A Gestao Estratégica de Recursos
da Mudanca nas Organizacoes

Carlos Rodrigues
Doutor em Gestao

E FORM
MNo actual contexto de grandes restricoes
financeiras, o sector da salde, tal como
outros, necessitam de reformas que per-
mitam melhorar a eficacia e a eficiéncia,
para que nao se perca a qualidade na
prestacao de servigos. Ora, uma reforma,
como € dbvio, nae se limita simplesmente
a cortes or¢amentais. Uma reforma pres-
sup&e uma transformacao, nao bastando
mudar ao nivel dos artefactos, é necessa-
rio mudar nas atitudes e nos pressupostos
basicos organizacionais.
Com efeito, a melhoria do funcionamento
das organizagoes da salide passa essendial-
mente pela organizacao e a gestao do traba-
|lhe humano, tratando-se de um factor aritico
que hoje assume um enorme desafio. Ja ha
varios anos que Drucker (1992), evocando a
gestao de recursos humanos, chamou a aten-
cao para o mais difidl desafio que os gestores
té&m de enfrentar nas proximas décadas, que
¢ o do aumentoe da produtividade dos traba-
Ihaderes do conhecimento.
Este desafio é ainda maior quande se tra-
tam de organizacdes do sector da salide,
cuja complexidade torna necessario uma
forte coesdo interna entre os varios profis-
sionais, para que através do indispensavel
equilibric entre produtividade e qualidade,
se promova um aumento da capaddade de
resposta externa.
Este & de facto, um grande desafic para as
organizagoes da salide pois as praticas habi-
tuais de gestao, derivadas do modelo rado-
nalista e burocratico confrontam-se, agora,
com grandes contradicdes, que impedem a

mudanga erganizacional.

O proposito deste trabalho consiste em
procurar colocar em evidéncia a coeréncia
ou aincoeréncia da orientagao das politicas
de modernizagao e reforma das organiza-

coes da salide.

Com a criagio do Servico Nadonal de Satide
(SNS) e o desenvolvimento das suas activida-
des, uma representacio da acgao publica foi
forjada progressivaments, nao apenas para
servir um “interesse geral” abstracto, mas
sim, com um interesse muito concreto dos
destinatarios dos servigos de salide, os uten-
tes. A Administracdo da salide & inteiramen-
te pré-estabelecida ao servigo do publico e
exclusivamente preocupada em dar resposta
as aspiracdes dos ddadaos. Ao contréric de
muitas organizacdes plblicas, o servigo pu-
blico da salide nao esta ali para dominar, mas
sim para servir.

Ao longo das dltimas trés décadas, o servico
publico da salide torna-se assim, em Portu-
gal, num contributo dedisivo para a coesao
nacional, garantindo, de facto e na ordem
simbélica, a promocao daideologia do servi-
co publico, através de uma funcio publica de
carreira, constituida por um grande conjunto
de profissionais. E este sistema "tendendal-
mente gratuito” e dotade de grandes com-
peténcias témico-cientificas, que legitima as
praticas profissionais e fornece um quadro
axiolbgico coerente, que fortalece a sua
identidade soda e desenvolveu um grande
"espirito de servigo pblico”.

Deste modo, durante varias décadas a cul-
tura de servigo publico da salide consegue
nao sé tragar uma linha de demarcacao ni-

tida entre uma gestao privada e uma gestio

publica provenientes de |égicas profunda-
mente diferentes, mas também dotar esta
Ultima, de uma superioridade incontestavel.
Essa superioridade &, antes de mais, a capa-
cidade de preservar e garantir o interesse de
todos, contribuindo para a reducao das de-
sigualdades sociais, permitindo a todos, sem
excepcao, aceder aos servigos de salde. O

direito & satide e as politicas de salide que

© concretizam sao uma das dimensoes
do chamado Estado-Providéncia,
que vai esbocar uma dindmica

de desenvolvimento das orga-
nizagdes da salde que con-

duzem, porém, ao alarga-

mento da esfera publica

e ao grande arescimento

da despesa publica. Por
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varias razdes (envelhecimento, inovagao
tecnolégica, maior rendimente disponivel e
expectativas mais elevadas em cuidados de
salide) a despesa tendeu sucessivamente a
arescer independentemente da conjuntura
econdmica, levando a um

agravamento do

défice das

contas publicas. E daro que o problema de
sustentabilidade financeira do SNS &, tam-
bém, em grande medida um problema asso-
dado ao gesdmento econdémico do Faise a
disponibilidade em geral de fundos publicos.
Mas, nao deixa de constituir, em si mesmo,
simultaneamente um problema de gestao

das organizacoes da saide.

O New Public Management & consensuamen-
te reconhecido come ¢ paradigma da nova
gestao publica, responsavel pelas medi-
das de reforma e modernizagao, dos
dltimos anos. Trata-se de uma filosofia
de gestao inspirada essencialmente
nas empresas privadas, procurando

introduzir uma légica de concorrén-

cia pela via de mecanismos tipo mercado e
"quase-mercado” parareduzir o peso do Es-
tado, apelando & flexibilidade do regime de
trabalho e a desregulamentacao.
Relativamente a reforma do sector publico
na area da salide, esta & uma preccupagac
que esti presente na agenda politica da maio-
ria dos governos europeus. Em Portugal,
esse objectivo tem sido enunciado através
de estratégias que visam fundamentalmente
o aumento da eficiénda. Porém, aintrodugao
de mecanismos de gestdo que provoquem
uma maior eficiéndia requerem uma mudan-
¢a articulada com a cultura organizadional
{Mento et al. 2002).

Ora, sendo a cultura organizaciona predomi-
nante nas organizagoes publicas, caracteriza-
da por tragos da cultura dita "buroaratica’”,

esta & considerada por muitos como um obs-

N = e TR eV e e SR = e el i e e el LA Y ST O . e | —



taculo & mudanca, servindo inclusive, como

argumento de legitimacao para a criagao de
multiplas estruturas, muitas delas redundan-
tes, para permitir a flexibilizacao da gestao
publica (Rodrigues, 201 [},

Uma das formulas possiveis que tem propor-
donado as organizacoes, em todo o mundo,
a possibilidade de procederem a mudangas
das praticas de gestdo e desenvolverem um
processo de adaptacio permanente as ne-
cessidades do meio envolvente é o da Ges-
tio pela Qualidade Total (Lopes, 2012). Esta
filosofia de gestdo esta intimamente asso-
dada & competitividade das organizagdes, a
produtividade, reducio de austos & melhoria
do servico prestado. Para a sua implemen-
tacao € indispensavel a implicacao dos pro-
fissionais da salde, particularmente no que
diz respeito & motivacio, a partidpacgac, ac
envolvimento nos objectivos da organizacio,
através de um compromisso daro por parte
da administragao ou da gestao. Este proces-
so de adaptacaoc permanente implica uma
auscultacao sistematica aos dientes/utentes,
uma verificacio do impacto na comunidade,
bem como de medigio dos aritérios de efi-
déndia econémica, como a produtividade,
entre outros. Mas, fundamentalmente, a mu-
dan¢a organizadicnal em ordem a qualidade
depende da gestio e satisfacio dos colabora-
dores, na medida em que o facter humano,
formado e motivado, se tornou no recurso
sstratégico das organizagoes.

Contudo, para os "reformadores” a estratégia
eleita para conduzir a mudanca da aultura bu-
rocratica e promover o aumento da eficién-
da nos servigos de salde tem vindo a con-
aetizar-se num ataque aos “privilégios” dos
profissionais e na alteracao do seu tradicional

estatuto de fundonérios plblicos.

No entanto, ha que lembrar que a cultura
organizadonal & um factor estavel, podendo
ser gerida, embora, esta possa nao obedecer
as caracteristicas de uma qualquer lideranga,
que no possua o indispensavel crédito idios-
sincratico come condicao para a mudanga
(Lopes, 2012). Por sua vez, se a cultura ndo
for adequadamente gerida ndo sera a altera-
cao do estatuto que fara a mudanca para a
exceléncia, esta & também, a opinido de
Lopes (2012) que defende néao ter sido
o estatute privado que garantiu a exce-
|&ncia das universidades privadas nem o
estatuto publico que impediu as universida-
des pliblicas de serem a referénda do ensino
superior no Nosso pas.
De facto, o modelo tradicional de gestac
dos servigos publicos pode ser acusado de
muitos defeitos com consequéncias consi-
deradas paralisantes ou mesmo nefastas,
mas a verdade é que mantinha uma certa
coeréncia entre cultura organizacional e es-
tatuto de fundonario publico. Este estatuto
dos profissionais baseava-se naideia de que
a funcao publica ndo é uma profissao como
as outras, o funcionario esta ao servigo do
interesse publico e, por isso, esta sujeito a
um regime espedal.
Na verdade, os diversos profissionais da
salide, que tanto t&m contribuido para a
consolidagao da cultura de servige publico
tém sido menos considerados nos Ultimos
anos, estando sujeitos a uma "guerrilha an-
ticorporativa” que lhes foi movida no actual
contexto politico-sodial, que em nada con-
tribuiu para a melhoria da qualidade do ser-
vico de salide, bem pelo contrario.
Nao que tenhamos de voltar atras, por
exemplo, no modelo EPE dos hospitais,
pois, este garante a autonomia da gestdo,
separando-a da politica, o que é compativel
com as regras da "boa governacio”. Nao se
trata igualmente de estimular a reivindica-
cao de direitos adquiridos, mas de admitir
que a defesa da cultura profissional &, por-
ventura, a melhor aliada no propésito de
contribuir, decididamente, para a consoli-

dacéo da aultura de servico publico.

As organizagdes da salde existem para
desenvolver missdes relativas ac interesse
publico, contando paraisso com uma cultu-

ra organizacional de service publico. Pode

existir sempre a possibilidade de se introdu-
zir correccoes a essa cultura, mas se se opta
por atacar o estatuto dos profissionais, alie-
nando a sua participagic activa na mudanca,
pode estar a comprometer-se, ainda mais, o
que se encontra na origem da melhoria do
servico publico.

De facto, os profissionais da saide podem
estar a ser acusados daquilo que nao lhes
deve ser atribuido, pois, muitas das organi-
zagbes publicas funcionam de modo irracio-
nal devido, fundamentalmente, nao ac esta-
tuto, mas sim ao seu sistema de governagao
se basear num modelo que néo garante a
separacac da politica e da gestao técnica.
Esta situacao, de suposta modernizagao,
tem vindo a ter fortes consequéncias redu-
toras na eficada organizacional e a afectar
negativamente a qualidade dos servigos,
Para terminar, diremos que a nossa leitura
desta problematica é a de que poderemos
estar perante a irreversibilidade da emer-
géncia de uma nova cultura de servigo
publico, caracterizada essencialmente por
um mix de trages, nao coinddente com as
caracteristicas de um sé modelo e que se
afasta substancialmente de valores como a
qualidade e a equidade.

Nesta perspectiva, também nao podemos
deixar de considerar que a "grande insatis-
facao" revelada pela esmagadora maioria
des profissionais da salide constitui um dos
factores condicionantes da evolugao moder-
nizadora dos actuais sistemas organizacio-
nais, fundamentalmente, pela contradicac
presente nesses sistemas, ao pretenderem
criar valor publico externo, sem cuidar da

coesao e integracao do sistema interno.
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