse quadro e, aborda a necessidade de descentralizacéo, integracdo e hierarquizacdo das politicas sociais como
estratégias para o rompimento deste quadro.

n CAMARGOQ, Aspésia, explora em seu artigo Transicia e crise do poder piblica, este concaito e outros, fundamnetais
a compreenso da administragdo pablica brasileira
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Se foi Vargas um dos defensores do centralismo e autoritarismo no inicio
deste século, sdo os militares seus guardides. Na avalia¢8o de Camargo,24 além de

autoritarismo, o perfodo militar:

“... acabou gerando formas mais depuradas de “neo-patrimonialismo”em funcio mesmo da auséncia de
instrumentos de controle da sociedade sobre o Estado, e do monolitismo do poder militar, concentrado
em tomo do executivo, em detrimento de um equilibrio mais eficaz com os poderes legislativo e
judiciario.

Este neo-patrimonialismo coexistiu pacificamente com o clientelismo, antigo, infiltrado nos
ministérios “politicos” tradicionais -Saude, Educagdo, Interior, Transportes, IndUstria e Comércio - ou
nos 6rgios da administrac&o direta, no segundo e terceiro escaldes do governo.

Durante o regime miilitar, esta tend@ncia crOnica, j& secular, ao contrério das expectativas gerais -
geradas inclusive pela ideologia oficial da nova elite de combater o populismo e a cotrup¢do - ndo foi
revertida. Antes exacerbou-se, tendo em vista a decisdo estratégica de manter o Congresso inoperante,
mas em funcionamento, ao lado de um Poder Executivo (com exce¢do das prefeituras menores)
nomeadas pelo poder militar.Sende o Congresso a Gnica arena competitiva e, além do mais, vital para
garantir legimidade formal a certas decisées politicas de cunho autoritdrio, a tend&ncia natural foi a de
negociar, manter € até exacerbar a mediacao clientelistica da classe politica, fovorecendo o fluxe de
distribuicdo de benesses em favor de elites regionais influentes através do acesso facil a contratacio

para postos publicos( Funrural, DERs, agéncias regionais de ministérios, autdrquias etc...)".

Como era de se esperar, toda essa trajetéria do Estado brasileiro e sua
administragéo repercutiram decisivamente em suas organizagdes, quer sejam na
qualidade de seus resultados quer seja na cultura organizacional a partir de entdo
desenvolvida.

Entretanto a compreensio deste contexto exige também uma investigagdo
das formas como se comportaram a sociedade brasileira e mals, a influéncia que
tiveram os estudos das organizagdes para a conformagado dos modelos de gestdo.
Sera este percurso que iremos apresentar hos préximos momentos.

219, Ibid p.29

24



2.2 RELACOES ENTRE SOCIEDADE E ESTADO
CARACTERIZACAO
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E bastante instigante a investigago do comportamento e conformagao da
socledade brasileira em relacdo a sua administra¢éo. _

Para apresentacdo do assunto, partiremos de uma premissa. Se as relagfes
entre Estado e 'éociedade sdo consideradas inseridas no bojo de contradi¢bes e
confrontos cotidianos, ou seja, se ao considerarmos essa relacdo se exija a visdo de
ambas as partes, chegaremos a uma breve concluso. De um lado, um Estado de
tragos fortemente centralizador, onde em suas organiza¢fes ha um imperialismo de
praticas autoritarias, patrimonialistas e clientelistas e de outro, uma socledade de
fragos claramente tutelares.

Com essa premissa fica fundamentado o papel que teve a socledade
brasileira na consolidagdo e fortalecimento deste estado de coisas na Administracao
Publica.

Nesse sentido, vale salientar que se antes havia quase que fomado como
regra a existéncia do Centralismo da Adminstragdo Pdblica, na discussdo da
sociedade, ha entre os autores também uma afinidade em considerar a deficiéncia
de uma cultura politica de participa¢do no pals.

Silva®® explica o assunto da seguinte forma:

“A centralizacio na adminstragdo da colbnia brasileira foi sobremado fortalecida, de um lado,
pela tolal auséncia de participacio dos colonos no processo de elaboragfo das regras qué irlam
nortear as suas vidas no novo territério; de outro lado, pelo fato de os grupos que para cé vinham

sustentarem o Gnico propésito da riqueza facil e ra'pida para entdo retomarem a Europa para o
merecido gozo em seus grandes centros urbanos, apés um perliodo de “durezas’em territdrio primitivo
e dificil. N3o revelavam malor interesse em disputar a oportunidade de criar as suas préprias normas
devida ..."
*(...) A enorme distdncia entre a colSnia e a mefropole, a lentiddo das comunicagbes
precérias, a extenséo territorial e o cardter exploratério-especulativo da atividade desenvolvida pelos
gue nela se dembravam, contribuiram em muito para a cronificagdo do individualismo, do formalismo,

do escapismo fiscal e do “ jeitinho"de burlar asnormas da coroa.”

B SILVA, Paulo Vieira. Centralizacfo: ainda uma varidvel consplcua na Sociedade brasiloira. Raviata de Administragao
publica, Rio de Jansiro, Fundacao Getilio Vargas, 21(2) 92- 104, abr/jun,1987. p 93-4
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“(...) A dependéncia de um ser todo poderoso, capaz de resolver todos os nossos problemas
mais transcedentais, sustentada pela militincia religiosa, também se configura como fator alimentador
da popularizagfo das atengtes e dos anseios nos niveis mais autos do governo. Ocorfe portanto um
espécie de transferéncia : o governante desempenha, no plano material, 0 mesmo papel de Deus no
plano espiritual. Ambos sdo os focos de poder onde tudo se resolve a contento e de acordo com as
conviniéncias mais intimas dos interessados. O cidaddo ndo disputa, ndo participa. Apenas espera as
medidas que a mé&o benfazeja do governo ha de tomar para resolver seus problemas como individuo ou
como cidadéo.”

Tem-se assim nos bercos da formacao da sociedade brasileira, a origem de
um de seus fracos.

Num Estado, desde cedo, de perfil autoritario e patrimonialista, a sociedade
aos poucos foi se conformando nessa relacdo, na qual o dever do Estado foi
mistificado desde cedo em favor, em caridade.®

Se falamos em caridade temos uma sociedade de assistidos, ndo cidadaos.
E no interior de suas organizagdes que o Estado estabelece com a sociedade essa
relagdo, na qual o que sempre prevaleceu como de mais importante e fundamental
foi a propria organizacdo. Ao assistido, como o0 nome conduz, cabia o acolhimento
do que lhe era “ofertado”, e a sua presenca ou ndo, na organizacdo era uma
questdo extremamente secundarizada. Se a oferta ndo conciliava com os objetivos
demandados, nada se finha a fazer, exceto se houvessem algumas relagbes
amigaveis enfre o assistido e algum profissional da organizagiio®’

Teriamos entdo nas organizagdes publicas, uma tendéncia desigual de
acessos. Primeiro pelo deficit de oferta frente a demanda, segundo por um conjunto
de relagfes em seu interior, que inclusive, ainda prevalece, no qual a uma logica

que diz: “aos amigos tudo aos inimigos a lei*®

% «Foina passividade obscura ou alegra dos membros das diversas classes socisis na sua limitada conscléncia de s,
na sug compreensdo que sdo produzidos pelo Estado, mas ndo o produzem, que aslas formas de administragao publica
ptideram progredic e aprofundar-se, jamals apoiadas na consciéneia, sempra na salisfaglo e mesmo rejsifadas spenas
na insatisfagdo- manifastadas nos processos elgilorais sem qualguar repercussdo no plano do podsr’. Zajdsznajder,
Luciano. A Administrac&o Publica numa Encruzilhada Histdrica. Revista de Administragdo Pablica.Rio de Jansiro,

' Fundac8o Gettlio Vargas, 18 (4) 88-89,out/dez,1984. p.92

7 MATA DA, Roberto Augusto. Avaliacdo: uma perspectiva socioldgica. Painel sobre a Avaliagio de Dasempenho do
Servigo Publico. Revista de Administragio Piblica, Fundagéo Getuilio Vargas, Rio de Janeiro, 13(1) 115-12527.
jlaen/mar 1979

Id. Ibid p.117
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Praticas burocraticas, predominio de interesses particulares, irrelevancia do
papel da sociedade como peca fundamental a existéncia das organizacgdes, eis
algumas das caracteristicas acumuladas pelas organizagbes publicas que tiveram
como consequéf;cia a imensa crise pelas quais hoje vivenciam.

Sobre o carater autoritario com que as organizacles se consolidaram,
Cordone®® | a luz de Guerreiro Ramos, comenta que longe de ser este, um
fenémeno
exclusivo do Brasil nem causa Unica de seus problemas gerenciais, merece
destaque dada a urgéncia de redirecionamento imposto pelo contexto de crise
presente no pals.

Se desenvolvendo dentro de um determinado contexto histérico, com o
autoritarismo houve o privilegiamento de um tipo de racionalidade dentro das
organizacles, a racionalidade instrumental. Cordone coloca que diante das
urgéncias inscritas no contexto atual, é preemente uma reotientacdo, uma mudanc¢a
de racionalidade, na qual seja possivel o estabelecimento de novas relagfes dentro
e fora das mesmas, diante da inclusio de formas mais substantivas de raz&o e de
relacdes mais dial6gicas.

Com essas idéias as organizacOes passariam a funcionar em forno de um
contexto mais amplo, funcionariam em interacdo com a sociedade. Mas isso é
possivel numa sociedade como a brasileira que guarda alguma as peculiaridade
acima colocadas?

Em resposta a pergunta, e considerando a pertinéncia de seu trabalho,
merece destaque o trabalho de Campos®® fundamental para esta abordagem.

Em seu artigo Accountability Campos na tentativa de desvendar o significado
da palavra, conclui pela auséncia de sua traducdo no Brasil. O significado da palavra
esta associado as caracteristicas do relacionamento que a sociedade mantem
com o Estado, no estudo, o foco é feito a partir da sociedade americana.

® CORDONE, Pedro Paulo. Fendmenos ligados ao Autoritarismo organizacional: a viséo critica de Guerreiro Ramos
sobre organizacao autocrética. Revists de Administrac#io Piblica, Fundacio Getiilio Vargas, Rio de Janeiro, 25(3) 85-
101, jul/set 1991,

30 Campos, Anna Maria. Acounttablity: quando poderemos traduzi-lo para portugués? Revista de Administragéo
Publica | Rio de Janeiro, FGV, 24(2) 3051, fev/abri 1980. p. 37
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Trata-se de uma expressao que traduz a relagdo que mantem a sociedade
americano com o Estado. Uma rela¢do entre cidaddos e Estado.
Esse ponto ja caracteriza sobremaneira as dificuldades de tradu¢do do termo numa
sociedade como;:a brasileira, dadas as suas fei¢cles.

Para Campos, enquanto nos palises de democracia mais avancadas existe

foda uma rede de associagdes, nos paises menos desenvolvidos ha uma “pobreza
polftica.”

Nos contextos menos desenvolvidos o exercicio da democracia é limitada as
eleigﬁes31 dai a existéncia de uma democracia formal, onde ha uma
predominancia de resignagado passiva ao dominio do Estado.

E a autora ainda quem diz:

“ A um super-Eslado corresponde, entdo, uma subcidadania. Govemno autoritdrio e cidaddos
subservientes mutuamete se explicam e tém uma relagdo de apoio reciproco. O super-Estado escapa
facilmente ao controle da sociedade e o cidaddo vé aumentado seu sentimento de impoténcia.

Na cultura politica ndo ha uma tradigao de conquisia pela cidadania, do mesmo modo que néio
hé qualcuer compromisso popular com qualquer forma de associativismo. Em lugar de participar de
organizacao para agregacao de seus préprios interesses, ou para enfrentamento do poder do Estado,
as pessoas preferem esperar gque o Estado defenda e proteja os interesses ndo-organizados. Muitas
séo as associagdes nascidas do interesse oficial, para prevenir uma verdadeira participagao. Tampouco
a participacdo tem constituldo tradicdo; o sentimento de impoténcia e de desesperanga diante da
dominago do Estado empresta 4 participag8o o carater de custo vao - e ndo de um direito civil.

Nossa fé democratica é débil e a submisséo do cidaddo é um trago cultural que contribui para
enfraquecé-lo. O povo brasileiro mostra vocag@o maior para ser ajudado do que para exibir
autoconfianga. Como consequéncia, abre os bragos ao paternalismo, uma forma disfargada de
autoritarismo”

M MENDES, Eugénio Lima. Participagédo Popular & Governo: Algumas questfes tedrices conceituais e praticas.
Fundagao Getllic Vargas, Rio de Janeiro, p.44-55,
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Com estes fracos entdo, estariamos ainda bem distantes de um estfagio
como o de Accountability pois, este ocorre na propor¢do que ha um
amadurecimento democratico no seio da sociedade, ¢ esse amadurecimento no
Brasil, ainda pari;ce estar um tanto distante.

Nao sendo a democracia um bem adquirido a partir de iniciativas do Estado,
mas sobretudo resultado de um movimento de lutas constantes da sociedade em
seu cotidiano, autores como Bor6n® e Demo® anunciam outros limites e
obstaculos rumo a democratizacdo na sociedade brasileira.

Num artigo encontrado no livio o Pés-neoliberalismo, Béron apresenta
algumas das questGes mais discutiveis sobre a democracia nos dias de hoje em
sociedades como a brasileira. Em destaque apenas a uma das questdes por ele
abordada, coloca-se: como é possivel pensar em democracia numa sociedade onde
predominam graus estupidos de miserabilidade, e por meio delas, se estahelecem
relagfes desiguais no mais basico para vida, que &, o acesso a padrfes minimos
de alimentagdo, moradia satide, educagfo, etc... Estariamos pois, diante de uma
imensa contradicdo: como falar de cidadania e democracia numa sociedade
intrinsecamente desigual **

Se Bordn coloca as questfes relacionadas as condigBes objetivas de vida
como obstaculo a constru¢do e consolida¢do da democracia na América Latina e no
Brasil, por outro lado, Demo o reforca sobre o &ngulo da importdncia que tem a
educacéo no processo de formacéo de cidaddos numa sociedade.

Assim um conjunto de autores colocaram as determinacdes da tendéncia a
tutela de nossa sociedade

Arelevancia da construcdo desse cenario, parte da seguinte premissa . para
mudar uma situac¢do € preciso conhecé-lo em suas ralzes. Sem conhecer as raizes

do problema pouco ou nada se definira onde se quer, e como se pretende chegar.

1 BORON, Atflio. A Sociedade clvil depois do dilivio neoliberal. O Pés-neolibaralismo- As Politicas sociais e o Estado
Demiocratico/ organizadores Emir Sader, Pablo Gentili. Rio de Janeiro: Paz a Terra, 1995

» DEMO, Pedro. Pratica da Qualidade. Educagdo e Quaitdade. Campinas, SP: Papirus, 1994, ]

Sobre este assunto, merece destaque também a discussao filosdfica desenvolvida por BOBBIO, Norberto. A Era dos
Direltos. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1993.

3 Sabre este assunto, merece destaque também a discussao filosdfica desenvolvida por BOBBIO, Norberto. A Era dos
Direitos. Rio de Janeiro. Paz e Terra, 1993
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Sem um aprofundamento das condigbes que determinaram o carater
centralizador adotado pela administracdo piblica e sua relagdo com a sociedade,
torna-se muito limitada a explica¢do do atual quadro no Brasil.

Resta agora, objetivando incorporar uma oufra interface para explicagédo do

problema apresentar os enfoques tedricos que nortearam as organizacdes.



A primeira autora comenta do insucesso do modelo fradicional de
planejamento a luz das suas principais caracteristicas. Sua idéia de diagnéstico, seu
carater de distanciamento do ambiente de sua aplicagdo, bem como o
irreconheciment&; da existéncia de atores que movimentam-se de formas bastante
diversas(coopera¢do, oposicdo, conflito) em relacdo ao projeto sdao pontos
ressaltados pela autora como grandes limitacdes a esse modelo de planejamento.
Diante do quadro, ela aponta a necessidade da reorientagdo das organizagfes para
o Planejamento Estratégico Situacional que, alias, incorpora algumas das
exigéncias colocadas pelos modelos de gestdo moderna: a substituicdo da idéia de
diagnoéstica para sifuacdo, reconhecimento da existéncia de inferesses distintos de
atores na organizagao, ou seja, o reconhecimento do confiito, e a necessidade de
flexibilizacéo, 'descentralizagéo e negociagdo, o que introduz uma distribuicdo de
poderes e uma recuperacdo da idéia de responsabilidade, de grande importancia
para as organizag¢des ptblicas.

Todorov, faz o percurso inverso. Partindo de um lado da invasao neoliberal
na América Latina e de outro da abordagem tipicamente marxista da sociedade,
desenvolve suas idéias, a luz do que colocam essas duas formas de abordagem
sobre a natureza e papel do Estado na atualidade das sociedades. Defende o
Planejamento Estratégico como uma das condicOes para respostas aos desafios
colocados e conclui que a gestdo dos 6rgaos publicos teria hoje o papel de :

“_.. facilitar, incentivar e buscar o aumento das condices e das capacidades humanas, para o
atingimento das necessidades e demandas dos individuos nas sociedades, e como membros das
organizagoes’'

Toda essa movimentagdo em torno de produgdes que buscam entender o

marasmo e inércia das organizacdes publicas da atualidade, é resultante de um

|42

curioso paradoxo. se de um lado a crise econdmica, politica e socia por que

passam as Organizacbes Pdblicas no pals se colocam como uma ameaga

40 TODOROV, Jofo Claudio. Novas Tendéncias Institucionais na Gestéo dos Qrgdos Piblicos. Revista do Servigo
Publico, Brasllia, Escola Brasileira de Administracfo Publica, 118 (3}, set/dez, 1994. 81-89
41 .

Id. ibid. p.84
42 interpretacfo adotada no texto 6 : crise econdmica dada a constante e crescente escassez de recursas, politica, pela
oposicéo de lideres de governo de peso na sociedade, 8 social, pela perda de legitimidade perante a sociedade, a qual
acumulou-se na histdria,
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constante a sua morte, por outro lado demonstra uma interface de possibilidades, e
resulta dessa contradi¢cdo, a ampla producéo cientlfica encontrada sobre o0 assunto.

As organizagles pabliéas talvez nunca tenham visto cenario de tanta
turbuléncia, a ufbéncia de tranformacdes é preemente, e 0s movimentos rumo a
manutengdo das organizacdes passam a ser ordem do dia.

E de autores como Kliksberg™ o proprio Motta** o grande nimero de
publicagbes que apresentam pontos relevantes para a gestdo neste final de século.

A defesa de paradigmas como o de flexibilizacdo, descentralizagdo,
negociagdo e participacdo sdo anunciados como “mandamentos” a gestdo,
sobretudo, a publica. Mas serd que a adocdo destes paradigmas principaimente
num setor como o0 de salide, conduz ao desenvolvimento de relagdes mais
democraticas? Esta pergunta, merece uma interpreta¢do cuidadosa do que dizem
tais paradigmas e o que impde, aos gestores. Sera neste sentido que
desenvolveremos o | 1 | capitulo.

43 KLIKSBERG, Bernardo.Uma geréncia ptiblica para os novos tempes. Ravista do Serviga Puablico, Brasilia, Escola
Naclonal de Administracdo Pablica, 118(1) Jan/jun 1994. p. 119-142

a MOTTA, Paulo Roberto. Modernizaco administrativa: alternativas para o Estado Latinc-Americano. Revista de
Administragio Piiblica, Rio de Janeiro, Fundacfo Getllio Vargas, 21(4) out/dez 1087, p 31-61.
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111 CAPITULO

PRATICAS GERENCIAIS DO SETOR SAUDE
LIMITES, EXIGENCIAS, POSSIBILIDADES
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3.1 LIMITES
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A saude publica no pals, apresenta na atualidade, uma numerosa
guantidade de problemas em boa parte, resultantes da forma como foram
administrados ao longo de sua histéria.

Datam dé inicio do século a entrada do setor satide enquanto politica social
do Estado. A época as Campanhas Sanitarias concentraram um esforce
considerdavel do Esfado. para o confrole e erradicacBo das epidemias(gripe
espanhola, febre amarela etc..) que faziam grande nimero de vitimas na populagdo
carioca.

As acGes do Estado, que adquiriram carater policial, eram justificadas diante
da necessidade de manutencdo dos portos em condi¢Ges de salubridade para o
escoamento da producdo do pals para o exterior. Q interesse predominante era o
de sequranga das condi¢bes para exportacdo, que diante das ameacas epidémicas
conheceu momentos de dificuidade econdmica pois, havia uma resisténcia para o
ancoramento de navios estrangeiros diante da pouca seguranca oferecida hos
portos brasileiros, mais principalmente o porto do Rio de Janeiro. Certamente que
estas agles beneficiaram a sociedade carioca da época, no entanto é de merecida
reflexdo duas de suas caracteristicas. A primeira, nas razdes que predominaram
para a viabilizacdo destas acBes e, a segunda, na forma como foram desenvolvidas
estas a¢des.”

Da mesma maneira como foram justificadas as primeiras a¢bes de salde
pelo Estado, todas a partir de entdo desenvolvidas adquiriram a mesma
semelhanga, no sentido de estarem subordinadas ao interesse de instauracdo e
desenvolvimento do capitalismo no pais.

Desde cedo os governos perceberam a importéncia das a¢bes de satde
para a manutengdo da forga de frabalho em condigbes aceitaveis e, por isso,
atrativas para o capital internacional. ,

A histéria demonstra a forma timida como se desenvouveu o setor publico
de satde’ embora reconheca o periodo militar como de grande peso, de um lado

45 COSTA, Nilson R.- Lutas Urbanas e Controle Sanitario, Origens das politicas de Satide no Brasil. Rio de

Janeiro, Vozes, 1986.
4 VIEIRA, Evaldo- Estado & miséria social no Brasil. Sdo Paulo, Cortez, 1985. No livro o autor considerando perfodos
de gaverno do Brasil, apresenta a farma como foram desencadeadas o setor educagional e o setor e saiide do pais.

38



a0 seu crescimento espacial e fisicamente falando e, de outro, pelo crescimento e
agudizac¢do de problemas que a partir de entdo cresceram, evoluiram e chegaram
aos dias atuais, num cenario de luta constante com a iniciativa privada.

E a ditadura militar de grande relevancia na explicagdo de parte dos
problemas adquiridos no setor pablico de salde. Bem mais que responsavel pelo
crescimento de grupos de inciativa privada no setor, & nesse periodo que observa-
se nas organizagbes publicas de maneira geral, uma grande invasdo de
centralizagdo de poder e autoritarismo o que resulta numa perda considerdvel de
autonomia e na incorporagdo dos mesmos padrdes de comportamentos.

O setor satide guarda em seu interior estas tendéncias de comportamento,
no entanto para seu entendimento & necessério considerar algumas de suas
caracteristicas, as quais inscrevem um conjunto de peculiaridas no processo de
frabalho em saude. Considerar estas especificidades é fundamental, pois € a partir
delas que se pode compreender as formas que tomam o seu gerenciamento, suas
relagdes entre diferentes profissionais e a relagdo que esfes mantem com os
usuarios.

As organizacfes de salide, compreendem hoje uma complexa rede de
servicos, que vdo desde unidades basicas até unidades de grande amplitude de
respostas, dada a existéncia de numerosas especialidades e de uso de tecnologia
moderna como as unidades hospitalares.A quantidade de servigos desenvolvidos no
seu interior, que contam com profissionais de diferentes niveis de formacdo, e
portanto com diferentes interesses em jogo fazem que tais organizagGes se
caracterizem como organizagGes profissionais® .

Desde o ingresso do usuério até sua saida em uma organizagdo de satide, 0
mesmo trava um “circufto”® com diferentes profissionais, e com isso entram em
cena diferentes processos de trabalho( abordagem, instrumentos, insumo/produtos,
etc..). Cada profissional, com um certo grau de autonomia, faz destas organizagfes
um palco de luta de interesses para manutenc8o de status efou asceng¢do ao
poder, e até luta pelo reconhecimento de sua importancia no interior de toda rede.

M DUSSAULT, Gilles. A gastdo dos Servigos Publicos ds Salide: Caracteristicas e Exigdncias. Revista de
Administragio Poblica, Rio de Janeiro, Fundacao Getiilio Vargas, 26(2) : 8-19, abr/jun 1992.

B a expressao "circulta” parte da idéia de que a0 ingressar numa organizacio de salde, o usudrio a partir do numeroc de
procedimentos pescrito, pode vir a circular por toda a organizagéo.
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Estas caracteristicas fazem do setor salide cenario de agudos conflifos dada a
existéncia de comportamentos que tendem querer assegurar, mais Interesses
pessoais e corporativos, do que interessses coletivos.

Alias, esse tem sido um traco bastante frequente no interior da histéria da
satde, aliada é claro ao frago centralizador e autoritario que repousa em fodos os
proﬁssionais deste setfor, embora, encontre grande afinidade na corporacdo médica.

Campos"*g ,apresenta a importancia de algumas categorias profissionais,
sobretudo a categoria médica, no interior da salde e seu peso na conformacgao e
consolidacao de um determinado modelo em nossas organizagdes publicas. i

Considerando os critérios de definicdo dos gestores de satide, os problemas
que dal decorrem, e 0 quadro de crise atual do setor frente ao desafio inscrito a
partir do SUS, torna-se claro a necessidade de reorientagdo em torno de novos
paradigmas para a gestao.

Entretanto, para essa reorientacdo convem destacar de maneira mais
aprofundada o carater de definigdo dos cargos de gestor na salde, bem como
algumas das especificidades do processo de formagédo deste profissional

Na maior parte os cargos de gestdo no setor satide, sdc ocupados por
médicos. Isto significa que tal como ocorre a disfribuicdo de poder, ho processo
final do trabalho em satide, onde a categoria médica & concentrado o maior poder
e autoridade, 0 mesmo ocorre na esfera mais macro das unidades, nas suas
geréncias. Sem querer entrar na existéncia ou ndo de “méritos”, ou seja, sem querer
discutir a luta corporativa, presente no interior das unidades de satde, merece
referéncia a forma como ocorre a definigéio destes carges. Vecina Neto e Malik™

assinalam que:

4 Weste tipo de gestdo o compo de medicos datém granda poder, influenciando dacisivamante ndo s na organizagéo do
processo dea trabalho, mas lambém sobre os inveslimenias em novos equipamnelos ou na decis8o de expandir a
prestagdo de sarvigos.” CAMPOS, GastdoW. de S. A Saude publica e a defesa da vide, Séo Paulo, HUCITEC,
1691,175p p. 110

30 Cumpre destacar o artigo de VECINA NETO, E MALIK. Os autores fazem um diagndstico da questéo gerencial, a partir
de categorias macro e micro determinantes. As primeiras seriam as dificuldades de explicitar objetivos, cartorialismo dos
controlas, o mito do planejamento, recursos humanos, o financiamento e a armadilha da efici@ncia empresarial. Nas
categorias micro estaria a desprofissionalizacdo dos gestores, a dupla militancia (pablico e privado) e 6 compromisso
com o pablico. Ver: VECINA NETO, Gonzalo e MALIK, Ana Maria. Alternativas para a Gestéo Publica da Funcao
Salde. Saude em Debate, Londrinag, n 41, p 30-34, dez 1993
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“ ... uma das maneiras para ascen¢3o a um cargo gerencial & destacar-se

como um bom  técnico em sua drea especifica”...

Com isso fica expressa a auséncia de critérios mais apropriados de
capacitacdo destes profissionais a posse dos cargos gerenciais, 0 que gera um sem
numero de confusBes para o profissional e para o locus onde esta inserido. Nas
palavras do mesmos autores se esse é 0 caminho que define a incluso aos

cargos, étambém:

“ o caminho mais curto para se perder o bom técnico e ganhar um mau gerente.”

Teriamos pois profissionais com um deficit na sua capacitagdo para o
enquadramento aos cargos, embora se reconheca ainda, a existéncia de alguns
critérios de definigdo e de qualificagdo exigidas para a ascen¢do ao cargo, como
(perfit de lideranca, compromisso, competéncia técnica, etc... ). No entanto, a
atividade de gerenciar a satide demanda bem além disso.

Motta® aborda muito bem estas dificuldades da gestiio de salide, quando
diz:

“ o técnico nem sempre percebe que a patureza de seu trabalho mudou; antes era
técnico, agora é dirigente; seu trabalho anterior se baseava na execucdo racional de um processo,
agora se baseia na tomada de decistes

racionais. Antes tinha que saber o como, agora tem que saber o que! Antes
tinha que ser um especialista em técnicas, agora tem que ser um
especialista em objetives.
Tem que saber distinguir entre fazer as coisas apropriadamente e fazer as coisas apropriadas.”

Se de um lado tem-se um despreparo dos gestores dadas as condicbes de
definicdo para ocupagdo do cargo, de oufro lado, merece destaque também as
especificidades que guardam o processo de formagéo profissional dos médicos.

i MOTTA, Paulo Roberio. Andlisis Cerencial da los Sistemas de Salud. In: OPS- Analisis Gerencial de los Sistemas de
Salud.
Washington, Pubtlicacion Cientifica n. 449, 1983, pp.10-17.
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Esta relagdo de autoridade e poder, a qual foil mencionada acima, que a
profissdo medica estabelece com os demais profissionais de salde e
principalmente com usuérios ndo ocoire por acaso.

No trabalho de Santos Neto™ a discussdo da relagdo de autoridade dos
médicos & muito bem explorada. € muito bem explorada. O autor faz uma
abordagem sociol6gica do desenvolvimento da profissdo. Segundo ele, a forma de
relagdo preservada entre estes profissionais na relacdo que estabelecem entre si e

entre pacientes torna-se uma estratégia de protec@o a seu sfafus quo.

“ A partir do “arsenal’de técnicas e conhecimentos incorporados pela Medicina moderna, construiram-
se barreiras ao controle pela clientela dasa aches médicas. Tais praticas, revestidas de
complexa tecnologia,
repercutem nos usuarios com uma autoridade de dificil questionamento...”

Estariamos pois diante de um primeiro obstaculo: como um profissional que
ao transcorrer da histéria se consolidou como figura de destaque no setor salde,
tendo na socieda.de sua base de legitimidade para manutengdo de poder, incluira
na sua pratica a descentralizacdo que impde, em certa medida distribuicio de
poder? Como sera possivel este profissional incorporar ainda oufra habilidade, a do
dialogo, no qual esteja numa mesma condigdo que os demais atores envolvidos no
processo?

Estes entraves respousam entdo nas ralzes da profissdo, no fipo de
racionalidade dominante que nela impera, fruto do processo de formacdo
profissional e da relagdo que a categoria estabelece com outras profissbes e
usuarios. Esse quadro faz as praticas apresentarem uma grande rigidez, o que
coloca o plano de mudancas diante de um outro cenario de obstaculos.

Longe de querer culpabilizar a categoria médica frente aos limites e entraves
rumo ao SUS, o que inclusive seria contraditorio a todo esforgo feito até momento
no trabalho, é fundamental o reconhecimento das especificidades do setor satde

2 SANTOS NETO, Pedro M. Tese de Dissertacia de Mestrado. O Processo da Profissionalizagio Médica em
Pernambuco- Um Estudo acbra a Categoria Madica Permambucana, sua Organizagio, seus intereases. Rio De
janeiro, ENSP, 1893,
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que somadas a histéria da administracdo publica e a relagdo destas com a
sociedade, refletem decisivamente nos dias de hoje, no cenario de crise, defesa e
luta das organizacgGes plblicas.
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3.2 EXIGENCIAS E POSSIBILIDADES



Partindo da definicdo e reconhecimento do que é obstaculo e negativo as
organizacfes de salde frente ao SUS, coloca-se como necessério a incorporagio
de formas diferepciadas de leitura no setor, bem como de sua democratizagéo.

Junqueira: e Inojosa53, também ratificam a necessidade de reflexdo sobre a
forma como se desenvolve o saude ptblica no Brasil, e colocam a necessidade de
reorientac@o de suas gestdes a parlir da inclusdo de novos referenciais na
abordagem dos atores que fazem o setor. Colocam a urgéncia de inclusdo de uma
nova racionalidade, de uma racionalidade comunicativa na relagao 10m seus
profissionais, o que ao mesmo tempo que sinaliza um maior didlogo e maior
interagdo, aponta também perspectivas para uma logica cooperativa.

Os autores colocam também a urgéncia na adog@o de novos paradigmas

i

"T\f)ara a gestdo, quais sejam a flexibilizag3o, descentralizagdo e a pariicipagéo.
Com o exposto o gestor de saide teria um universo de demandas, de um

\\\\ lado as adivindas objetivamente da rotina de suas organiza¢des e, de outro, das

7

/

exigéncias colocadas a partir da critica as Teorias Classicas de Administra¢do e
seus modelos de gestdo tradicionais.

O gestor deve agrupar em si mesmo, um leque de capacidades/habilidades,
além de seu compromisso com a causa do SUS.

Essas capacidades/abilidades t&m, inclusive, se apresentado como a
possibilidade de manutencdo das organizactes publicas de sadde, e também como
um caminho necessdrio a consolidagdo do SUS, ja que, por meio de seus
paradigmas incorpora algumas das proposi¢gdes colocadas nesta legislagdo.

As idéias de flexibilizagdo, descentralizag¢do, participagdo, negociacdo, vem
sendo palavras-chave e quase que “magicas” a saida da crise nas organizagdes
publicas.

No entanto, convem perguntar até que ponto o desenvolvimento de praticas
gerenciais que adotem estes paradigmas asseguram uma democratiza¢do nas
relacOes intermas e externas das organizagdes?

33 JUNQUEIRA, Luciano A. P. @ INOJOSA, Rose M. - GastAo dos Servicos Poblicos da satde. em busca de uma lgica
de eficacia. Revista de Administragiio Publlica, Rio de Janeiro, Fundac8o Gefllio Vargas, 26 (2) 20-32, abr/jun 1992,
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Com essa pergunta, coloca-se um dos elementos de andlise a questdo: se é
importante a adogdo de tais paradigmas as préaficas gerenciais, a forma como sédo
incorporadas & tanto quanto.

Frente ao‘: movimento desencadeado a partir das propostas de Reforma do
Estado, a urgéncia e procura de novos padrfes de gestdo tem gerado uma
ansiedade, de um lado nos gestores, de outro em seus profissionais e usuarios, 0
que sob um angulo demonstra o esforgo destes grupos em transformar o quadro de
coisas.

Entretanto, s&@o varias as pulblicagfes que atenfam para as diferentes
formas de entendimento de descentralizacdo, flexibilizacdo e principaimente
participagdo.

Toda esssa preocupac¢do ndo se da por acaso. A participacdo na nossa
histéria conseguiu assumir diferentes interpretacdes, e 0 mesmo ocorreu com a
descentralizagcdo que confou com varias propostas para a sua consecucdo, e
mesmo assim arrastou-se até hoje como um ideal a ser alcangado.

Sem divida que é premente e fundamental a adogdo de novos
comportamentos na gestdo pablica, no entanto bem mais que a adogdo simples e
imediata, é preciso buscar um salto de qualidade, e este salto sé é possivel a partir
da aglutinicao da sociedade as mudangas.

\\,;\ Mendonga® e Osorioc®™  destacam a necessidade de adogfio de praticas
participativas a gestao.

O primeiro autor coloca o tema tentando compreender onde residem as
resisténcias . Para isso utiliza um modelo de classificacdo a partir de resisténcias,
por ele categorizadas em: modelo conceifual e operacional. E por meio dessa
classificagdo que o aufor demonsira o cendrio que obstaculariza as mudancas
propostas.

Osério, a partir das propostas de reformulagdo do Estado, coloca a
necessidade de sua mudanc¢a qualitativa, através de uma redefinicdo de fungdes e

34 MENDONGA, Luiz Eduardo C.-Administracao participativa: onde estdo as resisténcias. Revista de Administragido
Publica, Rio de Janeiro, FGV, 26(3) 152-163 jul/set 1902,
>4 QSORIO, Héctor Hernam G.- Ser e como ser.. Eis a quastao: A mudanca necessdria nos estilos de gestdo piblica.
Revista do Servigo Piiblico, Fundacio Escola Nacional de Administracio piblica. 118(3) 65-72 set/dez 1994.
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de novas formas para o exercicio destas. Para isso, o autor ratifica a incorporac@o
da sociedade nessa nova consfrucdo das fungdes do Estado. _

A ampliagdo dos espacos de participagdo portanto, tem merecido grande
destaque entre és autores. De certa forma esta énfase encontra explicagéo no fato
de que, a histéria demonstrou que o direito ao voto ndo & o bastante para o
exercicio de uma democracia, sobretudo por ndo assegurar mecanismos mais
diretos de controle social dentro das organizag¢des publicas.

Se de um lado a ampliagdo da participacdo é colocada como ordem do dia,
de oufro as organizacfes e suas geréncias precisam incluir medidas de carater mais
transparentes em seus objetivos e agdes.

Essa é alias, uma exigéncia para a interagdo das organizacies com a
sociedade, principalmente em setores como o de saude, onde o dominio de uma
linguagem técnica pode ser utilizado como instrumento de mistificacao.

A interacdo dentro e fora das organizacdes por sua vez, criaria um ambiente
de maior comunicagdo e por isso de maior fluxo de informacgbdes. Seriam dados
passos para a instauragdo de um clima mais cooperativo enire os diferentes atores
envolvidos no processo.

Nesse exercicio os gestores estariam também se “habilitando” a
incorporacdo da categoria de negociagdo, fundamental no setor salde pelas
caracteristica de seu ambiente, no qual sdo encontrados um contexto de luta | pela
preservacdo de interesses pessoais e corporativos. Entretanto para isso, é
demandado ao gestor de saude, o reconhecimento de si mesmo como gestor, e
ndao como médico, enfermeiro ou qualquer que seja sua categoria de origem, em
outras palavras o gestor precisaria estar “despido” de seus interesses corporativos.

Essa premissa aliada ao compromisso é bastante relevante para a
conhsolidagéo do modelo proposto pelo SUS.

A flexibilizagdo por sua vez, aponta para uma distribuicdo de
responsabilidades e de poder no interior das organizagbes. Para a saude,
reconhecidos alguns obstaculos, ja apresentados no desenvolvimento do trabalho,
é de igual importancia, embora demande aos profissionais uma dedicacéo para que

ocorram estas mudangas. Talvez seja esse um dos grandes limitantes, a baixa
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motivacdo do funcionalismo ptblico, que ndo é exclusividade do setor saltide. Ao
gestor caberd o exercicio das véarias habilidades até agora apontadas, e fantas
outras, pois, sem 0s profissionais e suas praticas nenhuma reforma ou mudanga se
propaga. ':

Foi a partir destes erros que as reformas até agora propostas pelo Estado,
pouco ou nada “mecheram” nas organizacfes.

E vital para as organizagdes publicas a adogdo destes novos padrdes de
gerenciamento. Se esse & um desafio, desafio maior & a criagdo de meios para a
inclusao da sociedade nesse processo.

Com isso queremos reforcar que nenhuma mudanga de valores na
Administragdo e Gestdo das Organizagbes Publicas por si somente desencadeia
uma melhoria de sua eficacia e eficiéncia, e principalmente uma democratizacgéo
das relagGes . As mudancas para nds passa necessariamente pela expansdo das
proposta de transformac@o das organizacles para além de seus espacgos intra
murais. A sociedade precisa estar inserida neste processo.

Nido ha mais condigbes de reformas sem a presenca da sociedade, a histéria

foi capaz de demonstrar inlimeras vezes o rumo que estas tiveram.
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As explicacbes para a dificuldade e crise por que passam as organizagBes
plblicas, encontram ralzes histéricas. Compreender as dificuldades na atualidade,
imp6e um esforgo de aprofundamento e reconhecimento, destas determinagbes.

A socieda‘he também vive um estado crise, entretanto a histéria demonstra
que a existéncia de uma crise na sociedade brasileira & quase que uma de suas
caracteristicas. Talvez seu reconhecimento nos nossos dias somente experimente
divulga¢do, em virtude da ampia abertura democratica instaurado até hem pouco
no pals.

Mas ainda a participagdo néo contagiou™ a socledade, talvez pela sua
‘pobreza poitica”, talvez pelas condigdes objetivas tdo hostis e alarmantes com que
se encontram grandes contingentes humanos. O fato, € que n3o se vive
“plenamente” uma democracia.

Ainda assim, observa-se movimentos. Movimentos como os da década
passada que tiveram como consequéncia a nova carta magma, movimentos como o
impeachment que expressaram o ihconformismo de nossa sociedade, frente a
COITupGao.

Ainda falta muito, mas a sociedade ja demonstrou inGmeras vezes do que é
capaz. Cahe a ela em interagdo com as organizacfes publicas, a exigéncias de
novas praticas, sem esse confronto pouco ou nada sera tranformado.

33 MENDONGA, Eduarda Carvalhalra. - Administraga particlpativa: onde estae as rosistanclas. Ravists de
Administragio Piblica, Rio da Janeiro, Fundacao Getdlio Vargas, 28 (3) jul/sat 16082, p 152-163
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