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RESUMO

O propésito da pesquisa foi investigar a cultura organizacional da Secretaria de Estado
da Saude de Minas Gerais (SES/MG). A base tedrica que norteou tal proposito foi
fundamentada na perspectiva simbdlica, tomando como referéncia as teorizagdes de Geertz
(1989), que compdem a moderna abordagem antropoldgica. Tal perspectiva é adotada por
autores como Carrieri (2001) e Cavedon (1999) que entendem a cultura como metafora da
organizagdo, preocupados em interpretar e definir o que ela €, e ndo tomando a cultura como
uma varidvel ou caracteristica que a organizagdo possui. Nesse contorno a cultura
organizacional foi definida como uma rede de significagdes que precisa ser “interpretada”
para que a cultura possa ser compreendida. A profundidade e a amplitude desejada ensejaram,
respectivamente, a escolha da pesquisa qualitativa e a iniciativa meta-teérica, assim nomeada
por Martin e Frost (1996), de estudar a cultura organizacional tomando as Perspectivas da
Integracdo, Diferenciagdo e Fragmenta¢do de forma complementar. Assim, sob o foco da
Perspectiva da Integragdo buscou-se, entender as significagbes culturais comuns na
organizagdo que sdo compartilhadas pela alta administragio. A luz da Perspectiva da
Diferencia¢do pretendeu-se apreender a compartimentizagdo das significagdes culturais em
conjuntos semelhantes identificando seus respectivos grupos. Finalmente, sob a €gide da
Perspectiva da Fragmentagdo esperou-se compreender multiplas significagdes individuais
que se diferirem, ou seja, todo o complexo de simbolos, valores, normas, rituais, habitos,
idéias, discursos, relacionamentos e conhecimentos humanos. Para lograr esse objetivo
utilizou-se como método de coleta de dados a entrevista semi-estruturada e a observagdo
direta. As entrevistas foram realizadas com vinte servidores divididos em trés grupos: Alta ¢
média geréncias e funcionarios. A observagio direta ocorreu entre abril e novembro de 2004,
durante as 300 horas de estagio obrigatério cumpridas pelo pesquisador. Como método de
andlise dos dados foi empregada a Anilise de Conteudo- AC, sendo, o estudo de caso, a
estratégia de pesquisa adotada . A AC permitiu a categorizagfo, a identificagdo dos temas e
seu significado. Num segundo momento os temas foram cotejados sob a Otica da diade ordem/
desordem, como o fizeram, Cavedon e Fachin (2000), em estudo sobre uma universidade
publica. Por fim, a Secretaria de Estado de Saiude de Minas Gerais revelou uma
heterogeneidade cultural singular e marcante com uma rede de significagdes ambigua,
contraditéria e complementar. Nesse sentido, os principais resultados mostraram a SES/MG
caracterizada como uma maquina sem lubrificacdo, com falhas e imperfeigdes diversas. Mas

ao mesmo tempo como uma grande familia, onde muitos se conhecem e se relacionam. Ela ¢



burocratica, o salario € ruim, mas também € uma cachaga, trabalhar nela é um prazer, ¢ um

orgulho, € um ideal.
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1 INTRODUCAO

1.1 O problema

O destaque do Japdo no cenario econdmico mundial, tornou clara a relagio entre
cultura e organizagies (MORGAN,1996). Durante os anos 60 o poderio e a influéncia da
industria americana eram tidas como inexordveis. Contudo, gradualmente, a industria
japonesa surgiu como nova alternativa com qualidade, confiabilidade e pregos competitivos.
De fato, Morgan (1996) assevera que tedricos e administradores tém dado mais atengdo a

relagdo entre cultura e administragdo depois desse acontecimento.

Nesse contexto, visando obter resultados e mudancas eficientes e eficazes,
administradores e consultores procuraram gerir a cultura organizacional de acordo com seus
objetivos. Essa possibilidade, disseminada por tedricos organizacionais tais como Pascale €
Athos (1986) , Peters e Waterman (1986), Deal e¢ Kennedy (1982) ¢ Shein (1985) ¢
enquadrada na visdo mecanicista da cultura organizacional conforme explica Silva (2003,
p.13). De acordo com essa orientagdo tedrica seria possivel analisar casos de sucessos
culturais e sua interferéncia na cultura corporativa administrando, numa relagdo de causa e

efeito, as significagdes dos atores de forma a orienta-los na diregéo desejada.

Outra abordagem tedrica representada por autores tais como Hofstede (1980) e
Trompenaars (1994) ressaltaram a importincia do contexto cultural nacional € sua ascensao
sobre a cultura organizacional. Nesse pensamento tedérico a cultura nacional deve ser
analisada e creditada como fator de influéncia do imaginério do ator ao ser definida a cultura

organizacional ideal. (SILVA, 2003)

Silva (2003) afirma ainda que essas perspectivas foram criticadas por suas limitagoes,
generalizagdes e falhas conceituais. Nesse sentido seria importante o reconhecimento da

complexidade humana, manifestada também no ambiente da organizagdo produtiva.

Com efeito, autores tais como Frost et al. (1991), Martin (1992) e Alvesson (1996)
combatem a possibilidade de utilizag8o da cultura como ferramenta gerencial, tendo em vista
que eles entendem a cultura como resultado da interagdo subjetiva humana. (FREITAS,

2002). Assim sendo a cultura ndo pode ser manipulada de forma instrumental, como um



conjunto de varidveis. Ela perpassa o agrupamento de elementos perceptiveis conscientemente

aceitos e compartilhados tais como crengas, mitos, ritos e histérias (FREITAS, 2002).

Partindo da premissa de que existem varias culturas dentro da organizagio, fruto da
ampla rede de significados atribuidos por diferentes atores para uma mesma agido e
acreditando também na impraticabilidade de se mudar a cultura de forma mecanicista estd

imerso o propdsito da presente pesquisa. Qual seja:

Investigar a cultura organizacional da Secretaria de Estado da Saude de Minas Gerais
(SES/MQG), identificando e compreendendo as significagdes culturais manifestadas pelos seus

diferentes atores.

Nesse contexto, a base tebrica que norteia tal proposito esta fundamentada na
perspectiva simbdlica, tomando como referéncia as teorizagbes de Geertz (1989), que
compdem a moderna abordagem Antropolégica. Tal perspectiva € adotada por autores como
Carrieri (2001) e Cavedon (1999), que entendem a cultura como metafora da organizagéo,
preocupados em interpretar e definir o que ela é, e ndo tomando a culturﬁ como uma variavel
ou caracteristica que a organizagio possui. Nesse contorno a cultura organizacional foi
definida como uma rede de significages que precisa ser “interpretada” para que a cultura

possa ser compreendida.

A profundidade e a amplitude descjada ensejaram, respectivamente, a escolha da
pesquisa qualitativa e a iniciativa sugerida por Meyerson ¢ Martin (1987) e Martin (1992}, de
estudar a cultura organizacional tomando as Perspectivas da Integracdo, Diferenciacdo e

Fragmentag¢ao de forma complementar.

Assim, sob o foco da Perspectiva da Integragdo, buscou-se entender as significagdes
culturais comuns na organizagio que sdo compartilhadas pela alta administragdo. Sob a luz da
Perspectiva da Diferenciagdo, pretendeu-se apreender a compartimentizagdo das
significagBes culturais em conjuntos semelhantes, identificando seus respectivos grupos.
Finalmente, sob a égide da Perspectiva da Fragmentagdo, esperou-se compreender multiplas
significagdes individuais que se diferem, ou seja, todo o complexo de simbolos, valores,

normas, rituais, habitos, idéias, discursos, relacionamentos ¢ conhecimentos humanos.



10

Por fim, na abordagem experimental, procedeu-se ao estudo de caso na Secretaria de
Estado de Satide de Minas Gerais. A escolha dessa organizagio baseou-se na possibilidade do
pesquisador nela realizar seu estagio obrigatorio e assim, poder conviver e entender melhor a

realidade da mesma.

1.2 Justificativa e relevincia: o resgate da nacionalidade cultural e organizacional

O homem moderno esta imerso num mundo organizacional onde ele trabalha, estuda,
manifesta suas demandas e exige seus direitos. Em outras palavras, as organizagdes
intermediam a relagio entre o homem e a sociedade, fornecendo o meio no qual ele pode
interagir para saciar suas vontades e até mesmo exercer sua cidadania. (MOTTA e

PEREIRA,1980)

A predominio das organizagdes, enquanto tipo de sistema social, conforme afirmam
Motta e Pereira (1980), é caracteristica essencial da nossa sociedade. Em outras palavras, a
sociedade moderna ¢ singular pelo grande nimero de organizagdes € pela importancia que
elas assumem, em detrimento dos demais tipos de sistemas sociais. E saliente aqui destacar as
organizagdes publicas que, com a variada gama de servigos ofertados aos individuos, ocupam
papel de valor nesse cenério. Nesse sentido, a relevancia para estudos sobre organizagGes
modernas ja é observada mas, ndo somente a predominéncia das organizag¢des justificaria seu
estudo, asseveram Motta e Pereira (1980). Da mesma maneira, estudar as organizagoes &
importante porque elas tém um papel relevante na formagfo da personalidade do homem
moderno e também que, se bem administradas, sdo fundamentais para o desenvolvimento de

qualquer pais.
Mas porque estudar cultura nas organizagdes?

Com o realce do Japdo no cenario econdmico mundial, a relagdo entre cultura e
organizagles tornou-se mais evidente (MORGAN 1996, p.115). Realmente, o autor afirma
que tedricos ¢ administradores tém vislumbrando a relagéo entre cultura € administragido apds

tal acontecimento. Nesse panorama, os estudos relativos a cultura organizacional cresceram
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vigorosamente a partir da década de 80, conforme afirma Fleury, Shinyashiki ¢ Stevanato
(1997), respaldada em levantamento bibliografico realizado por ela e outros autores em
meados da respectiva década. Em contraposigdo, segundo Motta e Caldas (1997), foram

poucos os trabalhos que salientaram organizagdes brasileiras.

Nesse contexto, o presente trabalho visa preencher um pequeno espago dessa enorme
lacuna, considerando-se também que a importincia do estudo especifico de organizagdes
brasileiras se justifica na medida que pode propiciar aos estudantes, tedricos e profissionais
um maior contato com suas origens, levando-os 4 uma apropriagio de um maior senso critico
e uma melhor compreensio acerca das instituigdes que o cercam. Outrossim a relevancia

desse trabalho manifesta-se no locus de pesquisa e no contexto presenciado.

Nesse sentido, Souza (s/d) em ensaio no qual discorre sobre a pesquisa em
Administragio Publica e sua importancia para o crescimento ¢ desenvolvimento de um pais,

afirma que:

Por seu turno, uma das caracteristicas da Administragdo Pdblica de um pais em
desenvolvimento como o nosso ¢ a auséncia de literatura, principalmente livros e
monografias baseada na realidade e produzida in loco. (SOUZA, [s/d], p.88)

Facil ¢ concluir entdo que, se modestos s3o os trabalhos sobre cultura em organtzagdes
brasileiras, modestissimos s3o os que se debrugam sobre a cultura em organizagdes piblicas
brasileiras. Assim, a escolha da Secretaria de Estado de Satide como locus de pesquisa
enriquece o trabalho, trazendo a tona a realidade de um importante érgdo do aparato

administrativo do governo mineiro.

A considera¢do da realidade se da também pela visualizagdo de um contexto um pouco
mais amplo e nesse caso tomou-se o ambiente administrativo mineiro. Nesse sentido, a
apreensdo da forma como os funcionarios da SES/MG percebem a Secretaria, o seu proprio
trabalho e a si mesmos enquanto servidores, ndo podem ser separados desse contexto. Assim,
de acordo com o Plano Plurianual de A¢io Governamental 2004-2007 “Construindo um Novo

Tempo™:
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Minas Gerais inaugura uma nova etapa no planejamento, recuperando sua tradigéo

- de construgio e implementagio de planos que contribuem decisivamente para o
desenvolvimento do Estado. Agora, na perspectiva da gestdo empreendedora
focalizada em resultados, o processo de construgédo do PPAG 2004-2007 marca o
revigoramento do planejamento estadual, constituindo o eixo central e motriz do
“Choque de Gestdo” que deve ser a marca registrada do atzal Governo.(PPAG 2004-
2007 Construindo um novo tempo. p.3)

O Choque de Gestdo, tomado mais especificamente, é um projeto estruturador do
governo Aécio Neves ¢ tem a finalidade de melhorar a qualidade e reduzir custos dos
servigos publicos, mediante a reorganizagio e modernizagio do arranjo institucional e do
modelo de gestdo do Estado. Entre as principais agbes para a consecugdo desse objetivo cita-

se: a implantago das avaliagdes de desempenho institucional e individual.

Desse modo, a realidade por que passa o Estado de Minas Gerais, € oportuna para um
estudo sobre cultura organizacional, ja que novos objetivos € metas estio sendo formulados,

principalmente no tocante a gestdo de recursos humanos.

Segundo Carrieri (2001) aludindo a Frenzel (1993) e Pinto e Vergara (1997) ¢
necessario que haja uma mudanga na dimensédo simbolico-cultural em toda a organizagio que
passe por um processo de reforma. Com efeito, agora referindo-se a Hardy et al. (1998) as
transformacgfes culturais sdo necessarias como forma de sustenta¢do da mudanga. Em outras
palavras, quando ndo hé a constitui¢io de novas significagbes em detrimento das antigas, a
organizagdo pode sofrer uma ruptura haja vista que as significagdes que interligavam
individuos e organizagio desapareceram. Nesse sentido, esse estudo também pode dar sua
contribuigdo, pois visou fornecer subsidios para que seja compreendida essa dimensdo

simbdlico-cultural de um importante 6rgio do aparato executivo mineiro.
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2. REFORMA DO ESTADO: BRASIL E MINAS GERAIS

A proposta do presente capitulo € apresentar o contexto de mudanga que esta passando
a administragdo publica no Brasil ¢ mais especificamente em Minas Gerais desembocando,
por fim na Secretaria de Estado de Satde. O objetivo é situar o leitor nesse universo levando-
0 a uma apreensdo mais profunda das significagdes culturais manifestadas pelos servidores

publicos da unidade empirica de analise.

Deve se ter em mente que a intengfio aqui nfo é discutir as bases ideoldgicas das
reformas, se o Estado esta ou néo perdendo soberania por meio de privatizagbes ou se o que
se pretende ¢ simplesmente um ajuste fiscal. Longe disso, a intengfio € mostrar ao leitor de
forma sucinta como as reformas foram apresentadas a sociedade. Nesse sentido, apresenta-se
as diretrizes principais, no &mbito da Unido, da Reforma do Aparetho do Estado de 1995; e,
no 4mbito do Estado de Minas Gerais, 0 “choque de gestdo” e seus desdobramentos na

Secretaria de Estado de Saude, sucedido de uma breve caracterizagdo desta organizago.

2.1 O contexto brasileiro

Nos anos 80 a crise do Estado se tornou evidente, apesar de ela datar do principio dos
anos 70. O descontrole fiscal foi seguido, em muitos paises de indices de desemprego e
inflag@o elevados. Nesse interim a desaceleragdo econdmica dos paises desenvolvidos e as
distor¢des na América Latina e Leste Europeu foram atreladas a incapacidade do Estado em

equacionar a carga de demandas a ele requerido. (BRASIL, 1995)

O Estado interventor que promovia a distribui¢io de renda e alavancava o
desenvolvimento econdmico surgiu apos a Primeira Guerra Mundial e a Grande Depressdo
que marcaram a crise do mercado e do Estado Liberal. Ndo obstante esse modelo se mostrou
falho na medida que grupos de empresarios e funciondrios procuram se beneficiar utilizando o
Estado e do acirramento da competigio entre as nagdes fruto da globalizagdo e do ligeiro
desenvolvimento tecnolégico (BRASIL, 1995). Dessa forma a crise do Estado € assim

definida:

(1) como uma crise fiscal, caracterizada pela perda do crédito por parte do Estado ¢

pela poupanga publica que se torna negativa; (2) o esgotamento da estratégia

BIBLIOTECA
| FUNDAGAO JOAQ PINHEIRQ
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estatizante de intervengdo do Estado, a qual se reveste de vérias formas: o Estado do
bem-estar social nos paises desenvolvidos, a estratégia de substitnigio de
importages no terceiro mundo, e o estatismo nos paises comunistas; e (3) a
superagio da foram de administrar o Estado, isto €, a supera¢do da administragio

publica burocratica. (BRASIL, 1995, p.11)

Os sintomas da crise do Estado no Brasil se fizeram ver na centralizagdo de fungdes na
Unifo, bem como o excesso de procedimentos, normas e regulamentos e de forma mais
abrangente no esgotamento da estratégia de substituigdo de importagdoes (BRASIL, 1995). E
nesse contexto que surge a idéia, em meados dos anos 90, de reforma do Estado de acordo

com o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado.

Nesse contexto, de acordo com o mesmo documento as seguintes medidas tornaram-se
impreteriveis:
a) O gjustamento fiscal,;
b) Reformas econdmicas acompanhadas de uma politica industrial;
¢) A reforma da previdéncia social;
d) A inovagdio dos instrumentos de politica social;

e} A reforma do aparelho do Estado, com o objetivo de aumentar sua capacidade
de implementar eficientemente politicas puiblicas. (BRASIL, 1995, p.11)

A redefini¢do do papel do Estado emoldura a propria reforma do Estado. Este deixaria
de ser o prestador direto de bens e servigos para se concentrar na funcio de promotor €
regulador do desenvolvimento. Nesse ambiente a reforma do estado busca fortalecer as
fungdes de regulagédo e de coordenagio do Estado consoante com a descentralizagéo vertical,
para os estados ¢ municipios, das fungtes de prestagio de servigos sociais e de infra-estrutura
(BRASIL, 1995). Nesse interim ¢ importante esclarecer que a reforma do Estado distingui-se
da reforma do aparelho do Estado. O Estado engloba o aparelho do Estado e o sistema
constitucional-legal, por isso sua reforma é um projeto amplo, dizendo respeito ao governo € a
sociedade como um todo. (BRASIL, 1995) Por sua vista o aparelho do Estado compreende o
Executivo, o Legislativo e o Judicidrio nos trés niveis de governo (Unido, Estado e

Municipios) e, portanto a reforma deste enfoca a administragio publica (BRASIL, 1995)
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2.1.1 As trés formas de administragao publica

A administragdo publica evolui através de modelos basicos que ocorreram ao longo do

tempo sem conduto serem totalmente suplantados um pelo outro. (BRASIL, 1995)
a) Administragio Publica Patrimonialista

Esse tipo de administragdo é caracterizada pela corrupgo e pelo nepotismo a partir do
momento que o aparelho do Estado, ou seja a cipula dirigente nos trés Poderes, o corpo de
funcionarios e a for¢a militar sdo como extensdes do poder do soberano. Essas ocupagdes sio
consideradas rendosas € de pouco trabalho tendo ainda status de nobreza real. Com o advento
e consolidagdo do capitalismo, bem como da democracia tal tipo de administragdo torna-se

inviavel e € vista como uma aberragio dentro do sistema. (BRASIL, 1995)
b) Administragio Publica Burocratica

Como resposta a administragdo piiblica patrimonialista surge a administragdo publica
burocratica com vistas a combater a corrupgdo e o nepotismo. Esse tipo de administragdo esta
centrada no poder racional-legal onde se privilegia o formalismo, a impessoalidade, a
profissionalizagdo. Contudo as disfunc¢des burocrdticas aqui se fizeram sentir. Onde a
normatizagido virou um fim em si mesmo. Nesse contexto o Estado voltou-se para dentro,
limitando-se “em manter a ordem e administrar a justia, a garantir os contratos € a

propriedade perdendo capacidade de atender as demandas da sociedade.” (BRASIL, 1995,
p-5)

¢) Administragdo Pablica Gerencial

A administragdo piblica gerencial é considerada um avango em relagéo & administragdo
publica burocratica, apesar dela se apoiar nessa em muitos de seus principios, principalmente
no tocante a meritocracia, aos planos de cargos, saldrios e carreiras, as avaliagdes de
desempenho e treinamento sistematico. A énfase ¢ a diferenga da administragdo burocratica
para a gerencial € que esta privilegia o controle por resultados € ndo por processos, como a

anterior. Nesse sentido, na administragfio puiblica gerencial tém as seguintes caracteristicas:

a} Definigfio clara dos objetivos que o administrador publico devera atingir
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b) Autonomia do administrador na gestio dos recursos humanos, materiais e
financeiros que lhe forem confiados

¢) Cobranga a posteriori dos resultados.

(BRASIL, 1995, p.16)

A administragdo publica gerencial vé o cidaddo como um cliente de seus servigos €
nesse sentido a sociedade tem o direito o dever de cobrar do Estado a consecugdo efetiva das

politicas publicas.
2.1.2 Antecedentes da reforma do aparelho do Estado

Na década de 30, o Brasil experimentou a primeira tentativa concreta de reforma
administrativa (FERREIRA, 1999). Nessa ocasifio, observa 0 mesmo autor o objetivo era
superar o modelo de administragio piblica pa’trimonialistar vigente por meio da introdugio do
modelo burocratico. Este modelo estava consubstanciado em trés diretrizes de acordo com
Ferreira (1999, p.76) citando Martins (1995)": “defini¢io de critérios profissionais para
ingresso no servigo publico, desenvolvimento de carreiras e estabelecimento de regras de
promog¢#o baseadas no mérito”. O Departamento de Administragdo do Servigo Piblico
(DASP) foi criado para levar a pratica essas diretrizes contudo, com o tempo ¢ a consolidagdo
de suas fungBes tal departamento comegou a apresentar sintomas de disfuncionalidade
(FERREIRA, 1999).

A segunda tentativa de reforma gerencial na administragdo publica brasileira ocorreu
por meio do Decreto-Lei 200 em 1967 ¢, segundo Bresser (1999) pode ser considerada o
primeiro momento da administragdo gerencial no Brasil, pois tinha o objetivo claro de
suplantar as insuficiéncias do modelo burocratico. O Decreto-Lei 200 privilegiou a
descentralizagio fortalecendo a autonomia da administrago indireta. Com efeito por meio do
citado instrumento legal “as atividades de produgdo de bens e servigos foram transferidas para
as autarquias, fundagdes, empresas publicas e sociedades de economia mista” (BRESSER,
1999, p.26). Ainda de acordo com esse autor os principios de planejamento, or¢amento,
descentralizagdo e controle de resultados ficaram consagrados por intermédio do Decreto-Lei

200.

! MARTINS, L. Reforma da administragio ptiblica e cultura politica no Brasil: uma visao geral. Cadernos
Enap, n°8. Brasilia, 1995.
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Nio obstante, a reforma administrativa proposta no Decreto-lei 200 falhou. Segundo
Bresser (1999) as praticas patrimonialistas e fisiologistas sobreviveram devido a
possibilidades de contratagdo sem concurso publico. Por outro lado a administragdo direta
deixou de realizar concursos e promover carreiras para altos gerentes enfraquecendo, dessa

forma, a ctipula estratégica do Estado.

Os esforcos para estabelecer uma administragio publica gerencial, no Brasil,
emperraram, segundo Bresser (1999) na transi¢do democritica de 1985, desembocando na
Constituigio Federal de 1998. Segundo esse autor surgiu no Brasil um novo populismo
patrimonialista, caracterizado no que ele chamou de retrocesso burocrético.De acordo com ele
a Carta Magna congelou o aparelho estatal ao igualar as regras burocraticas rigidas adotadas
no nucleo estratégico do Estado para os servigos do Estado bem como para as préprias
empresas estatais. Além disso, ficou estabelecido um regime juridico Unico para todos os
servidores publicos da Unido, estados e municipios, que extirpou a autonomia do vpoder

executivo no tocante a estruturagio dos 6rgios publicos. Com efeito:

[..] & época da promulgagdo na nova Constitwi¢do brasileira, que sem divida,
representou um avango significativo no campo da participagio popular e da
incorporagio do valor da cidadania, houve um importante retrocesso no capitulo da
administragio publica, de tal sorte que, hoje, nio ha rigorosamente diferenga
significativa entre as administragdes direta e indireta do ponto de vista dos graus de
liberdade. Além disso, 0 que é mais grave, perdeu-se a cultura de gerenciamento por
resultados, talvez pela auséncia dessas flexibilidades a partir do argumento da
inviabilidade de realizar os objetivos por falta de autonomia para gerir os meios € 08
recursos necessarios. A Idgica prevalecente, infelizmente, é baseada numa certa
impunidade, j4 que fazer tudo, ou seja, cumprir os objetivos, da no mesmo que fazer

nada. Ferreira (1999, p.78)

Dado esse contexto emerge, no ambito da Unido, uma proposta de reforma do estado.

2.1.3 A reforma do aparelho do estado de 1995

Com o intuito de dar aspectos da administragdo publica gerencial & administragdo
publica surgiu, em 1995, no governo Fernando Henrique Cardoso a proposta de reforma de

aparelho do Estado.
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Tal proposta materializou-s¢ no Plano Diretor de Reforma do Estado. Partindo do
diagnostico da situacdo administrativa brasileira o citado plano propunha a reformulaggo de

varios de seus aspectos. Pode-se citar os objetivos globais desse plano:

a) Aumentar a governanga do Estado, ou seja, sua capacidade administrativa de
governar com efetividade e eficiéncia, voltando a agdo dos servigos do Estado
para o atendimento do cidadaos.

b) Limitar a agio do Estado aquelas fungdes que lhe sdo proprias, reservando, em
principio, os servigos ndo-exclusivos para a propriedade piblica nio-estatal, € a
produgdo de bens ¢ servigos para o mercado para a iniciativa privada.

¢} Transferir da Unifio para os estados € municipios as a¢des de carater local: 86
em casos de emergéncia cabe a agio direta da Unido

Transferir parcialmente da Unido para os Estados as agdes de carater regional, de

forma a permitir uma maior parceria entre os estados € a Unifio. (BRASIL,

1995,p.45)

Para lograr esses objetivos a estratégia de reforma do aparelho do Estado foi projetada
partir de trés eixos: o primeiro, institucional-legal visa rever o sistema juridico, o segundo
foca a transi¢do de uma cultura burocratica para uma cultura gerencial, enquanto o terceiro
objetiva melhorar a administragdo burocratica e implantar aspectos da administragdo
gerencial, principalmente os referentes a moderniza¢do organizacional e dos metodos de

gestdo. (BRASIL, 1995)

O eixo institucional-legal do plano diretor de reforma do Estado propunha uma revisdo
e um aperfeicoamento do sistema juridico-legal, notadamente na area previdenciaria. Com
efeito, colocou-se a reforma da previdéncia como indispensével, devido ao aumento
exorbitante dos gastos com inativos, bem quanto a elevagio do déficit. Assim com vistas ao
ajuste fiscal em estados e municipios e o equilibrio dos sistemas previdenciario nacional,
emendas constitucionais foram propostas no &mbito da administragdo publica e da

previdéncia.

No eixo cultural a proposta ¢ mudar a cultura administrativa do pais, baseada no
controle a priori dos processos. Nesse sentido a alternativa € dar mais flexibilidade aos
administradores publicos e controlar os resultados a posteriori, baseando-se na premissa que
estes sdo responsabilizados por suas eventuais negligéncias. Ainda nesse €ixo pressupde-se
que tal mudanga cultural dar-se-4 também na sociedade que tem o direito € o dever de cobrar

a consecugdo dos resultados.

No eixo gestdo coloca-se como fundamental uma nova politica de recursos humanos.

Assim o Plano Diretor de Reforma do Estado coloca que € essencial a profissionalizagdo € a
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valorizacdo do servidor piblico, consoante com as novas diretrizes do Estado regulador e

articulador dos agentes, sociais e politicos.

Nesse contexto de transicdo é premente uma politica que estabelega carreiras
solidas, um sistema salarial condigno com a fungdo do servidor ¢ um conjunto de
instrumentos que permita ¢ reforgo positivo, por meio de remuneragio variavel ao
servidor que apresente um bom desempenho (BRASIL, 1995)

Em outro ponto propde-se alinhar o “sentimento” do servidor com a cidadania de
forma que ele veja o cidaddo como um cliente dos servigos publicos. Assim, para ofertar ao

cidaddo brasileiro, servigos melhores e compativeis com sua necessidade visa-se:

(1) criar condigdes psicossociais necessarias ao fortalecimento do espirito
empreendedor do servigo publico, conjugada ao comportamento ético e ao
desempenho eficiente; (2) reforgar o sentido de missdo e o comprometimento do
servidor publico para com a prestagdo de servigos de melhor qualidade para o
cidaddo, e (3) obter maior satisfagio do servidor piblico com seu trabalho € com sua
qualidade de vida.(BRASIL, 1995, p.64)

Com respeito ao desenvolvimento dos recursos humanos propde-se€ cursos para a
capacita¢@o e formagdo dos servidores puiblicos. Com efeito, esses cursos deverdo privilegiar
temas que propiciem a obtengdo de uma administragdo publica agil e eficiente sendo

ministrados nas diversas escolas de administragéo publica do pais.

2.3 O atual contexto governamental mineiro

A contextualizacdo dos condicionantes da atual gestdo ¢ importante para uma
apreensdo mais rica das formas que os atores organizacionais da SES entendem o seu l6cus de
trabalho e o seu trabalho em si, enquanto servidores publicos estaduais. Nesse sentido néo €
possivel ¢ nem desejével excluir as influéncias de uma mudanga de governo do imagindrio
organizacional, tratando-as como se fossem ruidos ao estudo. Com efeito, é importante
também compreender o papel que a SES ocupa nesse cendrio €, consegiientemente, 0s rumos
que ela est4 tomando, a partir das orientagdes de sua dire¢do. Com isso em vista faz-se aqui
um singelo resumo dos eixos norteadores da atual gestdo estadual de maneira a subsidiar

entendimento das significagdes culturais da Secretaria de Satide de Minas Gerias..

As intengdes do governo Aécio Neves foram apresentadas & sociedade mineira por

meio do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) e pelo Plano Plurianual de
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Acdes Governamentais (PPAG). Ambos constituem instrumentos de planejamento estratégico
onde estdo consubstanciadas as orientagdes, os desejos ¢ as intengdes do governo mineiro.

(MINAS GERALIS, 2004b)

O PMDI ¢ um plano estratégico indicativo para o Estado de Minas Gerais, onde estio
expressas as atuais condigdes do Estado, os objetivos mais amplos de melhora do Estado e os
caminhos que se deve percorrer para logra-los. A partir de uma andlise retrospectiva da
situagdo atual de Minas Gerais, e da interligagdo com possiveis cendrios socio-econémicos e
politicos até o ano de 2020, foram definidas orientagGes estratégicas para o periodo 2003-
2006. As orientagdes estratégicas sdo norteadas pela visdo de futuro. Idealizada pela mesma
confluéncia entre a andlise retrospectiva da situagdo de Minas Gerais e os cenarios
exploratdrios, a visdo de futuro guia e da sentido a todas as a¢gdes do Estado, onde a intengdo é

tornar Minas Gerais o melhor Estado para se viver até 2020. (MINAS GERALIS, 2004b)

As orientagles estratégicas compdem o conjunto entre as OpgOes Estratégicas e a
Agenda de Prioridades do governo. As op¢des estratégicas estruturam as iniciativas e agdes

do governo de Minas no mesmo nivel de importincia da visdo de futuro. Sao elas:

a) Promover o desenvolvimento econdmico ¢ social em base sustentiveis.
b) Reorganizar e modernizar a administragio piblica estadual
¢) Recuperar o vigor politico de Minas Gerais. (MINAS GERAIS, 2004b, p.64)

Por sua vez a Agenda de prioridades do governo apresenta dez objetivos prioritarios

como forma de viabilizar as trés opcdes estratégicas citadas. A saber:

a}) Melhorar substancialmente a seguranca dos mineiros,especialmente na Regido
Metropolitana de Belo Horizonte;

b) Prover a infra-estrutura requerida por Minas Gerais, com énfase na ampliagio ¢
recuperago da malha rodoviaria e do saneamento basico;

¢) Melhorar e ampliar o atendimento ao cidaddo, por meio da oferta de servigos
publicos de quatidade, especialmente na educagio, sande e habitagdo;

d) Intensificar a atuagdc do Governo na gestio do meio ambiente, transformando-a
em oportunidade para o desenvolvimento sustentivel do Estado;

e) Contribuir para a geragio de empregos através de iniciativas e do incentivo a
atividades que incluam jovens, mulheres e o segmento populacional maduro no
mercado de trabalho;

f) Fomentar o desenvolvimento econdmico estadual, com énfase no agronegécio,
de forma regionalizada e com mecanismos inovadores que ndo comprometam as
finangas estaduais;

g) Reduzir as desigualdades regionais com prioridade para a melhoria dos
indicadores sociais da regido Norte e dos vales do Jequitinhonha e do Mucuri;

h) Estabelecer um novo modo de operagio do Estado, saneando as finangas
pliblicas e buscando a eficicia da méaquina publica, por meio de um efetivo
“Choque de Gestio™;
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i) Viabilizar novas formas de financiamento dos empreendimentos, construindo
um novo marco legal, orientado para as parcerias piblico-privadas;

j) Consolidar a posigo de lideranga politica de Minas no contexto nacional.
(MINAS GERALIS, 2004b,p.68)

Todos esses dez objetivos prioritarios foram desdobrados em iniciativas estratégicas para
subsidiar o Plano Plurianual de Agdo Governamental (PPAG). E oportuno apontar que o
objetivo expresso na letra h (Choque de gestdo) pode ser relacionado como uma reforma do
aparelho do Estado, muito semelhante a descrita na reforma proposta na Unido (seg¢do 2.3)
pois apresenta varias de suas premissas. Assim pode-se notar essas caracteristicas nas

iniciativas estratégicas abaixo referentes ao respectivo objetivo prioritéario:

a) Revisar 0 modelo de gestio de pessoas, mediante a adogio de politica de carreiras,
desenvolvimento e de remuneragio dos servidores, vinculadas a resultados —
qualidade e produtividade.

b) Implementar sistema de auditoria de gestdo, integrado ao novo modelo de gestio,
focado em iniciativa, criatividade e resultados.

¢} Rever o marco legal da administragio piblica para implementago de politicas, com o
objetivo de aprimorar a prestagdo de servigos piblicos, ampliando a parceria entre o
Estado e setor privado.

d) Implementar estratégias e tecnologias de gerenciamento das receitas e das despesas,
objetivando o equilibrio fiscal.

e} Implementar politica de tecnologia da informagéo ¢ de governo eletrénico, com uso
intensivo da Internet para prestar servigos e divulgar metas e resultados.

f) Implementar programas de melhoria continua de processos, para introduzir o conceito
de qualidade na administragdo piiblica, com énfase nos sistemas informatizados
corporativos.

g) Implementar novo modelo de gestiio regionalizado e descentralizado,buscando reduzir
as desigualdades regionais e estimular a participagio da sociedade.

h) Elaborar as leis orgamentarias harmonizadas com o PPAG, respeitando o equilibrio
fiscal.

i) Implementar mecanismos de controle social por meio da implantacio de rede de

ouvidorias.

j) Estimular a educacfio e a conscientizagdo patrimonial e fiscal, em todas as areas de
atuagdo do setor pliblico e privado.

k) Modernizar e reestruturar a Receita Estadual, para ¢ incremento da receita fiscal do

Estado.
1) Regulamentar o Cdédigo de Defesa do Contribuinte. (MINAS GERAIS, 2004b, p.115)

Tomado mais especificamente 0 Choque de Gestdo € um programa estruturador do
governo Aécio Neves que tem como objetivo: Melhorar a qualidade e reduzir custos dos
Servigos Publicos, mediante a reorganizagdo e modernizagdo do arranjo institucional ¢ do

modelo de gestdo do Estado. (MINAS GERALIS, 2004a, p.175)

Para lograr esse objetivo o programa Choque de Gestéo- pessoas, qualidade € inovagdo na
administragdo publica prevé vérias a¢les que interferem diretamente na vida do servidor

dentre as quais pode-se citar :
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a) Desenvolvimento e implantagio de politica de recursos humanos para servidores do
estado de Minas Gerais; com a finalidade de promover a valorizagdo desses
servidores;

b) Avaliagio de desempenho individual, cuja finalidade € instituir um modelo de gestdo
de recursos humanos baseado no sistema meritocratico;

c) Avaliagio de desempenho institucional cuja finalidade & instituir um sistema de
avaliacdo de desempenho institucional com base em acordo de resultados e previsio
de autonomia gerencial, orgamentaria e financeira;

d) Formagdo, qualificagdo e capacitagio de recursos humanos pela Escola de Governo
com a finalidade de capacitar recursos humanos para a area governamental do
Estado de Minas Gerais, mediante cursos de Graduag#o, especializagio e educagio
continuada coordenados pela Escola de Governo da Fundagio Jodo Pinheiro.
(MINAS GERALIS, 2004a, p.175-176)

Para a area da salde especificamente apresenta-se o objetivo prioritario citado
anteriormente na letra ¢ (Melhorar e ampliar o atendimento ao cidaddo, por meio da oferta
de servigos publicos de qualidade, especialmente na educagdo, saude e habitagdo) e suas

respectivas iniciativas estratégicas:

a) Regionalizar a oferta de servigos de acordo com a demanda, proporcionando ganhos
de escala (Plano Diretor de Regionalizago e Plano Diretor de Investimentos).

b) Enfatizar as agdes preventivas mediante expansao do Programa Saude da Familia.

¢) Ampliar a assisténcia farmacéutica, com &nfase em doengas cronico-degenerativas,

d) Promover a redugiio da mortalidade infantil por meio do Programa Viva Vida.

¢) Implantar a coordenagdo e regulagdo dos servigos de saide no espago supra-
municipal.

f) Reduzir a mortalidade infantil e materna por meio de agdes estratégicas.

g) Fortalecer ¢ melhorar a qualidade dos hospitais do SUS-MG.

hj Desenvolver um programa de educagdo permanente e de capacitagio profissional para
funciondrios do SUS e da SES-MG.

i) Desenvolver um conjunto de agdes voltadas para o conhecimento, prevencéo e
enfrentamento continuo de problemas de saude, selecionados e relativos aos fatores
¢ &s condigdes de risco.

j) Promover estudos diagnésticos e prospectivos para nortear a defini¢io de prioridades
de pesquisa e de desenvolvimento tecnoldgico em saide.

k) Integrar as fundagtes (HEMOMINAS, FUNED E FHEMIG) a SES-MG, numa gestio
participativa e colegiada.

1) Estimular a participagio da sociedade civil por meio dos conselhos municipal e
estadual de saude.

m) Estabelecer parcerias com entidades de classe (ex: SESI) para a execugdo de
campanhas e agdes educativas de promogio da saude. (MINAS GERAIS, 2004b,
p.109)

Esse é o quadro macro de planejamento ¢ orientagdes que a SES/MG deve seguir
desde o inicio da atual gestdo. Contudo se faz necessirio uma caracterizagdo mais especifica

da instituic¢do.
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2.3.1 A Secretaria de Estado de Satde de Minas Gerais

O grande marco da institucionalizagdo da Saude Publica Minas Gerais ocorreu

segundo o documento A Saude em Minas Gerais 1999-2002, com a criagdo em 1891, da

Secretaria do Interior do Estado de Minas Gerais, em Ouro Preto a qual se subordinavam as
questdes de higiene e saude publica. Conforme o mesmo documento o ano de 1891 assinalou
o nascedouro da Secretaria de Estado da Satide Minas Gerais. (SECRETARIA DE ESTADO
DE SAUDE DE MINAS GERAIS, 2002)

A moderna SES/MG foi criada pela Lei n°152, de 04 de junho de 1948, € organizada
pela Lei Delegada n° 64, de 29 de janeiro de 2003, e pelo Decreto n° 43.241 de 27 de margo
de 2003 (Anexo A). Este Decreto, originario do atual governo, dispde sobre a organizagao da

- SES/MQG, estabelecendo, entre outras coisas, sua finalidade e competéncias, e a nova estrutura

organica (Anexo B), bem como as competéncias das unidades administrattvas.

A SES/MG juntamente com as fundagdes a ela vinculadas — Fundagdo Hospitalar de
Minas Gerais(tFHEMIG), Fundagio Ezequiel Dias (FUNED) e Fundagio Centro de
Hematologia e Hemoterapia de Minas Gerais (HEMOMINAS) — compdem o Sistema
Publico Estadual de Saude.

Dentro do atual contexto governamental mineiro, apresentado no item anterior, a
SES/MG deve, realizar trés macro fungdes: a regulagdo, o financiamento e a prestagio de
servigos. A regulagio é composta pelas ingeréncias destinadas a orientar € conduzir o
comportamento dos agentes intervenientes no sistema de servigos de saude. Ja o
financiamento de servigos funda-se na mobilizagio de recursos financeiros de fontes
primarias (individuos, familias e empresas) ou de fontes secundérias (todos os niveis de
governo e fontes externas) e sua acumulagdo em fundos especificos que podem ser alocados
por intermédio de arranjos institucionais para produzir os servigos de saide. Por fim a
prestacdo de servigos consiste na produgio de servigos de saude, frutos da combinagdo de
processos, desenvolvidos numa singular estrutura organizacional. (SECRETARIA DE

ESTADO DE MINAS GERALIS, 2003)

As trés fung¢des acima citadas fragmentam-se em dezesseis papéis institucionais que

determinam que a institui¢do deve realmente executar. Tais papéis sio:



24

a) A condugio politica do Sistema Estadual de Saude.

b) O planejamento estratégico do Sistema de Saude.

¢} A informagio e a comunicacdo em saude.

d) A analise se situago e tendéncias de saude.

e) A avaliagio econdmica dos servigos de saude.

f) A avaliagdo tecnoldgica em satide.

g) A normalizagdo dos processos de trabalho em saide.

h) O desenvolvimento de recursos humanos.

i) A educagio permanente.

J) A superintendéncia regulatéria do Sistema Estadual de Saude.
k) A vigilancia da satide.

) A escuta dos usuarios do SUS.

m) A assisténcia farmacéutica.

n} O controle piblico do SUS.

o) O desenvolvimento cientifico e tecnologico.

p) A prestagdo de servigos de satide.

(SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE DE MINAS GERAIS, 2003)

Todos esses papéis institucionais bem como as trés macro fungdes deles originadoras
sdo confluéncias dos dez objetivbs prioritarios citados no item ahterior, ¢ de suas iniciativas
estratégicas subjacentes. Nesse interim os dezesseis p>apéis institucionais sdo norteadores dos
programas realizados pela secretaria. Esses programas sdo materializados no Plano Plurianual
de Agdo Governamental PPAG, que ¢ uma exigéncia constitucional. O PPAG descreve os
programas, juntamente com suas a¢des, metas fisicas e previsGes or¢amentdrias que cada
secretaria de estado deve executar no periodo de 4 anos,. no caso de 2004 a 2007, mostrando
todas as realizagdes do governo. O Plano Plurianual de Agdo Governamental da Secretaria de

Saide prevé a execugfio de dez programas quais sejam:

a) Regionalizagdo da Assisténcia a saide

b) Saide em Casa

¢) Assisténcia Farmacéutica

d) Atengao a Saiude

e) Gestio em Saude

f) Integragdo Servigo-Ensino-PISE

g2) Redes Assistenciais

h) Vigilancia Sanitaria

i) Vigilancia epidemiol6gica ¢ ambiental em saide
i) Viva Vida (MINAS GERAIS, 2004a)

A SES/MG, para executar tais atividades, conta recentemente com um quadro de 1272
funcionarios dos quais 171 s3o servidores efetivos, 204 exercem fungbes mediante
recrutamento amplo e 555 sdo prestadores de servigo terceirizados. Esse quantitativo refere-se
apenas aos servidores lotados no nivel central ou seja excluidos aqueles lotados nas Diretorias
de Ag¢des Descentralizadas em Salide (DADS), ¢ a disposi¢do em outras Secretarias de

Estado.
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3. CULTURA: CONCEITOS E INTERPRETACOES

3.1 Cultura

Conceituar cultura ndo é uma tarefa simples. Por ser um conceito antropoldgico e
socioldgico de dimensdes muito amplas e complexas oriundas, sem davida, da propria
complexidade da natureza e vida social humanas, ele envolve um contetido tedrico extenso €
intricado, requerendo estudos demorados e minuciosos para o seu entendimento. O
antropologo americano Geertz (1989), citando a obra de Clyde Kluckhon Mirror for Man,
considerada por ele como uma das melhores introdugdes gerais a antropologia, demonstra

essa multiplicidade.

Em cerca de vinte e sete paginas do seu capitulo sobre o conceito, Kluckhohn
conseguiu definir a cultura como: (1)‘o modo de vida global de um povo’; (3)'uma
forma de pensar, sentir e acreditar’; (4)‘uma abstragio do comportamento’; (5)‘uma
teoria, elaborada pelo antropélogo, sobre a forma pela qual um grupo de pessoas se
comporta realmente; (6)‘'um celeiro de aprendizagem em comum’; (7) um conjunto
de orientagdes padronizadas para os problemas recorrentes’; (8)’comportamento
aprendido’; (9Yum mecanismo para a regulamentagdo normativa do
comportamento’; (10} “um conjunto de técnicas para se ajustar tanto ao ambiente
externo como em relagdo aos outros homensl; (11) um precipitado da histéria’, e
voltando-se, talvez em desespero, para as comparagdes, como um mapa, como utha
peneira e como uma matriz. (Geertz, 1989, p.14)

Nada obstante ao intricado quadro conceitual o objetivo aqui € possibilitar uma anélise
criteriosa dos trabalhos discutidos mais adiante, quando se versa sobre o tema cultura nas
organizagdes, além de apontar para a linha central do entendimento de cultura adotado neste

trabalho.

Sem a pretensdo de esgotar o conceito, Motta e Caldas (1997) delimitam um caminho
que, segundo eles, engloba inimeras facetas do tema tornando-o mais aparente € acessivel. De
acordo com esses autores, existem estudiosos que concebem a cultura como a maneira pela
qual uma sociedade sacia suas necessidades materiais e psicossociais, ou seja, € o modo de
vida global de um povo, tendo o ambiente como fonte supridora de suas demandas. Outros
enxergam a cultura como os contornos delineados pela sociedade em fungdo do meio

ambiente. Isto ¢, a cultura é fruto da adaptagio das pessoas a um ambiente estatico e imutavel
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no qual ¢ indispensével a ele se moldar. Em ambas as perspectivas, conforme Motta e Caldas
(1997), esté aparente a idéia de realimentagdo, ou feedback, como eles preferem nomear.
Assim, a partir de constantes trocas com o ambiente, e o continuo aprendizado a evolugdo se

da pela adaptagdo bem ou mal realizada, obviamente em caminhos distintos uns dos outros.

De maneira diversa alguns estudiosos enxergam a cultura como algo inserido, ou
oriundo do cérebro do ser humano. Ou melhor, ¢les véem a cultura como fruto de
configuragdes inscritas no inconsciente humano. Ao ambiente cabe apenas esculpir tais
configuragdes ¢ ndo origina-las. Nesse contexto as condi¢des internas e externas as quais
determinados povos estivessem expostos gerariam as multiplas conformagdes culturais,
representadas na forma de simbolos, cujos significados sdo a base do entendimento dessa

cultura.

Sob outra 6tica, a cultura ¢ tida como proveniente de diversas formas de cognigéio
{percepgdo, racionalidade, interesse, conhecimento) que caracterizam diferentes comunidades.

Em virtude de mudangas ambientais tais formas de perceber o mundo podem ser modificadas.

v

O enquadramento do conceito de cultura, que é central na antropologia, conforme
afirma Dupuis (1996), também ¢ feito por este autor, embora distintamente de Motta e Caldas.
No inicio do artigo intitulado Antropologia, cultura e organizacio: proposta de um modelo
construtivista Dupuis (1996) faz uma breve exposi¢do da antropologia atual, recompondo o
caminho feito por essa ciéncia e conseqiientemente pelo conceito de cultura. Segundo o autor
a antropologia seguiu muitos caminhos, multiplas experiéncias. Assim, oportunamente ele
agrupou essas vdrias trajetérias em trés movimentos: “o primeiro € a volta vigorosa dos
conceitos centrados na pessoa; o segundo enfatiza as praticas sociais dos atores; € o terceiro
esta centrado nas significagdes” (DUPUIS, 1996, p.232). Sem a pretensdo de exaurir essas
trés correntes ele explica os principais modelos enfatizando os conceitos chaves.
Resumidamente, pode-se dizer que no primeiro movimento é entendido que as principais
variagdes das diferentes culturas estariam centradas nas distintas conceituagdes que elas
possuem do eu, da consciéncia de si mesmo e do ator social, ja que esses elementos, sdo
comuns a todas elas. No segundo movimento a cultura é revelada pelas praticas sociais dos

atores. Essas sdo entendidas como as ag¢bes que os individuos tomam dentro de um contexto
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preexistente que, consegilentemente, se modifica constantemente pelas préprias agdes dos
atores. Destarte “a construgdo do mundo social € assim mais a reprodugdo e a transformagdo
do mundo existente do que sua reconstrugdo total” (DUPUIS, 1996, p.239). O terceiro
movimento enfatiza as significagdes, tomadas como as intengdes, os motivos, as atitudes e as
crengas dos atores. Dupuis afirma que ¢é esséncia da antropologia a busca pelo sentido das
praticas culturais. Essas praticas ambientalizadas configurariam uma cuitura na medida que
possuem sentido para os atores. Portanto, tal fato justificaria a importancia de se entender as

significagdes do centro das praticas.

Ao terminar esse resgate da vereda antropolégica, Dupuis conflui os trés movimentos

para intuir sobre um conceito de cultura sem, contudo explicita-lo.

Sao as priticas dos atores e dos grupos no interior de contextos de interagfo social
que, com o tempo, acabam por configurar uma cultura. Essas préticas
contextualizadas contém uma cultura, na medida que tém um sentido para os atores.
Assim, como ji afirmei, uma definigio de cultura ndo estaria completa se ndo
levasse em conta as significagdes contidas no dmago das praticas. Uma definig¢do de
cultura deveria, assim, articular de maneira dialética contextos de interagio social,
praticas dos atores e significagdes das agdes. (Dupuis 1996, p.243)

Tendo em vista esse emaranhado de formas de compreender o conceito de cultura e
paralelamente as formas de estuda-lo, Geertz (1989) argumenta que é necessario escolher um
caminho que o reduza a uma dimensdo justa, que possibilite seu entendimento de forma
sistematica, que limite, especifique, enfoque e contenha. No obstante tal atitude assevera a
importancia do conceito, enquanto ferramenta pratica de andlise, jA que a intengdo ndo ¢
englobar o todo real completo e por sua vez complexo, mas sim, fornecer algo apreensivel e
por sua vez mais tangivel dada as préprias limitagdes cognitivas do homem. Entrementes

Geertz afirma:

O conceito de cultura que eu defendo [...] € essencialmente semidtico. Acreditando
como Max Weber, que o homem é um animal amarrado a teias de significados que
ele mesmo teceu, assumo a cultura como sendo essas teias € a sua analise; portanto
nio como uma ciéncia experimenial em busca de leis, mas como uma ciéncia
interpretativa, 4 procura do significado. (Geertz 1989, p.15).

O conceito de Geertz propSe uma linha interpretativa na qual a cultura € o

entendimento dos significados dado por um grupo ou por alguém aos seus simbolos ou agdes.
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De outra forma os significados nfio estio limitados a linguagem, mas, também, aos gestos,
imagens, ritos e costumes. Outrossim essa abordagem conceitual coaduna com os objetivos
desse trabalho constituindo sua linha paradigmatica e, desta forma, permeando toda a analise

vindoura.

3.2 Cultura organizacional

A relagdo entre cultura e organizagdes tornou-se mais evidente com o realce do Japdo
no cenario econémico mundial (MORGAN 1996, p.115). De fato, ele afirma que tedricos e
administradores vem vislumbrando a relagdo entre cultura e administra¢io apds tal
acontecimento. Dupuis (1996) confirma dizendo que o interesse das ciéncias administrativas
pelos estudos antropolégicos, principalmente no tocante ao conceito de cultura € devido, em
grande parte, ao sucesso de uma cultura nido ocidental. Durante os anos 60 o poderio ¢ a
influéncia da industria americana eram tidos como inexoravel. Contudo, gradualmente, a
industria japonesa surgiu como nova altemativa com qualidade, confiabilidade e¢ pregos
competitivos. Nesse interim Morgan (1996 p.115) assevera que “embora diferentes tedricos
tenham discutido as razdes desta transformagdo a maior parte deles concorda que a cultura e a
forma de vida em geral deste misterioso pais oriental tiveram papel central”. Assim “a relagdo
entre cultura e organizagiio provocou o nascimento de um novo conceito - o de cultura

organizacional” (DUPUIS 1996, p.244).

3.2.1 Estudos e posicionamentos

A area das ciéncias administrativas encontra-se hoje, inundada por trabalhos,
publicagBes, pesquisas e coloquios sobre cultura nas organizagdes (AKTOUF 1994, p.40).
Esse autor ainda afirma que os estudos sobre cultura de empresa, como ele prefere denominar,
cresceram € continuam crescendo, tornando essa corrente da teoria da gestdo quase uma

vertente, uma disciplina especifica, com suas proprias tendéncias, especialistas € escolas.
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Diante desse quadro, inimeros foram os estudiosos que buscaram organizar e
sistematizar o trabalho sobre cultura em organizagdes. Um dos primeiros estudos que
vislumbraram esse objetivo, foi segundo Carrieri (2001) o de Linda Smircich (1983)2.
Smircich (1983) elabora uma tipologia onde os estudos sobre cultura em organizagdes sio
desdobrados em duas perspectivas. A primeira perspectiva enxerga a cultura como variavel
enquanto a segunda a vé como metafora da organizagio. A primeira perspectiva, segundo
Carrieri (2001, p.47) confere instrumentalidade a cultura. Em outras palavras, a cultura € vista
como uma ferramenta capaz de ser manipulada, conforme um objetivo especifico. Com efeito

Dupuis, ao falar da abordagem da cultura enquanto variavel, corrobora:

Esta abordagem considera a cultura como uma caracteristica, uma caracteristica
entre outras, que toda a organizagdo possuiria. Os pesquisadores que trabalham com
essa abordagem estdio, assim, incessantemente a procura da cultura propria a cada
organizagio (Smircich, 1985, p.15). Os partidarios desta abordagem tendem a ter
uma visdo instrurnental da cultura [...]. A cultura toma-se, desse modo, alguma coisa
que os dirigentes podem modificar, impor de acordo com sua vonmtade.[..]. A
estratégia correta consistiria entdo em escolher a cultura apropriada, para evitar
problemas organizacionais.(DUPUIS, 1996, p.244)

O mecanicismo dessa perspectiva pode ser mais bem apreciado, em sua subdivisz”io em
duas abordagens, conforme evidencia Smircich (1983) citada por Carrieri (2001, p.47). A
primeira abordagem concebe a cultura como variavel independente, externa a organizagdo,
sendo nomeada de gerencia comparada. A segunda abordagem vé a cultura como variavel

interna e ¢ chamada de cultura corporativa.

Sob a 6rbita da geréncia comparada gravitam padres culturais gerais ou homogéneos,
segundo Carrieri (2001). Assim sendo a cultura é concebida como uma fungéo, onde distintas

variaveis dependentes sdo racionalmente articuladas.

Cartieri (2001) aludindo a Sondergaard (1994)° indica os estudos de Hofstede (1980,

1991) como classicos do entendimento da cultura como variavel. Entretanto as obras deste

2 SMIRCICH, Linda. Concepis of culture and organizational analysis. Administrative Science Quartely,
Cornell University, v. 28, n. 3., 1983.

* SONDERGAARD, M. Research note: Hofstede’s consequences: a study of reviews, citations and replications.
Organization Studies, Berlin, v.15, n.3, p.447-456, 1994.
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autor foram alvo de devastadoras criticas, inclusive de carater metodolégico, de autores como
Yeh e Lawrence (1995), esclarece Carrieri (2001). As criticas s3o orientadas ao determinismo
hofstediano que considera haver uma ligagdo direta entre o desenvolvimento econdmico € a
cultura nacional. Em outras palavras, Hofstede indica que paises desenvolvidos assim o sdo,
por possuirem uma cultura que incentiva ou permite o desenvolvimento econdmico. O inverso
também é verdadeiro, assim o subdesenvolvimento seria explicado pela cultura da nagfo.
Carrieri (2001) mostra que para Yeh e Lawrence (1995) o crescimento econdmico ndo poderia
ser explicado simplesmente pela cultura, sendo necessario incluir na andlise outros fatores

como os historicos, os estruturais e 0s internacionais.

A perspectiva da cultura corporativa ¢ baseada na metafora da “cola” que manteria a
unidade organizacional segundo Carrieri (2001). A cultura “expressa os valores, crengas ¢
ideais compartithados por todos os agentes organizacionais” (CARRIERI 2001, p.48). Em
outras palavras, a cultura é algo abstrato que permeia toda organizag¢do preenchendo os
espagos vazios de maneira a manter unidos os elementos que dela participam. Dupuis (1996)
pondera que os pesquisadores dessa linha tedrica consideram a cultura como sistema
estruturante. Para eles, “a cultura (organizacional) é um sistema de idéias, de significagdes ou
de conhecimentos encontrados em toda a sociedade (organizagdo)” (DUPUIS 1996, p.245).
Dupius afirma ainda que tais tedricos vém, freqlientemente mais, que os tedricos da geréncia
comparada, a organizagdo como um sistema fechado. Tal diferencial dessa opgdo tedrica
possibilitaria realcar as qualidades de uma cultura frente a um universo cultural ja formatado.
Contudo, “ao trabalhar assim, os pesquisadores nfo levam em conta o contexto mais amplo,
global, que evolui a organizagdo.” (DUPUIS 1996, p.245). Nesse sentido, acrescenta Carrieri
(2001), que as criticas a abordagem da cultura corporativa estdo centrados no fato dela
negligenciar nexos entre 0 ambiente externo, as praticas organizacionais € os atores sociais.
Essa visdo também é limitada por circunscrever apenas o rol de valores, crengas € ideais
passiveis de manipulag3o pela alta administragio manifestados nas cerimdnias, histérias, ritos

€ mitos.

Sob a égide da cultura com metafora da organizagdo s&o realgadas as interagbes dos
individuos ¢ a significagio delas oriundas, advindas, ¢ claro, da convivéncia em um espago
restrito comum. Essa corrente, segundo Carrieri (2001, p.50), “promove uma visdo das

organizagdes com expressdo de formas e manifestagbes da consciéncia humana”. As
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organizagdes sdo analisadas e compreendidas em termos de aspectos simbolicos [...]”. Por sua
vez a perspectiva da metafora engloba trés abordagens: a Cognitiva, a Psicoestrutural ¢ a
Simbédlica. Aqui se prefere dar a voz ao cotejamento de Carrieri pela clareza ¢ sintese da

explanagdo:

Na perspectiva Cognitiva, a cultura é vista como um sistema de conhecimento ¢
crengas compartilhados na organizagdo. Nessa perspectiva, as organizagdes sdo
estudadas como redes de significados subjetivos diferentemente compartilhados por
seus membros.Ao pesquisador cabe decifrar essa rede e seus significados e, assim,
deixar emergir a cultura. [..] Segundo a perspectiva Psicoestruturalista, a cultura é
estudada como expressio manifesta do inconsciente humano e como revelagio das
grandes dimensdes — estruturas — da mente humana. [..] Por fim, a perspectiva
Simbolica estuda a cultura como um sistema de simbolos e significados. As
organizagdes sdo consideradas padrées de discursos simbdlicos que precisam ser
interpretados e decifrados para serem compreendidos. (CARRIERI 2001, p.51).

O presente trabalho se baseia na perspectiva simbolica, tomando como referéncia as
teorizagbes de Geertz (1989), que compdem a moderna abordagem antropologica. Tal
perspectiva ¢ adotada por autores como Carrieri (2001) e Cavedon (2000) que entendem a
cultura como metafora da organizagio, preocupados em interpretar e definir o que ela é, e ndo

tomando a cultura como uma variavel ou caracteristica que a organizacgio possui.

3.2.2 O conceito de cultura nas organizagbes

O conceito de cultura organizacional, em congruéncia aos diversos posicionamentos
sobre o tema, foi alvo de varias defini¢des. Nesse sentido o objetivo aqui é descrever alguns
conceitos para desembocar naquele que constitui e permeia a linha paradigmatica desse

trabalho.

Edgar Schein ¢ um dos autores consagrados sobre o tema cultura nas organizacdes

sendo um dos atores mais citados ao lado de Morgan®. Para Schein:

* Conforme Rodrigues (1997) e Rodrigues e Carrieri, (2000) de 1990 até 1999, o segundo tema mais fregiiente
nos anais dos congressos da ANPAD foi o da cultura organizacional, com 51 trabalhos. Indicam como autor
mais citado Morgan, com seus livros fmagens da Organizagdo e Social Paradigms and Organizacional Analysis.
Schein e seu trabalho Organizacional Culture and Leardership (1985) aparece como ¢ segundo autor mais
citado nos trabalhos analisados.
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A cultura organizacional é o modelo de pressupostos bésicos, que determinado
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de aprendizagem para lidar
com os problemas de adaptagio externa e interna. Tendo funcionado bem o
suficiente para serem considerados validos, esses pressupostos sio ensinados aos
demais membros com sendo a forma correta de se perceber, de se pensar e sentir em
relagdo a esses problemas. (SCHEIN 1984, p.4 apud CAVEDON 2001 p.2).

De acordo com Schein (1985) os pressupostos bésicos, artefatos visiveis e invisiveis e
outros conjuntos simbdlicos foram as culturas nacionais, sub-culturas, assim como culturas
organizacionais. Os pressupostos bdsicos sdo pré-conscientes enquanto os valores sdo
conscientes € em geral manifestos nas normas e regras da organizagdo. Os pressupostos
bésicos sdo como principios gerais ¢ podem ser transformar em pressupostos compartilhados
conforme o grupo valide a crenga em seu sucesso ou fracasso. Da mesma forma eles podem se
transformar em valores compartilhados caso sejam levados a cabo € consubstanciem normas e
procedimentos. Os artefatos visiveis e invisiveis sdo expressos na arquitetura, no layout, no
vestudrio € no comportamento das pessoas; s3o aquelas coisas passives de percepgdo por
outrem, contudo dificeis de se traduzir. Schein ¢ uma dos autores que desenvolve a

perspectiva da cultura como variavel onde ela é conseqliéncia das relagdes dos individuos.

Morgan (1996) por sua vez entende as organizagdes como “realidades socialmente
construidas” sendo em si “mesmas um fenémeno cultural”. Este fenémeno cultural sofre
interveniéncias de outros fendmenos e varia conforme muda a sociedade. Assim os grupos ¢
organizagdes tém sua “personalidade”, sua “identidade™, seus tragdes singulares enquanto, ao
mesmo tempo, compartilham de parametros € influéncias comuns dados pela cultura na qual a
organizagdo estd inserida. Esse fendmeno, segundo Morgan, agora € reconhecido como
cultura organizacional. Nas suas palavras: “as organiza¢bes sdo minissociedades que tém os
seus proprios padrdes distintos de cultura e subcultura”. (MORGAN, 1996 p.125). Desta
forma as organizagGes poderiam se ver de maneiras distintas umas das outras enquanto
compartilham de significados comuns mais amplos dados pela cultura hospedeira. Em outro
nivel até mesmo diferentes grupos de uma mesma organizag¢do podem conceber maneiras
diversas sobre a realidade e como organizagdo deveria ser, conformando uma subcultura
dentro da prépria cultura da organizagio.Com efeito essa fragmentagdo pode ser tdo intensa,

com diversos e numerosos sistemas de valores formando o que Morgan (1996) chama de
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“mosaico de realidades organizacionais”. Essas multiplas divisdes culturais podem surgir,
dentre outras razdes, de acordo com Morgan, porque os membros da organizagdo tém
lealdades divididas. Nesse caso ele nomeia essa subcultura especifica de contracultura. Assim
a contracultura se desenvolve a partir de sistemas de valores compartilhados por alguns
membros que vio de encontro oposto aos valores organizacionais explicitados pelos que estdo
formalmente no controle. Ou seja, pessoas na luta pelo poder ou por ideologia, dentro da
clipula administrativa ou na organizagdo como um todo, desenvolvem, na forma de uma
contracultura, normas e valores que promovam fins pessoais em detrimento dos

organizacionais.

Morgan (1996} critica a abordagem de que a cultura ¢ uma variavel que as sociedades
ou as organizagbes possuem. Ele entende que a cultura é fruto das representagdes diarias que

as pessoas fazem da realidade sendo percebida nos significados e na compreenséo que elas

tém de suas agdes. E algo em constante mutagio e que se impdem sobre nos, mas que ao

mesmo tempo reconfiguramos e estruturamos conforme tomamos consciéncia da realidade.

Assim ele afirma que:

[...]Jse deve tentar compreender cultura como um processc continuo, proative da
construgio da realidade, e que da vida ao fendmeno da cultura em sua totalidade.[..]
ela deve ser compreendida como um fendémeno ativo, vivo, através do qual as
pessoas criam e recriam os mundos dentro dos quais vivem. .(MORGAN, 1996
p.135)

Na linha de Morgan (1996) que incita a uma linha mais interpretativa da cultura
quando se busca conhece-la esta Thévenet (1991)5, afirma Cavedon (2001). De acordo com
esta autora para Thévenet a organizagio possui uma cultura quando nela estdio ressaltadas suas
caracteristicas visiveis, especificas e que se pode descrever. Por outro lado a organizagdo €
uma cultura quando vista como um grupo social que coletividade constroem simbolos e
signos desembocando € confirmando a existéncia da mesma. A concepgdo de Pettigrew
(1979)° é semelhante a de Thévenet afirma Cavedon. Para Pettigrew o homem ao interferir na

realidade cria uma cultura ao mesmo tempo em que é também criado pela mesma, pois esta ja

3 THEVENET, Maurice. A cultura de empresa hoje em dia. In: Revista de Administracdo. Sio Paulo, v.26,n.2,
p. 32-39, abril/junho.1991.

6 PETTIGREW, Andrew M. On studyng organizacional cultures. Administrative Science Quartely. Cornell,
Comell University, v.24 n°3: p.570-81, Dec. 1979.
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existia antes dele chegar. Dessa forma a cultura organizacional € “um sistema de significados
aceitos publica e coletivamente por um dado grupo num dado tempo. Esse sistema de termos,
formas, categorias € imagens interpretam para as pessoas as suas proprias situagdes”.

(Pettigrew 1979, p.574 apud Cavedon 2001, p.3).

Barbosa (1996) defende uma postura mais interpretativa e compreensiva da cultura.
De fato ela critica a utilizagdio mecdnica do conceito, na qual alguns tedricos e
administradores estariam preocupados com essa nova dimensdo com a intencdo de obter
ferramentas mais efetivas de intervengdo na realidade de forma a gerar resultados mais
concretos e substanciais. Nesse sentido ela prefere a utilizago do termo de forma mais
perceptiva do que instrumental e intervencionista como querem alguns autores. Barbosa
(1996), sustentando-se em Geertz (1978)°, enfatiza a questdo simboélica do termo cultura

organizacional entendendo-o como:

[...] um sistema de simbolos e significados de dominio publico, no contexto do qual
as tarefas e praticas administrativas podem ser descritas de foram inteligivel para as
pessoas que dela participam ou ndo. Do ponto de vista mais pragmatico pode ser
entendida como regras de interpretagio da realidade, que necessariamente néo sfo
interpretadas univocamente por todos, de forma a permanentemente estarem
associados seja a homogeneidade ou ao consenso. Essas regras podem e sio
reinterpretadas, negociadas € modificadas a partir da relagio entre estrutura e o
acontecimento, entre a histdria e a sincronia. (BARBOSA, 1996 p.16).

Barbosa sugere ainda que o termo cultura administrativa deveria substituir o de
cultura organizacional, por algumas limita¢3es deste. Resumidamente ela afirma que o termo
cultura administrativa ndo se restringiria a grandes empresas produtoras de bens e servigos,
mas a todas aquelas que tém, incluidas em seu rol de atividades, a de administrar. Em segundo
ele enfatizaria mais a dimensdo simbolica da tarefa de administrar do que as organizagdes que
o fazem e, em terceiro lugar, ele evidenciaria as relagdes entre as institui¢des, a propria

administracio e o universo social na qual elas estio inseridas.®

7 O conceito de cultura de Geertz esté transcrito na segao sobre Cultura, constituindo a linha paradigmatica desse
trabalho conforme explicitado na respectiva se¢ao

¥ A contribuigo de Barbosa (1996) é interessante por sua amplitude sociolégica e reflexdes que aponta, contudo
aqui preferiu-se ndo aprofundar e percorrer um caminho mais limitado restringindo-se ac apontamento de alguns
autores e seu entendimento sobre cultura organizacional. Barbosa (1996) também indica as distintas
compreensdes que o termo cultura organizacional tém nas sociedades japonesa, norte-americana e brasileira,
Fica aqui a indicagdo ao leitor mais curioso, pois tais consideragbes fogem ao escopo desse trabalho.
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O caminho que se percorreu até aqui € inspirado no trabalho de Cavendon (2001).
Essa autora faz uma leitura de todos os atores citados nessa segdo € de mais alguns outros para
compreender as diferengas tedricas do termo cultura organizacional. O resultado dessa vereda

intelectual materializou-se num conceito por ela prépria cunhado:

[...] por cultura organizacional é entendida toda a rede de significagdes que circulam
dentro e fora do espago organizacional, sendo simultaneamente ambiguas,
contraditérias, complementares, dispares e analogas, implicando ressemantizagSes
que revelam a homogeneidade ¢ a heterogeneidade organizacional. (CAVEDON
2001,p.4).

A defini¢io de Cavedon ressalta o carater simbdlico da cultura, em conformidade com
a abordagem contemporinea da Antropologia, quando a considera como rede de
significa¢cbes. Nesse sentido revela a importincia do individuo ¢ o cardter humano das
organizacdes. Em outro tempo explicita a importancia do contexto no qual a organizagdo esta
inserida, ou a cultura hospedeira, nas palavras de Morgan (1996), quando diz dentro € fora do
espago organizacional. As miltiplas culturas e subculturas sfo contempladas nos adjetivos:
ambiguas, complementares, dispares, analogas e contraditérias. Nessa ultima pode-se fazer
uma referéncia a contracultura de Morgan, ou seja uma rede de significagdo contraditéria e
rival a outra. Os termos, homogencidade ¢ a heterogeneidade organizacional reforcam o
carater mutante da cultura enquanto um conjunto de significados, compreensdes € sistemas de
valores ora compartilhados por todos, ora ndo. Ora compartilhados por determinados grupos,
ora dispersos por toda a organizagdo. Por fim as ressemantizagbes sdo a expressdo, a
materializagdo dessas muta¢Oes culturais, visiveis nas translagdes sofridas no tempo e no
espaco, pela significagdo das palavras, seja na formag8o de girias, na linguagem técnica ou no
tratamento das pessoas dentro da organiza¢do. Enfim, pelas caracteristicas elencadas e pelas
possibilidades exploratorias que propicia, o conceito de Cavedon (2001) norteia esse trabalho

perpassando toda sua andlise.

3.2.3 As propostas tedrico-metodolégicas

A abordagem que a organizagdo tem uma Unica cultura esta ligada a visdo que ¢la €

uma variével, uma caracteristica intrinseca da organizagdo. Essa perspectiva esta associada ao
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que Meyerson; Martin (1987), Martin (1992), Martin; Frost (1996) ¢ Frost et al. (1991)
denominaram de Perspectiva da Integragdo (CARRIERI 2001). Na tipologia de Smircich a
perspectiva da integracdo engloba a cultura corporativa e a geréncia comparada, que tém em
Schein e Hosfstede seus principais representantes. A perspectiva da integragdo induz a pensar
que a cultura pode ser gerenciada numa relagdo de causa e efeito onde os administradores
conseguiriam construir “boas” e “fortes” culturas. Nessa linha parte-se da premissa que ¢
possivel homogeneizar a cultura de forma que as pessoas tenham valores consoantes com os
valores transmitidos pela alta administragdo tornando-as comprometidas com a organizagio.
Dessa forma a cultura € descrita € sugestdes sdo feitas para que essa mude na dire¢do que
favorega a produtividade da organizagdo. Nessa perspectiva, segundo Carrieri (2001) as
entrevistas permanecem sempre no nivel gerencial ressaltando a visdo dos gerentes, lideres e
fundadores ¢ a partir dai abstraindo até a conformagio de uma cultura, que perpassaria toda a

organizago.

Em contrapartida a tentativa de descortinar a unicidade da organizagdo emerge a
perspectiva da diferenciagdo, ponderando sobre conflitos e interesses de diferentes
grupos.(CARRIERI,2001). Nessa perspectiva os grupos organizacionais sdo destacados
levando em conta sua contribuigfo & conformagdo da cultura organizacional. Nessa linha a
unicidade, a homogeneidade cultural é eclipsada dando lugar a blocos heterogéneos. Segundo
Carrieri (2001, p.66) “¢é interessante destacar que essa perspectiva evidencia o jogo de poder
entre grupos, as inconsisténcias de suas agdes, as suas formas de resisténcia”. Freitas (2002)
aludindo a Frost (1995) diz que a perspectiva da diferenciagdo surge também em fungio das
criticas ao enfoque quantitativo da perspectiva da integragdo, considerada arida ¢ estéril. Por
sua vez os defensores da perspectiva da diferenciagdo pregam a apreensio do lado emocional
e humano das organizagGes por meio da pesquisa qualitativa em substituigdo ao tecnicismo
exacerbado até entdo dominante, da perspectiva integradora. Nesse sentido os aspectos
etnograficos da cultura se destacaram nos estudos organizacionais uma vez que os jogos de

interesse e poder entre grupos eram destacados.

Retomando pode-se dizer que a perspectiva da integragdo pressupde que a organizacio
como um todo possua a mesma cultura. Em adendo a perspectiva da diferenciagdo contribui
ao levar em conta aspectos mais humanos e subjetivos introduzindo a pesquisa de carater

quantitativo como forma de apreender esses aspectos. Entretanto a perspectiva da
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diferenciagio pressupbe que ha uma heterogeneidade cultural apenas entre os grupos da
organizagdo e ndo dentro deles. Ou seja, na perspectiva da diferencia¢do o consenso existe €
se da no 4mbito das subculturas da organizagdo. Em outras palavras determinadas pessoas que
compartilham das mesmas crengas e valores configurariam uma subcultura especifica dentro
da organizac¢do onde predominaria o consenso e a homogeneidade cultural. Segundo Freitas
(2002, p. 37) cotejando o trabalho de Martin (1992) “a inconsisténcia, o consenso € a clareza

subculturais sfo as principais caracteristicas das pesquisas de diferenciagdo™.

No interregno do conflito entre as perspectivas integradoras e diferenciadoras emerge
a perspectiva da fragmentagio onde a cultura organizacional é entendida como valores
partilhados temporariamente pelos membros da organizagio. Segundo Freitas, aludindo a
Martin e Frost (1996)°;

Essa perspectiva define as manifestagdes culturais como complexas e permeadas por
elementos de contradigiio e confusdo, dessa forma, ndo se admite que o consenso
abranja a organizagdo como um todo, nem, tampouco, determinados grupos ou
subculturas da organizagio. O consenso passa a ser visto como um elemento
transitério e ligado a uma questdo especifica, sendo altenadamente criado e
destruido, ao sabor do surgimento de novas questdes. (FREITAS, 2002, p.38)

De acordo com Carrieri (2001, p.68) “através dessa perspectiva, pode-se evidenciar
mais facilmente as culturas como um processo historicamente construido, cujo principal
aspecto & centrar-se na intera¢do das pessoas que compdem a organizagdo”. Trazendo a baila
Alvesson (1993)'° Carrieri (2001) declara que duas criticas se fazem a essa perspectiva. A
primeira é que em alguns casos o individuo é tomado como um ser impotente diante dos
discursos hegemdnicos. Nesse sentido ele aceitaria passivamente ou seria incapaz de lutar
contra o sistema simbélico criado pela alta administragdo. Outra critica, diametralmente
oposta a primeira € que em outros casos o individuo ¢ tomado como ser blindado as relagoes
sociais, com liberdade gquase absoluta para configurar suas representages, indiferente aos

estimulos e constrigdes sociais.

® MARTIN, Joanne; FROST, Peter. The organizacional culture war games: a struggle for intellectual dominance.
In: CLEGG, S. R.; BARDY, C.; NORD, W. (Eds) Handbook of organizational Studies. London: Sage, 1996.
p-599-621.

' ALVESSON, M. Cultural perspectives on organizations. Cambridge: Cambridge University Press, 1993.
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O debate ¢ a disputa tedrico-metodolégica permanece entdo entre os arautos das trés
perspectivas, configurando uma arena tedrica onde todos os esforgos eram centrados ora no
intuito de defender a vertente preferencial, ora em atacar a vertente adversaria (FREITAS
2002). Ainda de acordo com Freitas tal ambiente era indspito para o florescimento de estudos
satisfatorios sobre cultura, na medida em que os esforgos centravam-se em provar qual era a
melhor abordagem, provocando, até mesmo, praticas, segundo Martin e Frost (1996) de
tautologias metodolégicas'’. Nesse contexto afirma Freitas (2002), eleva-se uma quarta
abordagem: a proposta das trés teorias. De acordo com essa nova abordagem a cultura
organizacional deve ser estudada consoante € simultaneamente as trés teorias anteriores.
Martin e Frost (1996) citados por Freitas consideram essa linha uma iniciativa meta-tedrica
capaz de algar a analise da cultura organizacional a patamares de abstragio mais profundos e
satisfatorios, na medida que as outras trés perspectivas tomadas isoladamente sdo menos

abrangentes.

Cavedon ¢ Fachin (2000) argumentam em favor dessa linha meta-tedrica. Eles advogam que:

... a [cultura organizacional] ora aparece como integrada, ora como diferenciada ou,
ainda, como fragmentada. A integragdo pressupde que a organizagdo como um todo
possua a mesma cultura. A diferenciagdo, por seu turno, enfoca as diferengas
existentes entre os diversos grupos que compdem a organizagdo. A fragmentagdo
consiste na visdo de que em verdade o que existe em termos de cultura
organizacional s3o valores partilhados temporariamente pelos vanos individuos que
atuam na organizagio. (CAVEDON ¢ FACHIN, 2000, p. 1)

Sob a égide da integragdo busca-se, entdo, entender as significagdes culturais comuns
na organizagdo que sdo compartilhadas pela alta administragdo. A luz da diferenciagdo
pretende-se apreender a compartimentizagio das significagdes culturais em conjuntos
semelhantes identificando seus respectivos grupos. Finalmente através do 4ngulo da
fragmentagfio espera-se compreender miltiplas significagdes individuais que se diferirem, ou
seja, todo o complexo de simbolos, valores, normas, rituais, hébitos, idéias, discursos,

relacionamentos e conhecimentos humanos.

!" Praticas de tautologia metodoldgicas significa que os pesquisadores buscavam contextos culturais que melhor
se ajustassem as suas hipétese ou premissas
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4. CAMINHO PERCORRIDO: LIMITACOES E POSSIBILIDADES

4.1 A formulagio da pesquisa

Neste trabalho desenvolveu-se uma pesquisa de cariter exploratério, onde se
investigou as significagBes culturais que os atores organizacionais da SES/MG, representados
pelos seus servidores, atribuem a varias facetas da sua vida organizacional. Esse objetivo foi
alinhado com a tematica sobre cultura em organizagdes, onde o conceito norteador, cunhado
por Cavedon (2001), foi anteriormente citado. Contudo julga-se importante aqui relembra-lo,

dando voz a prépria autora:

[...] por cultura organizacional ¢ entendida a rede de significagdes que circulam
‘dentro ¢ fora do -espago organizacional, sendo simultanecamente ambiguas,
contradit6rias, complementares, dispares ¢ analogas, implicando ressemantizagdes
que revelam a homogeneidade e a heterogeneidade organizacional (CAVEDON
2001, p.4).

Tal compreensdo do conceito de cultura organizacional, combinado com o objetivo
supracitado, deixa explicita a disposigfo para uma linha interpretativa e reflexiva da cultura,
que vise explorar o fendmeno com algum rigor, alcance e profundidade, ja que nao se esta
preocupado com a intensidade, quantidade ou freqiiéncia de alguma ocorréncia. Neste
conteXto uma pesquisa de cunho qualitativo pareceu ser a mais adequada para se trabalhar e

lograr os objetivos pretendidos, pois como afirma Luz :

Esse tipo de pesquisa enfatiza a natureza da realidade socialmente construida, o
pesquisador procura respostas para questdes que realgam aspectos como a criagio da
experiéncia social e interpretagio dos significados que lhe sdo atribuidos (LUZ
2001, p.96)

Aqui ndo se pretende advogar a favor da pesquisa qualitativa, fazendo um embate com
outras que utilizam métodos quantitativos. Pelo contrario, sabe-se e reconhece-se as
limitagdes e possibilidades de ambos os métodos, contudo a escolha da abordagem qualitativa
¢ pertinente e coaduna com linha paradigmatica do entendimento de cultura organizacional

que permeia esse trabalho.
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4.2 A estratégia e o método de coleta

A estratégia utilizada foi o estudo de caso e, como método de coleta, as entrevistas
semi-estruturadas com apoio da observagio direta durante as 300 horas de estagio obrigatdrio,

cumpridas pelo autor durante o periodo de 04/2004 a 11/2004.

O estudo de caso tem como objetivo primeiro “fornecer explicagbes no que tange
diretamente ao caso considerado e elementos que lhe marcam o contexto” (LAVILLE e
DIONE, 1999, p.155). Assim, fazer um estudo de caso sobre cultura organizacional na
SES/MG significa, destacar algumas caracteristicas especificas desse fenomeno humano em
um grupo bem delimitado no tempo € no espago. Segundo Laville € Dione, a vantagem que se
sobressai nessa estratégia de pesquisa € a possibilidade de aprofundamento que ela oferece.

Dessa forma:

Ao longo da pesquisa, 0 pesquisador pode, pois, mostrar-s¢ mais criativo, mais
imaginativo; tem mais tempo de adaptar seus instrumentos, modificar sua
abordagem para explorar elementos imprevisiveis, precisar alguns detalhes e
construir uma compreensdo do caso que leve em conta tudo isso, pois ele nfo estd
atrelado a um protocolo de pesquisa que deveria permanecer o mais imutavel
possivel. (LAVILLE e DIONE, 1999, p.156)

Enquanto instrumento para coleta das significagdes culturais, utilizou-se da entrevista
semi-estruturada, que consiste numa técnica na qual o entrevistador expde determinado tema e
deixa o entrevistado discorrer livremente. A partir desse momento ao entrevistador cabe ir
levantando as informages de seu interesse, apoiando-se em um roteiro previamente
construido. Laville ¢ Dione (1999, p.188) conceituam entrevistas semi-estruturas como “série
de perguntas abertas, feitas verbalmente em ordem prevista, mas a qual o entrevistador pode
acrescentar perguntas de esclarecimento”. O roteiro utilizado nessa pesquisa encontra-se no

apéndice A.

A escolha da entrevista semi-estruturada como técnica de coleta, justifica-se pois, ela
permite uma melhor apreensdo do carater subjetivo dos discursos, e a fatos da realidade que

~ . . . .. P
estdo nele expressos. Nesse sentido corrobora Freitas citando Trivinos'?:

12 TRIVINOS, N. 8. A. Introdugiio em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em educagdo. Sao Paulo, Atlas,
1987.
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A modalidade de entrevista semi-estruturada ao mesmo tempo em que valoriza a
presenga do investigador, oferece perspectivas para que o informante alcance a
liberdade ¢ a espontaneidade necessarias, enriquecendo, assim, a investigagdo. A
natureza subjetiva dos dados obtidos por meio de entrevistas individuais pode trazer
a luz, determinadas questdes que permaneceriam obscuras (TRIVINOS,1987. apud
FREITAS 2002,p43)

Em apoio as entrevistas utilizou-se a observagdo direta. Tal técnica permitiu ao autor
compreender melhor o contexto vivido pelos servidores da SES/MG, facilitando a fluéncia
das entrevistas, a0 mesmo tempo em que criava um clima de mais empatia ¢ informalidade,
confluéncia essa que foi vital para o alcance das informagdes, enriquecendo sobremaneira a
pesquisa. Assim, durante as horas de estagio, ora como funcionario, ora como observador, ora
como pesquisador, ora como colega o autor foi inserido na realidade da organizagdo. Tal fato
ndo so facilitou sua apreensdo, mas também o acesso as pessoas com as quais desejava

conversar ¢ as informagdes que pretendia obter.

4.3 Os sujeitos da pesquisa

O sujeitos da pesquisa foram escolhidos de forma ndo probabilistica por tipicidade,
utilizando como o tnico critério de corte a necessidade de serem servidores efetivos. A
exigéncia foi feita partindo do pressuposto que os servidores efetivos permanecem e €stdo na
organizagdo a mais tempo, pois possuem uma rotatividade relativamente menor que os
funcionarios terceirizados ¢ os de recrutamento amplo, dada a prerrogativa da estabilidade. E
razodvel supor também que estando na organizagdo a mais tempo eles a conhecam melhor,
tenham percep¢des mais acuradas sobre o servigo piblico € melhor consolidadas toda uma
complexa rede de relacionamentos, valores e crengas. Em adendo ¢ possivel acreditar que os
servidores efetivos s3o alvo de toda a sorte de comentarios sobre as decantadas mazelas do
servigo publico, e nesse sentido, ¢ mais interessante ainda, conhecer como eles percebem o

grupo, o trabalho € a si mesmos.

A Secretaria de Estado de Saude possui lotados, no seu nivel central (unidade empirica
de andlise), 1272 funcionarios, dos quais 513 sfo servidores efetivos, 204 sdo de recrutamento
amplo e 555 sdo prestadores de servigo terceirizados. Dos 513 servidores efetivos 171

ocupam algum cargo em comissio.(Diretoria de Pessoal- abril de 2004)
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Os 513 servidores efetivos foram divididos em trés grupos de acordo com o grau
hierdrquico. Sob o rétulo de Alta Geréncia foram incluidos os secretarios, subsecretarios,
assessores-chefe, consultores e superintendentes. Sob a denominagdo de Média Geréncia
inclui-se os diretores enquanto os demais servidores foram qualificados de Funciondrios
excluindo-se os prestadores de servigo terceirizados. Essa divisdo foi feita basicamente pela
observacdo do organograma da SES/MG (Anexo B), excluindo as fundagdes: Fundagdo
Hospitalar de Minas Gerais (FHEMIG), Fundagdo Ezequiel Dias (FUNED) e a Fundagao
Centro de Hematologia € Hemoterapia de Minas Gerais (HEMOMINAS), o Conselho
Estadual de Saude (CES) e as Diretorias de A¢des Descentralizadas de Saide (DADS).

Foram entrevistados 20 servidores no total. Desses, 10 pertencem ao grupo dos
Funcionarios, 5 ao grupo da Média geréncia e 5 ao grupo da Alta geréncia. Aqui € importante
indicar que o numero de entrevistados foi delimitado precipuamente pelo acesso ao individuo
e sua disponibilidade em conceder as informagdes e pela recorréncia de novos fatos durante a
entrevista. Sobre esse ultimo Silva (2003,p.78), relembrando e Junquilho (2000)13, explica
que “entre a 20° e a 30° entrevista, € comum ocorrer a saturag@o das informagdes, sendo raro o
surgimento de novos fatos.” Nesse contexto ¢ dados os critérios de escolha obteve-se, no
conjunto de 20 individuos, um grupo tipico e capaz de fornecer as informagdes que procurou-

se evidenciar.

4.4 O método de anilise dos dados

A Anilise de Conteudo — (AC) foi escolhida como o método de analise dos dados,
logrando compreender as representagdes sociais que os atores da SES/MG manifestavam nas
entrevistas. Tal opgao justifica-se na medida que a AC, segundo Freitas (2002, p.44), “permite
investigar os textos escritos e¢ a interagdo verbal, formal e informal que se processa nas
organizagdes, entre as pessoas”. O mesmo autor, se referindo a Angeloni (2000)14, relata que

a AC é uma metodologia condizente com as investigagdes acerca dos discursos entendidos

13 JUNQUILHO, Gelson Silva. A¢do gerencial na administragiio pablica: a re/produciio das raizes brasileiras.
2000. Tese (Doutorado em Administragio) — Departamento de Ciéncias Administrativas, Universidade Federal
de Minas Gerais, Belo Horizonte, 2000.

¥ ANGELONI, Maria T. A influéncia dos fatores culturais e lingiiisticos nas representacdes da decisdo.
ANPAD 2000.
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como portadores dos limites dos espagos sociais e intelectuais. Ainda mencionando Angeloni
(2000), Freitas (2002) expde que por meio da AC a linguagem oral e escrita pode ser retratada
do ponto de vista do narrador. Nesse sentido, é possivel alcangar o significado da

representagdo que o individuo tem quando se expressa.

A AC processou-se em quatro etapas.E relevante observar que essas etapas ndo foram
estanques e bem delimitadas no tempo, se entrecruzando algumas vezes, pois O processo
requereu vérias idas aos dados coletados e releituras constantes a fim de ser apreender o
significado das falas dos sujeitos da pesquisa. Com isso em mente tem-se que na primeira
etapa todas as entrevistas foram transcritas literalmente. Cada entrevista realizada durou em
média 20 minutos o que correspondeu a aproximadamente 4 péginas de texto corrido
totalizando 80 péaginas de depoimentos. Num segundo momento foram lidas todas as
entrevistas de forma a se ter uma visdo abrangente dos contetidos abordados e a forma como
eles eram tratados pelos diversos entrevistados. Numa terceira etapa foram lidas todas as
entrevistas realizadas com o grupo dos funcionérios identificando-se 0s temas presentes na
maioria das falas. O mesmo procedimento foi efetuado com as falas dos demais grupos. Por
fim, a partir do arrolamento dos temas mais freqiientes (Apéndice B), estes foram aglutinados

em categorias conforme mostra o Quadro 1.

Apés a categorizagdo, a identificagdo dos temas e seu significado, os temas foram
cotejados sob a Otica da diade ordem/ desordem, como o fizeram, Cavedon e Fachin (2000),
em estudo sobre uma universidade publica. Citando Morin (s/d)'s , Fachin e Cavedon (2000,
p.11) afirmam que “a ordem implica regularidade, repeti¢do, constdncia; [enquanto] a
desordem ¢ caracterizada pela agitagdo, irregularidade, turbilhdo”. Nesse contexto os referidos
autores concebem a diade exceléncia/deficiéncia em analogia a diade ordem/desordem, sendo
esta a idéia que aqui prevaleceu. Com efeito os temas revelados nas narrativas dos
entrevistados foram classificados como uma exceléncia ou uma deficiéncia da SES/MG.
Assim, um tema qualificado como exceléncia retrata uma vantagem, uma disposi¢io benéfica
ou um privilégio do trabalho, das pessoas ou da organizagdo em si. Em oposig¢éio, o tema sob o
rotulo de deficiéncia revela uma desvantagem, uma disposi¢do maléfica ou um desgosto com

relagdo aos mesmos. O Quadro 1 contempla essa classificag@o.

'* MORIN, Edgar. Ciéncia com consciéncia. Portugal, Europa — América, s/d.



QUADRO 1

Descrigdo das categorias e temas e sua classificaciio pela diade exceléncia/deficiéncia

Excelencia/deficiencia
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Categorias Temas (e/d)
Oportunidades e
Espago fisico d
o d
Condig6es de trabalho Rec,u,rsos e8cassos
Salario d
Desorganizagio d
Burocracia d
Descontinuidade d
. = 4 M d
influéncia Politica Na? aprovagéo de projetos
Indica¢des d
Elevado nimero de terceirizados d
Relacionamentos e
. i e
Clima de trabalho Ambiente de trabaiho .
Colegas niio comprometidos d
Cobranga d
Préprio trabalho Rcah,zagoes ] N
Idealismo/Importancia e
Objetividade/racionalidade
A atual diregéo Integragdo
Responsabilizacio/ gestdo e
Secretério eld

Fonte: Dados da pesquisa

4.5 Limitacoes

Essa pesquisa sofre de todas a limitagdes dos métodos escolhidos (ndo poderia ser

diferente), e de outros especificos do estudo, sendo interessante aqui relata-los para uma

apreciagdo mais critica dos resultados obtidos.
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Os estudos de caso sdo freqlientemente criticados por seus resultados serem
dificilmente generalizaveis, conforme aponta Laville ¢ Dione (1999). De fato, as
contribui¢des de um estudo de caso se limitam no espago € tempo do fendémeno considerado e

aqui, ao cotejar esse estudo, deve se ter isso em mente.

A amostragem ndo-probalistica por tipicidade impede o tratamento estatistico dos
erros amostrais por nfo fazer uso aleatorio de selecdo, sendo esta sua principal caracteristica
(LAKATOS e MARCONI 1986). O tipo de amostragem nio probabilistico utilizado, a
amostragem por tipicidade deixa a cargo do pesquisador a escolha do grupo que representaria
melhor a populagdo, tanto no tocante as qualidades, quanto & quantidade. Neste trabalho os
sujeitos da pesquisa foram aqueles de mais facil acesso, seja devido a proximidade com o
pesquisador ou seja pelo fato de terem sido indicados por outras pessoas de suas redes de
relacionamentos. Além do mais € necessario relembrar que foram excluidos da amostra os

prestadores de servigos terceirizados € os servidores de recrutamento amplo.

A limitagdo das entrevistas semi-estruturadas e da observagao direta se d4 no momento
em que o pesquisador entra em contato com o entrevistado € no momento da socializagéo
desse na organizagdo. As entrevistas sdo limitadas pela propria dificuldade da comunicagédo
humana. Nesse sentido Lakatos e Marconi colocam entre outras, algumas das limitagtes das

entrevistas que aqui julgo relevante levantar:

a)Dificuldade de expressdo e comunicagdo de ambas as partes. b)Incompreensio,
por parte do informante, do significado das perguntas, que pode levar a uma falsa
interpretagdo. c)Possibilidade de o entrevistado ser influenciado, consciente ou
inconscientemente, pelo questionador, pelo seu aspecto fisico, suas atitudes, idéias,
opinides, etc.(LAKATOS e MARCONI 1986, p.72)

Por sua vez, a socializagdo uma vez que facilita o processo de obtengdo de
informagdes e acesso a pessoas-chave, também cria uma rede onde o pesquisador, influéncia e
¢ influenciado. No caso desse trabalho, onde a investigagdo deu-se no terreno da subjetividade
humana, tal fato pode ser considerado um limitador e em caso mais extremado como ruidos
ao estudo. Com isso em mente, deve-se ter claro que na analise dos dados o que se tem na
verdade € uma interpretagdo de interpretagdes, que sdo bombardeadas por toda sorte de
varidveis ndo controlaveis, muitas delas fruto da propria complexidade da vida social humana.

Por fim, ¢ importante ter em mente que:
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[...] o produto final da anilise de uma pesquisa, por mais brilhante que seja, deve ser
sempre encarado de forma provisdria e aproximativa. Esse posicionamento por nds
partilhado se baseia no fato de que, em se tratando de ciéncia, as afirmag¢des podem
superar conclusdes prévias a elas e podem ser superadas por outras afirmagdes
futuras. (MINAYO 2003, p.79)
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5 A SES E SUAS SIGNIFICACOES CULTURAIS'®

Neste capitulo as significagdes culturais que a SES/MG possui para seus servidores
sdo descortinadas por meio do enquadramento das categorias e temas conforme o grupo em
analise. Assim, com o intuito de possibilitar o entendimento mais claro dessas significag3es,
construiu-se o Quadro 2, onde os temas foram dispostos de acordo com a incidéncia

(Apéndice B) e suas respectivas categorias e grupos.

QUADRO 2

Categorias e temas dispostos por incidéncia de acordo com o respectivo grupo de atores

ATORES
CATEGORIAS FUNCIONARIOS MEDIOS GERENTES ALTOS GERENTES
Saldrio d Salario d Salario d
Oportunidades e Oportunidades e Oportunidades e
Buroeracia d - Recursos escassos d Burocracia d

Condigoes de trabalhe

Recursos escassos d
Espago fisico d
Desorganizagio d

Espago fisico d

Recursos escassos d

Influéncia Politica

Indicagdes d

Elevado nimero de terceirizados d
Descontinuidade d

Nio aprovagio de projetos d

Elevado numero de terceirizados d
Descontinuidade d

Nio aprovagio de projetos d

X

Clima de trabalho

Relacionamentos €
Colegas niio comprometidos d

Relacionamentos e

Cobranga d

Ambienie de trabalho e
Colegas ndo comprometidos d

Relacionamentos e
Cobranga d
Ambiente de trabalho e

Préprio trabatho

Idealismo/importincia e
Realizagdes e

Idealismao/ Importancia e

|Realizagbes e

Idealismo/ Importancia e
Realizagdes ¢

A atual diregdo

Objetividade/racionalidade ¢
Secretdrio d

Objetividade/racionalidade e
Secretario e

Objetividade/racionalidade e
Responsabilizagdo/ gestio ¢
Integragdo ¢

Fonte: Dados de pesquisa (Quadro baseado em Cavedon e Fachin 2000)

d- deficiéncia

e-exceléncia

Para se identificar o depoimento do servidor bem como o grupo ao qual ele pertence

mantendo-se, a0 mesmo tempo o anonimato criou-se a seguinte nomenclatura:

AG ()
GI (a)
Func (a)

'® Essa secdo foi escrita, utilizando-se também das metiforas expressas pelos entrevistados. Julgou-se tal
procedimento interessante e capaz de fornecer um entendimento melhor das significagSes culturais da SES,
considerando-se muito também a seguinte afirmagio de Morgan {1996, p.16): “Metéforas.sio freqiientemente
vistas apenas como um artificio para embelezar o discurso, mas seu significado é muito maior que isto. Usar uma
metafora implica um modo de pensar e uma forma de ver que permeia a maneira pela qual entendemos o nosso
mundo em geral”.
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Onde AG significa alto gerente; GI significa gerente intermediario e¢ Func significa
funcionario. A letra entre parénteses indica o nimero da entrevista realizada. Assim, na
analise vindoura, com o intuito de enriquecer e fortalecer os argumentos, varios exemplos sdo
dados por meio da transcrigdo de trechos das falas dos servidores. Para facilitar o
entendimento as Categorias séo referenciadas com a inicial maitscula e sublinhadas enquanto

os temas, aparecem negritados.

5.1 As significa¢des no depoimento do grupo dos funcionarios

As categorias reveladas nas falas dos funcionarios sobre o cotidiano e a vida laboral na

SES/MG foram: Condigbes de trabalho, Influéncia politica, Burocracia, Clima de trabalho,

Préprio trabalho € A atual diregdo.

Na categoria Condiges de trabalho o tema que apareceu em primeiro lugar for o

salario. O baixo salario € apontado pelos funcionarios como causa principal da grande
insatisfagdo dos servidores, sendo também limitador de uma melhor consecugio das tarefas.
No trecho abaixo fica manifesto esse efeito, pois as preocupagfes cotidianas em fun¢do das
limitagdes financeiras, impedem ou pelo menos dificultam muito, a real dedicagio do servidor

ao seu trabalho, apesar dele se sentir responsavel e comprometido com este.

Eu acho, opinido minha, eu acho que ha uma insatisfacdo muiio grande quanto ao
saldrio. Sim. Isto é notdrio. Isto é notdrio, a gente percebe, o pessoal ¢ bom de
servico 0 pessoal veste a camisq, mas esbarra nas dificuldades do dia a dia,
ninguém vai conseguir esquecer uma divida que tem que pagar, certo? Func (04)

Em outras falas fica patente o sentimento de desvalorizagdo e inferioridade em funcio

dos baixos salarios, conformando um fator degradante das condi¢des de trabalho na SES/MG.

[...] a desvalorizagdo porque eu acho que paga um saldrio ruim é que vocé ndo estd
valorizando o saldrio, o trabalho do outro Func (8)

As oportunidades foi o segundo tema mais recorrente na categoria CondigGes de
trabalho. Para os funcionirios a SES propicia vérias oportunidades de aprendizagem e de
crescimento pessoal e profissional, por meio de pagamentos de cursos de aperfeigoamento, de
informética, de graduagio, poOs-graduagdo e até mesmo a delegagdo de fungdes mais

importantes e gratificantes. Contudo, é interessante observar que tais oportunidades sio
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limitadas aqueles que demonstrem interesse, comprometimento, disposi¢do bem como,

capacidade para fazer jus ao investimento .

[--.] entdo se vocé ndo procurar se inteirar, vacé boia. E conseqgiientemente, com
isso também vocé perde oportunidades. Porque o qué que acontece, a partir do
momento que vocé nunca sabe de nada, vocé nunca é cogitado pra fazer nada
também né?/Func (6) falando sobre a necessidade de ser pré-ativo para

que as oportunidades sejam reveladas.

A oportunidade é dada numa mediada que o funcionario ou aquela pessoa se
propée a trabalhar. Ela demonstre que ela tem condicées de dar o retorno. Func
(10) observando a relevincia da capacidade de aprendizagem e
aplicag¢@io do conhecimento adquirido por parte do servidor.

O tema burocracia apareceu em terceiro lugar na categoria CondigBes de trabalho.
Aqui ¢ interessante observar que a palavra burocracia ndo é utilizada na concepgio
originalmente cunhada por Weber (1971), isto €, como uma forma de organiza¢do humana
fundamentada na racionalidade (adequagdo dos meios aos fins pretendidos), a fim de garantir
a maxima eficiéncia possivel no alcance dos objetivos, mas se refere as disfungdes
burocraticas citadas por Merton'” (1971). Nesse contexto a palavra burocracia foi utilizada na
fala dos funcionarios no seu sentido pejorativo, fazendo referéncia na maioria das vezes ao

excesso de formalismo presente nas rotinas ¢ normas da Secretaria.

E muito cheia de burocracias entdo se gasta muito tempo se discutindo, discutindo,
discutindo e ndo chega a lugar nenhum. Func (7)

A burocracia, a cultura burocrativista existente agui dentro impede que as coisas
prossigam, tenham segiiéncia, entendeu Isso tem sido o maior choque, talvez a
maior frustragdo minha em decorréncia disto, entendeu? Func (1)

No trecho acima fica claro o sentido pejorativo da palavra burocracia. Quando o
funcionério citou “cultura burocrativista” ele estava se referindo as falhas da organizagéo.
Nesse contexto a cultura burocrativista que permeia a Secretaria, segundo sua visdo, impede
as solugdes eficientes gerando baixa produtividade ¢ insatisfagfo. As causas remetem as
disfungdes burocraticas, tais como o apego excessivo a normas ¢ regulamentos, ¢ a

acumulagio de papeldrio. Na fala abaixo tal significagio fica ainda mais translicida.

Entdo a palavra que me identifica a satide ¢ a burocracia. A gente ... ela é como se
fosse uma maquina que estivesse precisando de graxa, porque ela funciona, mas

""Merton ao analisar as caracteristicas da organizagdo burocratica que a conduzem a eficiéncia, observou
também as conseqiiéncias inesperadas e que a levam 2 ineficiéncia. A estas conseqiiéncias inesperadas, ele
denominou de disfungdes da burocracia. Essas irregularidades de funcionamento das organizagdes foram
responsaveis pelo sentido pejorativo que o termo burocracia adquiriu junto aos leigos no assunto
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Junciona capenga ... devagar .. com injusticas, com favorecimento, com
apadrinhamento, com medo, algumas chefias com medo de perder o poder. Func
{05)

A SES/MG foi caracterizada por meio de uma metafora, como uma maquina que
estivesse precisando de graxa, ou seja, seu funcionamento ocorre, mas ndo € eficiente. E como
a organizagdo burocratica weberiana, inicialmente delineada para atingir a maxima eficiéncia.
O tipo ideal de organizagio burocratica é perfeito ¢ segundo weber possui qualidades que a
tornam superiores a outros tipos de organizagdo. Contudo a organizagdo burocratica ao ser
operada por homens comega a apresentar suas disfun¢des. E como uma maquina. No inicio
quando estd nova, ela produz na sua capacidade maxima com eficiéncia e desenvoltura nio
podendo ser comparada ao trabalho manual, mas ao longo do tempo vai se enferrujando,
emperrando, apresentando defeitos. Nesse momento A0 necessdrias as manutengdes, as
revisdes ou adaptagdes que a mantenham num nivel de funcionamento satisfatorio. Nesse
contexto, a SES/MG foi caracterizada como uma maquina sem lubrificagio falha ¢
atravancada necessitando de melhoras ¢ correcGes. E curioso observar que no trecho acima o
funciondrio descreveu com uma das principais falhas da “méquina” o favorecimento, o

B Ora, duas das principais caracteristicas, da organizagdo burocrética

“apadrinhamento
weberiana sdo o crescimento profissional baseado no mérito e a impessoalidade como
maneiras de se evitar a corrup¢do e o nepotismo. Nesse sentido fica reforcado o sentido
pejorativo da palavra burocracia, utilizado pelo grupo dos funcionarios, centrado

essencialmente em suas incorregdes.

No excerto seguinte foi demonstrado nitidamente a ineficiéncia da organizagdo. Aqui,
ela volta-se para dentro de si mesma, o meio se torna um fim prejudicado os objetivos reais

que ela deveria alcangar. A organizac¢do ndo produz o efeito necessdrio, fica parada.

[...] entdo essa imagem negativa ela é muito forte, que é a inoperdncia. Certo? Func

&)
Para outros o efeito da “burocracia” é ainda mais desgastante, pois eles sentem-se
tolhidos na sua criatividade e iniciativa. Nesse sentido funcionério se vé incapaz de propor
novas solugdes, devido ao excesso de formalismo € a internalizardo de regras e procedimentos

por parte de alguns.

'* A questio do apadrinhamento ¢ tratada pormenorizadamente na categoria Influéncia politica especificamente
no tema indicacdes.
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[...] burocracia impde para que vocé possa fazer mais coisas. Isto é negativo
demais. Vocé se sentir podado, vocé quer fazer, vocé esbarra em burocracia. Func

)

Espago fisico, recursos ¢ desorganizacio foram temas que apareceram em quarto
lugar na fala dos funcionarios. E importante ressaltar que tais temas ocuparam a mesma
posicio, pois apareceré,m mesclados nas narrativas nio tendo uma delimitagfio precisa do grau
de insatisfagdo dos funcionirios com um deles especificamente. Dessa forma eles se
destacaram pela recorréncia e pela propria observagdo do autor durante o estagio e conversas
informais. Nesse contexto o espago fisico ruim, a escassez de recursos materiais € a
desorganiza¢do foram citados como fatores de deficiéncia da organizagfo, incidindo

diretamente na produtividade e na motivagdo dos servidores.

As condigbes de trabalho ela é. sdo, eu diria que seja o ideal ndo, pelo
" contrario,ndo sdo ideais. A gente... hoje melhorou um pouco, mas falta tinta pra
impressora, falta papelfalta manutengGo dos computadores, falta um plano de
carreira, tudo isto, desmotiva.. Func (04)

No trecho abaixo é curioso notar a estupefagio do Func (03) ao tratar da
desorganizacdo que acomete a SES/MG. Nesse sentido ele apontou a desorganizagiao como de
tamanha monta que levou ao extremo da paralisagdo de um setor por um dia inteiro de

Servico.

[...] é bastante desorganizado. Pra vocé ter uma nogio. Ontem nos ficamos parados
porque ndo tinha papel pra trabalhar. Func (03)

Merece atengio reparar que outros funcionarios relacionaram as condigdes de trabalho
deficientes com a comunicagdo dos servidores entre setores distintos e da propria divulgagio

institucional interna.

[Sobre as condigdes de trabalho] {...] deixa a desejar, isso eu ndo s6 senti agora
nessa gestdo, mas quando eu entrei [..] no sentido de comunicagdo, de
comunicagdo entre as pessoas, por exemplo os setores é.... de espago fisico, de
material pra trabalho, o material ele ndo é suficiente. Os espacos ndo sdo
adequados, as divulgagées. Func (06)

De fato a comunicag¢io interna é prejudicada dada a disposigdo fisica dos setores em
fungdo da confluéncia do espago limitado, da desorganizagfio e dos recursos €scassos. E o
caso notério da Superintendéncia de Epidemiologia que se encontra em outro prédio que ndo
aquele onde estdio os outros setores da SES/MG. Outro exemplo ¢ a Assessoria de Gestdo

Estratégica cujos centros estdo espathados pelo prédio central. Enquanto os centros de
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planejamento (CP), de desenvolvimento cientifico e tecnolégico (CDCT) e desenvolvimento
institucional (CDI) estdo no 10° andar o centro de desenvolvimento de recursos humanos
(CDRH) encontra-se no 14° e o centro de tecnologia da informagao (CTI) encontra-se no
pilotis. Tal conformagdo as avessas ¢ comum em outros setores o que trds, sem duvidas,
dificuldades de articulagdo, comunicagdo ¢ integragdo entre as pessoas e seus respectivos

setores.

Na categoria Influéncia politica as indicagdes ¢ o elevado niimero de terceirizados
foram os temas que pautaram os discursos do grupo dos funcionarios ocupando,
respectivamente, a primeira e a segunda posi¢do. As escolhas para o provimento dos cargos
comissionados foram apontadas pelos funcionarios como fruto de indicagdo direta baseada
muito mais no favoritismo parcial do que no mérito. Incomodo semethante € sentido por eles,
com o excesso de prestadores de servigo terceirizados € o processo de contratagdo desses que
¢ baseado no personalismo e no paternalismo caracterizando o que alguns indicaram de
prética de nepotismo.

Porgue quem ndo entro aqui através de concurso, foi porque teve indicagdo. De
alguma forma ou de outra foi indicado. Ou é parente...o que acontece demais por

aqui. E um nepotismo que eu nunca vi igual, é sogra, tia, mde, avd, cunhada é tudo
quee ce possa imaginar. Tudo, tudo. E uma coisa absurda. Func (06)

No depoimento abaixo é curioso notar que o funcionério tragou uma relag@o de causa e
conseqil€éncia entre os ternas espago fisico ¢ elevado niimero de terceirizados. Ou melhor,
para ele o espago fisico restrito € a conseqiiéncia de um excesso de prestadores de servigo

terceirizado lotados na SES/MG.

[...]-com relagio ao excesso de contratagdo de funciondrio terceirizado. Quer dizer,
o pessoal fala: ndo tem espago fisico. Mas existe um excesso de funciondrio. E uma
quantidade de funciondrio absurda que existe. Func (02)

Merece atengfio observar que os funcionérios fizeram mengéo ao personalismo e ao
paternalismo muitas vezes por intermédio de girias tais como “padrinho”, “apadrinhado” e

“qi” como fica claro no trecho abaixo.

[...] vocé esbarra um apadrinhamento, vocé esbarra no gi [quem indica], tudo isso
sdo coisas ruim, que se algum dia eu sair da satde eu vou levar comigo. Func(04)
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Um dos grandes vicios acontece no servigo ptiblico é que entra um gestor ele traz os
apadrinhado dele. Ele sai os apadrinhados dele continua. Ai vem o proximo. Ai
coloca o apadrinhado dele. Ele vai embora o apadrinhado continua. Func (05)

Aqui, e para os funcionarios, o “padrinho” foi entendido como aquele que cuida e
protege de determinado individuo dentro da organizagdo. Ele o recebe e o mantém como
numa relagio paternal. Por sua vez este individuo é o “apadrinhado”. Ele tem privilégios e €
intocavel dentro da organizag#o, dado o poder ¢ a influéncia de seu “padrinho”. O “gi” (quem
indica) tem um significado préximo ao do padrinho, sendo menos que ¢le. Ou se¢ja, quem tem
ou recebe um “qi” ganha o emprego, mas nio tem necessariamente um padrinho, um protetor

dentro da organizagao.

A descontinuidade ¢ a ndo aprovacdo de projetos foram os temas que ocuparam a

terceira posi¢do na categoria Influéncia politica. A ndo continuidade dos programas € do
direcionamento das politicas publicas em virtude das mudangas dos gestores seja de
govemnadores ou dos secretarios e sua equipe, foi apontada pelos funcionarios, como fator de
desgosto e desalento. No trecho abaixo fica clara a significagdo da descontinuidade ¢ sua
interferéncia na realizagdo dos trabalhos, assim como, na conformagio do sentimento dos
servidores.

[...Jesse desgaste que a gente lem dessas mudancas, que acontecem, de nio da
continuidade. Isso desgasta, tira seu pique né. Func (09)

f...] o funciondrio de carreira, efetivo e tudo ele ja sabe que tudo é passageiro.
Entdo s6 isso jd existe um desgaste muito grande. Entdo nem tudo que se comega
nessa gestdo, nesse governo se dd continuidade em funciio da politica. Func (05)

No fragmento acima é surpreendente a intensidade da interferéncia que a significago
das mudangas de govemo exerce na postura dos servidores. Nesse sentido, de antemao o Func
(05) indicou que tudo ja é conhecido, nio ha novidades aparentes, nfio hd esperanga de
melhoras nas trocas de governo. Contudo a mudanga ocorre num ambiente de euforia e de
otimismo, mas para o servidor aquilo é apenas um teatro, um ritual de passagem, no qual tudo
ficara como sempre esteve. Ndo ha a definigio de prioridades, continuidade dos bons

programas e a vontade politica prevalece sobre o interesse publico.

Para outros, a niio aprovagio dos projetos bons tecnicamente, mas inviabilizado por

mteresses meramente politico € o principal fator de desagrado e abatimento.
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[Lembrangas-questdo 2] Negativas pela frustracdo da gente lutar, lutar e ndo
conseguir fazer aquilo que quer porque politicamente ndo interessa, mesmo que seja
correto.Func (02)

Na categoria Clima de trabalho o tema relacionamentos pautou os discursos do grupo

dos funciondrios. Foi indicado por estes que as amizades tornam satisfatorio o clima de
trabalho na Secretaria. Tal fato é revelado principalmente nas lembrangas positivas que
muitos deles levariam caso tivessem que sair hoje da Secretaria, (situagio hipotética colocada

na questdo 2) como mostram os trechos abaixo:

As positivas [...]foi a amizade que eu consegui com as pessoas aqui. Func (04)

[-..] as amizades mesmo que eu conquistei e a abertura que a gente tem de
trabalhar, de falar com as pessoas. Func (06)

Em acréscimo, o relacionamento com os colegas e chefes ¢ visto de maneira positiva,
sendo fruto de uma boa convivéncia inter-pessoal, ¢ contribuindo juntamente com as

amizades para o bom clima de trabaltho.

O relacionamento interno é muito bom.[...] eu vejo aqui uma organizacdo com
baixissimo nivel de conflitos internos, entre o pessoal o relacionamento ¢ bem
trangiiilo. Func (01)

Muito bom, porque ja fui chefe e ja fui funciondrio, jd tive dos dois lados. E muito
bom. [...] Entdo o relacionamento aqui do servico é excelente. Eu nunca tive
problema com ninguém. Nem quando eu era chefe e nem como funciondrio.
Relacionamento sempre muito bom Func (04)

[...] do ponto de vista pessoal eu tenho bom relacionamento com grande parte das

pessoas, com os chefes também eu nunca tive problema, isso ai eu ndo vejo muito
problema aqui dentro ndo Func (06)

Na categoria Clima de trabalho o segundo tema mais recorrente diz respeito a

existéncia de colegas nfio comprometidos. Apesar das grandes amizades conquistadas ¢ do
bom relacionamento interpessoal, a postura ndo comprometida com o trabatho por parte de
alguns, incomoda o grupo dos funcionarios.

[...Jgrande parte das pessoas, eu ndo diria a maioria, mas grande parte das pessoas

elas ndo sdo comprometidas, isso ndo é as pessoas que estdo no momento hdo, isso
é um todo na secretaria. Func (06)

Na categoria Proprio trabalho o tema idealismo/importincia pautou os depoimentos.

Para o grupo dos funcionarios trabalhar na Secretaria de Estado de Saude significa mais do
que trabalhar em outro 6rgdo publico. Nesse sentido eles se identificam com o resultado final

de um 6rgio que cuide da saide da populagdo, apesar da SES ndo ser o prestador direto do
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servigo. E importante notar o carter idealista do grupo dos funcionérios ao tratar do trabalho
na Secretaria. Assim eles se confundem com a relevancia do setor saude evidenciando seu

sentimento quanto ao érgéo.

[Lembranga positiva — questdo 2 | [...] nivel de importdncia da atividade exercida
aqui dentro para a populacdo, principalmente para a populagdo mais carente.Func

1)
E curioso notar, no trecho abaixo, como o sentimento de servir ao publico manifestado
pelo funcionario € relacionado com o tema salario abordado anteriormente. Para ele o baixo
salarto €, como ja dito, uma mazela do servigo publico, contudo ele afortunadamente possui

outras fontes de renda que o permitem permanecer na SES e assim exercer sua vocagdo.

Eu gosto de trabalhar rno Estado, na saide, gosto de trabalkar na satide, na saude
embora coloque todas essas dificuldades [...]JEu trabalho no Estado porque tenho
como diria, um amor pelo que fago aqui.{...] Entdo, se hoje eu tivesse que trabalhar
$6 no Estado eu estaria satisfeito com o trabalho e insatisfeito com o saldrio eu
estaria numa sinuca de bico, com vontade de largar o Estado e com do de largar o
Estado, ndo o Estado, mas a drea de saude.{...].... dou minha contribuicdoe aqui na
saude e com prazer, trabalhar na saiide é um prazer. Func (04)

O depoimento abaixo caminha num sentido semelhante ao anterior, mas o sentimento
de servir ¢ manifestadamente superlativo e por isso mais abstrato. Ou seja, o funcionério
revelou a satisfacdo do trabalho na SES e seu ideal enquanto servidor piblico relacionando
suas agdes e atividades diretamente com a vida do cidaddo. Em outras palavras, o cidadédo ¢

para ele um paciente enquanto ele personifica o médico que cura e salva.
Mas eu ja te disse isso aqui é uma cachaca. Na verdade pra mim é um orgulho
grande estar dentro da secretaria, isso aqui eu.. eu deixel parte de minha vida aqui.

[...] Na verdade isso aqui é muito trabalho, muito esforco, mas compensa quando
vocé vé uma vida salva e niie precisa ninguém te agradecer, seu ego, seu intimo te

agradecem. Func (03)

De outra forma o tema idealismo/importancia foi sendo descortinado. Para alguns o

trabalho na SES ¢ tdo gratificante que ao longo dos anos se tornou um vicio, uma “cachaga”.,
Pra mim que estou a 30 e tantos anos de secretaria isso é uma cachaga. Func (07)
Para outros o vicio ¢ ainda incipiente, mas € notério o desejo de alimenta-lo:

Ah! Eu gosto muito da saude, inclusive agora eu to querendo fazer um curso na
drea da saude, porque eu gosto de rabalhar aqui. [...] E a saude fodo mundo gosta,
ce vai ver. Func (06)
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O segundo tema, na categoria Proprio_trabalho, presente na narrativa do grupo dos

funcionarios, se refere as realizagbes pessoais obtidas mesmo num cenario de muitas

dificuldades.

As positivas sdo as realizagbes que consegui fazer apesar de todas as dificuldades,
apesar de todas as dificuldades, ew consegui varias realizacées. Func {08)

Na categoria A atual dire¢do o tema que se destacou foi a racionalidade/

objetividade. A atual diregdo da SES/MG ¢ identificada como de grande capacidade técnica e
conhecimento sobre a organizacgdo. A dire¢dio é vista de maneira positiva pelo grupo dos
funciondrios, no tocante a maior valorizagdo do aspecto técnico. Da mesma forma € percebido
um avang¢o em termos de estudos técnicos e sua aplicagdo em projetos da secretaria. A
sobreposicdo do aspecto técnico em detrimento ao politico também ¢€ vista de maneira positiva

e atribuida a atual diregao.

Diante disso os principais valores apontados pelo grupo dos funciondrios que
permeiam a atual dire¢fio tragam um perfil geral dessa, ac mesmo tempo sendo compativeis
com as mudangas percebidas por alguns funcionarios. Nesse sentido € interessante observar
que os reforgos ao carater técnico, e a meritocracia, provem também dos valores profissionais
¢ pessoais indicados pelos funcionérios como os mais bem vistos pela atual diregdo. Ou seja,
os valores que permeiam a atual dire¢do sdo compativeis com aqueles que o grupo dos
funcionarios concebe como os mais bem vistos. Assim pode-se elencar dentre outros:
competéncia, envolvimento, participagio, qualificagfo técnica, dedicagio e responsabilidade.

[...] é estes projetos que estdo implantado com mais objetividade. Com um
componente técnico que sobrepde ao componente politico, certo? Estou vendo com

muito bons olhos. Os resultados poderiam ser maiores, mas ta obtendo bons
resultados Func (01)

Bom acho que muito empenho, né? Muita responsabilidade...¢ que eu tenho
visto.Func (03) falando sobre os valores que transpassam a atual
dire¢do (4® Questio).

A questdo do envolvimento, da capacidade técnica de trabalhar as questées as quais
as pessoas foram né? Como eu diria?...das pessoas desenvolverem tecnicamente

aquilo que lhes foi atribuido né? A responsabilidade eu jd faleiFunc (03)
discorrendo a respeito dos valores mais bem vistos pela atual diregdo
(5* Questao).

Eu espero que seja a competéncia viu?! Porque é a competéncia ...¢é a mola mestre
de gualquer instituicdo /...]. Func (04) sobre a questdo 5
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Ainda na categoria A atual dire¢io o segundo tema mais recorrente diz respeito a

figura do secretario. Para o grupo dos funcionarios o atual Secretario € distante ¢ inacessivel
aos servidores € para caracteriza-lo eles o compararam com o Secretario de Estado da Sadde
anterior: “O General”" . Nesse contexto O General foi qualificado como mais préximo,
colega e conhecedor dos subordinados. Igualmente foi apontado que ele conversava no
elevador, era mais aberto, carismatico e dangava nas festas realizadas na SES/MG. A
iniciativa do Café com Satide “° foi relembrada pelos funcionarios, com entusiasmo j4 que era
uma oportunidade de conhecer e conversar com alguém de reconhecida importancia sobre
assuntos abertos e relacionados muitas vezes as suas atividades laborais. Dessa forma os

convidados se sentiam valorizados e importantes.

[...] antes ce se sentia mais parte da organizacdo, pois o Secretario conhecia as
pessoas. Ou pelo menas ele tentava conhecer né? Ele iq nas salas, conversava. Hoje .
vocé é mais um na mdquina...eu nunca vi o Secretdrio por exemplo. Func (10).

[...] olha teve Secretdrio aqui na satide que era mais transparente, mais chegado
aos funciondrios, hoje, sim acho um distanciamento, ja tivemos Secretdrio com um
acesso muito bom a eles. Func (03).

[...] antes o tratamento era mais pessoal hoje é mais impessoal Func (07)

Por fim, no conjunto dos temas tratados pelo grupo dos funcionarios predominaram
aqueles qualificados como deficiéncia sob a Otica da diade exceléncia/deficiéncia. Por
intermédio do quadro 2 pode-se verificar tal fato facilmente. No total de 16 temas
mencionados pelos funcionarios 11 foram nomeados como deficiéncia e 5 como exceléncia.
Tal fato clareia as significagdes culturais que esse grupo tem da SES, mas para o cotejamento

completo que se pretende fazer € necessario dar voz aos outros grupos de atores.

5.2 As significag¢des no depoimento do grupo dos médios gerentes

¥ <) General” é como os servidores da SES/MG nomeavam o General Carlos Patricio de Freitas Pereira, 1iltimo
Secretario de Estado de Saide do governo Itamar Franco, permanecendo nos dois tltimos anos do citado
governo.

* “O General” convidava alguns servidores de setores diversos da SES/MG, uma vez por més ¢ de forma
aleatéria, para tomar o café da manhd com ele em seu gabinete. Nessa oportunidade ele perguntava aos
servidores sobre a vida laboral, expectativas e problemas de forma descontraida e informal. Tal iniciativa era
chamada de Café com Satide.
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As categorias que apontadas nas falas do grupo dos médios gerentes foram: Condic¢Ses

de trabalho, Influéncia politica, Clima de trabalho, Préprio trabalho e A atual direcdo.

Na categoria Condigdes de trabalho o tema saldrio sobressaiu na fala do grupo dos
médios gerentes. Sob a 6tica destes o salario da Secretaria de Saude foi considerado inferior
aos pagos nos demais 6rgios do Estado de Minas Gerais ¢ tal fato € um grande entrave para o
desenvolvimento eficiente dos trabalhos.

[...] tem outros setores ai sdéo melhor remunerados, mas n6s da savde somos muito
mal remunerados e isto ¢ o grande problema. {...] G1 (03)

[...] ¢ salario aqui da saude sd@o muito ruins GI (02)

E curioso observar nas falas acima como os gerentes intermediarios diferenciam o
servidor da SES/MG. Ou seja, por meio das expressdes “nos da saude” e “o saldrio aqui da
satde” fica evidente a comparagdo com outros servidores que nio os da SES bem como com
o saldrio percebido por eles. Tal fato confere assim ao servidor da SES/MG uma distingdo que

se relaciona com o tema idealismo/importincia, como se vera mais adiante.

As Oportunidades de crescimento e aprendizagem oferecidas pela Secretaria foram o

segundo tema mais recorrente na categoria Condi¢bes de Trabalho. Nesse contorno alguns
remeteram ao crescimento pessoal e profissional adquiridos durante os anos de servigo na
SES/MG. Ou seja, a organizagdo foi apontada como o local onde eles tiveram o ensejo de

ascender profissionalmente bem como enquanto individuos.

{Lembranga] A positiva é a oportunidade que eu tive aqui de aprender, de crescer
GI(01)

[-.] Aprendi muita coisa. O que eu sei eu aprendi agui, ndo foi na escola néio GI

(02)

[...] entdo é um lugar que abriu as portas pra mim. As oportunidades que se
apresentaram na minha vida foram e sdo da propria secretaria né. GI (05)

Qutros contrapuseram ¢ gozo das oportunidades & iniciativa do servidor. Em outras
palavras, de acordo com os gerentes intermediarios, foi apontado que as oportunidades de
crescimento e aprendizagem sfio desfrutadas na medida do interesse e do trabalho do
servidor.Ou seja, ele deve ser proativo na busca de seu desenvolvimento dado suas

potencialidades e sua vontade, em conformidade com as ofertas da instituigdo. .
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E um lugar também que se vocé quiser tem uma possibilidade muito grande de
crescer, de estudar e de aprender.[...] Se vocé ndo trabalha, ndo se envolve, nio se
interessa vocé também fica no mesmo lugar, vocé ndo tem oportunidade dentro da
instituicde GI (01}0

Eu acho que assim aqui tem as chances. Vocé vai até aonde vocé quer ir.GI (02)

E mesmo pro servidor publice, ji aconteceu comigo, ele tem que correr muito atrés.
Acho que pra ele melhorar a empregabilidade dele,ndo é lugar comum ndo, isso é
fato, se ele ndo corre atrds ele ndo consegue GI{05)

Ainda na categoria CondicGes de Trabalho apareceram contempladas nas falas dos

gerentes intermediarios em terceiro lugar os temas Recursos ¢ Espaco Fisico. Foi apontado
por eles que um dos grandes problemas das condi¢des de trabalho na SES séo as dificuldades
de se trabalhar com recursos financeiros insuficientes. Nesse ambiente foi colocado que bons
projetos ndo sdo aproveitados uma vez que ndo contam com o aporte financeiro adequado, ¢
aqueles que ja estdo em andamento sempre correm o risco de perecer ou falhar por falta de
investimentos.

{...] muitos dos estudos tedricos que a gente faz aqui, estudos técnicos, mas na hora
de passar pra pratica esbarra principalmente em recursos insuficientes. G1 (03)

[-..] recursos! Pra minha drea ainda absolutamente insuficientes, absolutamente
insuficientes Gl (04)

O espago fisico limitado foi lembrado também pelos gerentes intermedidrios como
uma deficiéncia da SES/MG. Com efeito, na fala abaixo a imagem de pessoas trabalhando
umas encima das outras remete 4 um grave problema dessa instituigio de forma nitida e
incisiva.

Agora com relagio ao espago fisico nosso aqui deixa muito a desejar porque o

espago nosso ¢ precario mesmo. Uns trabalham aqui, quase que uma mesa encima
da outra né. Gl (02)

Na categoria Influéncia_politica os temas descontinuidade, elevado nimero de

terceirizados e ndo aprovagio de projetos foram igualmente contemplados no discurso dos

gerentes intermediarios.

A descontinuidade dos programas e diretrizes técnicas em fungéio das mudangas de
governo ¢ comando da secretaria foi tomada como um fator de desmotivagdo e desvalorizagdo

do servidor. Isto também foi vislumbrado quando os gerentes intermediarios apontaram a
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sobreposi¢do do aspecto politico aos aspectos técnicos e econémicos na eleigio e

continuidade dos programas.

Entéio a curva de motivagio aqui, por essas eternas mudangas sao outro problema
GI (04)

[...] ainda ha algumas influéncias politicas partiddrias que faz com que os trabalhos
técnicos da secretaria sejam prejudicados GI (03)

O tema nio aprovaciio de projetos foi contemplado no desalento dos gerentes
intermediarios ao ver o trabalho arduo e constante do servidor ndo reconhecido € dado ao
devido aprego.

[...] a gente tem alguns servidores que aprendem, que lutam e aprendem o servico e
tudo nio ¢ valorizado entendeu? GI {02)

O elevado mimero de terceirizados ¢ um tema que retrata também a insatisfagéo dos
gerentes intermediarios. Nesse interim foi assinalado por eles que o grande numero de
prestadores de servigo terceirizados lotados na Secretaria desarranja a vontade e o ideario do
servidor estatutario. Em outras palavras, o trabalho eficiente do servidor poderia estar

comprometido nessa conformagio as avessas de recursos humanos.

Eu posso dizer sem medo de errar que na casa vocé tem, talvez hoje, tenhamos um
nimero maior de servidores celetistas. Isso influéncia de certa forma na perspectiva
de nova légica funcional Daguela histdria de vocé vestir a camisa, ou seja, sabe eu
acho importante pensar nisso GI (05)

O tema relacionamentos sobressaiu na categoria Clima de Trabalho na narrativa do

grupo dos médios gerentes. De acordo com este grupo a SES/MG foi caracterizada como um
local onde bons amigos foram conquistados em adendo a um clima de trabalho aprazivel.

Nesse sentido as amizades constituiram as primeiras lembrangas positivas mencionadas

(questdo 2).

{-..] iste sdo as boas lembrancas, as amizades, amizades solidas que agente tem
aqui. GI{01)

[...]Mais seria e os amigos, as pessoas, as referéncias, as relagdes gue eu tenho tido
ao longo de tantos anos a gente angariou né. GI (05)

Por sua vez a imagem da organizagio como uma familia reforga a significagdo, tratada

nesse tema, de maneira € clara e convincente.
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Essa Secretaria de Saude é uma instituicdo onde assim, eu posso até falar assim
como se fosse uma grande familia, quase muita gente se conhece e tem pessoas agui
que jd tem uma historia muito grande, muito comprometida. GI(01)

Nessa composigdo, trabalhar na SES/MG ¢é, para os medios gerentes, estar num
ambiente onde as relagdes ndo sdo meramente profissionais, mas adquiriram ao longo do

tempo tragos de amizade e companheirismo.

O tema cobranca ocupou a segunda posigdo na categoria Clima de Trabalho. Segundo
os médios gerentes a exigéncia para a consecu¢fo do trabalho é dada pela responsabilidade do
servidor. Ou seja, ndo ha uma cobranga formal, institucionalizada, seja por meio de um
sistema de avaliagfo, seja por meio do julgamento dos chefes. Merece aprego notar que o
tema cobranea foi cotejado por uns juntamente com o tema oportunidades, haja vista que,
segundo os médios gerentes, aqueles que se dedicam e demonstram interesse sdc mais

cobrados, mas em compensag8o tém maiores oportunidades de crescimento e aprendizagem.
Uma falha na instituicdo é que ela ndo cobra muite. Ela deixar pra pessoa,
entendeu? Porque isso, neste sentido, uns trabalha muito e outros ndo trabalha
quase nada. Em compensacio esses que trabalham muito tem a oportunidade, eles

cresce. [..]Servigo publico é assim, o servico piblico vocé trabalha se quiser,
ninguém te cobra servigo. GI (01)

Curioso ¢ observar que em outras falas a cobranga € tomada com inexistente ou num
nivel minimo, quase imperceptivel.

E, ndo hd uma cobranga. Vocé tem que interessar, tem que ter iniciativa. Interesse e
iniciativa pra vocé trabalhar aqui dentro, pra vocé fazer bons trabalhos GI (01)

[...] Néo ¢ aguela cobranga que eu acho que mate a gente ndo sabe? Sabe eu acho
que é um cobranga... ela é boa GI (04; 19, 17)

Os temas ambiente de trabalho ¢ colegas nio comprometides apareceram juntos em
terceiro lugar na narrativa dos médios gerentes. Aqui foi apontado que o ambiente de trabalho
¢ bom e satisfatério, contudo a presenca de colegas ndo comprometidos com as atividades ¢

tarefas a serem desenvolvidas € um fator de incomodo e gerador de problemas.

Falaria também que é um lugar bom de trabalhar GI (02).

Problemas assim, omissdo de geréncia e colegas pouco comprometidos numa
equipe GI (01).
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Na categoria Préprio trabalho destacou-se o tema idealismo/importincia no discurso

do grupo dos médios gerentes. Para estes trabathar na SES € um prazer devido 4 temética, as

disciplinas da grande 4rea da sadde.

A saude publica ela ¢ quase que assim uma doutrina, uma coisa que a gente gosta
muito, se envolve muito GI (01}

No depoimento de outros a SES foi apontada como um local de trabalho dindmico,

propicio e enriquecedor para aqueles que se interessem pela 4rea do conhecimento da satde.

A instituigdo, o setor saide é apaixonante. [...] sempre tem novidade, tem tudo pra
fazer é a saude GI (04)

[...] eu gosta muito de saude publica, ex acko saude piblica é um negocio que da
muita satisfacdo pra gente, o estudo da saude publica é negdcio muito interessante.
[...] ache um lugar pra quem gosta de saude publica um lugar muito bom pra
trabalhar G1 (03)

Em acréscimo foi mencionado também que o prazer e a satisfagdo de trabalhar na
Secretaria de Saide € sobrepde a todas as dificuldades apontadas em temas anteriores. Isto &,
mesmo com o0s salarios baixos, recursos materiais € financeiros escassos, espago fisico
inadequados, as descontinuidades impostas pelas mudangas politicas ainda assim ¢é
gratificante trabalhar na SES/MG.

Eu acho que s6 vicio expiica. S0 vicio. Fu gosto demais entdo apesar dos pesar é

satisfatorio pra mim. Entdo eu acho que tem alguma coisa errada nessa situacdo Gl
04)

E claro sdo 11 anos que nés ndo temos aumento salarial no Estado o servidor
publico ndo tem, mas a secretaria pra mim é meio cachaga sabe? Eu gosto muito do
que fago aqui.GI (05)
Nas falas acima também é interessante observar como o sentimento de servir, do ideal
que representa o servigo publico para esse grupo, se deixar aflorar. Ou seja, tal sentimento se
torna evidente a partir da metafora da cachaga, do vicio inebriante que representa trabalhar na

Secretaria de Estado de Satde.

O tema realiza¢des apareceu em segundo lugar na categoria Proprio trabalho. As

realiza¢Ges pessoais e profissionais foram apontadas como fatores de satisfagdo do trabalho na

Secretaria. E relevante observar que este tema pode ser cotejado com o tema idealismo/
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importancia, ja que as realizagdes se confundem no idedrio dos gerentes intermediarios, com
0 objetivo indireto de uma Secretaria de Satde.
Eu acho que a maior lembranga.... a contribuicdo que eu tenha dado. Na medida
que a gente observa que os indices de satude melhoraram e eles melhoraram. Ndo

sdo os melhores eles véem melhorando ao longo do tempo. {...] eu ia deixar é a
satisfagio de trabalhar [...] GI (05)

Na categoria A atual direcio o tema objetividade/ racionalidade apareceu em

primeiro lugar nas falas dos gerentes intermediarios. A atual dire¢3o da SES foi caracterizada

por eles como técnica, objetiva e racional.

[...Jo entendimento mesmo que a coisa deve funcionar de uma forma legalizada,
menos paroquial, mais técnica, mais objetiva, mais racional.” {...] “talvez tenha
sido até hoje a mais técnica que eu particularmente tenha presenciado. GI (05)

Otha uma das questoes muito fundamentais que eit acho é o aspecto técnico mesmo.
GI (04)

[.-.Jé imporiante que estamos muito bem orientados, estamos tendo um apoio
técnico muito bom {...JGI (01).

Nesse contexto foi assinalado por outros a politica do governo Aécio Neves bem como
a busca pelo equilibrio dos gastos e os procedimentos que para isso devem ser tomados, com

vistas a uma melhor efetividade dos programas:

Olha. A atual gestio reverbera aquilo que é efetivamente definido no nivel decisério
estadual. [..] toda a sorte de procedimentos visando o eguilibrio fiscal,
naturalmente ¢ isso que se busca, o equilibrio fiscal, ela (a diregdo da SES) vem
atendendo a uma demanda maior do governador. [...] hd que se haver esse chogue
mesmo, ha que se haver a racionalidade, a que se haver o controle efetivo das
coisas, hd que se haver uma maior agilidade nos processos, que haja menos
burocracia. GI (05)

[...Jé uma politica vamos dizer assim, a conotagdo, a wm Incorporagdo de uma
politica de organizacdo, da drea de satde, de prestagio de servi¢o, essa politica
com p maiusculo. Gl (04)

Em outro ponto eles apontaram a atual dire¢io como comprometida € competente
valorizando nos servidores essas caracteristicas assim como o conhecimento técnico, a
probidade ¢ a capacidade de relacionamento interpessoal.

Acho que os valores fundamentais que essa gestdo percebe ou gostaria de perceber
nos colaboradores é exatamente isso... o conhecimento, a retiddo, honestidade, a

ética no trabalho. GI (05)
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Acho que o comprometimento e a competéncia. Essa gestdo ...eles olha muito a
competéncia e comprometimento... ta junto. Eles vém esse envolvimento também
social das atividades social que a instituicdo tem oferecido. GI (01)

O tema Secretario foi contemplado em segundo lugar na categoria A atual dire¢do. Os

gerentes intermediarios qualificaram o secretdrio como aberto e acessivel, entretanto essa
abertura ¢ relativa. Segundo eles o secretario é acessivel para discutir assuntos sobre os

trabalhos desenvolvidos com o comando da secretaria.

[...Jnosso secretdrio, que ndo é médico, tem dado um exemplo grande de didlogo,
tem ouvide muito os assessores dele, superintendentes, ele ndo é um tipo de
secretdrio autoritdrio {...] ele pelo menos houve a mim, ndo é s6 a mim ndo é toda
a estrutura de chefia que tem ai, os superintendentes, diretores, todo mundo, e tem
havido bastante didlogo com o comando da secretaria” (. Jquando tem uma
questdo a gente vai [...] o gabinete marca uma reunido [...] a gente vai la e
conversa com ele e tal, ndo é assim uma abertura de corredor”. [...JEle tem agenda
pra questdes dos trabalhos da secretaria, ndo tem agenda disponivel pra vocé hora
subir ld, quero falar com o secretdrio, ndo, a agenda dele é muito cheia. GI (03)

Ao cabo desse esforgo é importante perceber que os temas tratados pelos médios
gerentes mantiveram um equilibrio entre a exceléncia e a deficiéncia, ou seja, ndo houve uma
inclinagdo para um dos lados da diade. Tal constatacdo pode ser retirada visualmente por meio
do quadro 2, onde 7 dos 15 temas mencionados pelos médios gerentes foram qualificados
como exceléncia da organizagdo. Contudo, para o exame completo das significagdes culturais

da SES/MG ¢ essencial dar voz aos altos gerentes.

5.3 As significacdes no depoimento do grupo dos altos gerentes

As categorias reveladas nas falas do grupo dos altos gerentes sobre o cotidiano ¢ a

vida laboral na SES/MQG foram: Condicoes de trabalho, Clima de trabalho, Préprio trabalho e

A atual direcdo.

Na categoria CondigOes de Trabalho o tema salario foi o mais recorrente. Assim os

altos gerentes consideraram o baixo saldrio percebido pelos servidores como um importante
fator limitador da produtividade no servigo.

f...] eu diria que encontre o seu limite na, na.. falta de recursos pra melhorar a
situagdo de saldrio e de condigées de trabalho dos funciondrios da Secretaria AG

(03).
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[...] eu acho que ... é isso, eu acho que tem um problema muito central, gue é o
problema dos saldrios que a Secretaria de Satide de Minas paga AG (05).

[...] eu posso me da ao luxo de trabalhar aqui, vamos dizer [..]. Tem muitos
profissionais amigos nossos tiveram que sair daqui passar para o municipio, para
ganhar um pouco mais, porque ndo adianta querer ter s6 prazer no trabalho mas
também tem que ser recompensado.AG (01).

O tema oportunidades ocupou a segunda posigdo na categoria Condigdes de trabalho.

A Secretaria de Saude foi caracterizada pelos altos gerentes como uma organizagio onde se
tem grande potencial de crescimento e aprendizagem, contudo as oportunidades sdo

oferecidas na medida do envolvimento e da iniciativa do servidor.

Nio ha um aqproveitamento, uma identificagdo de habilidades nem de
oportunidades, esse processo ainda é um processo a ser criado e ainda terd que ser
bastante aperfeicoado, e esse aperfeicoamento depende muito mais da iniciativa do
Jfunciondrio, do que da iniciativa da Instituigdo. AG (02)

Grande oportunidade de aprendizado, grandes potenciais de irgjetérias
profissional... com um nivel de infra-estrutura razodvel em alguns casos , [...],
razoavel de um modo geral [...] a secretaria tem grandes desafios, que exige
comprometimento e investimento da parte do profissional, assumindo esse desafio
vocé tem grandes oportunidades. AG (04)

O tema burocracia foi apontado em terceiro lugar na categoria Condigdes de
Trabalho, pelos altos gerentes. E interessante observar que os altos gerentes caracterizardo
como um dos fatores negativos das condi¢oes de trabalho na SES o excesso de formalismo o

que dificulta muitas vezes o andamento eficiente dos projetos e atividades.

[...] um emperramento, uma dificuldade de vocé conseguir chegar com um projeto
em diversos setores que tem que passar, tramitagio demorada sabe!? Vocé tem que
correr atrds de um papel pra poder fazer, isto, aquilo. AG (01)

Pontos negativos eu diria, sdo principalmente esses que eu falei, que dizer, existe
um emperramento gue vem dda... sio de ordem digamos juridico, institucional né.
[-..] Na verdade siio coisas que...algumas coisas na Secretaria de Saude elas mais
emperram e ndo acrescentam absolutamente nada. AG (03)

O tema recursos escassos ocupou a quarta posi¢do da presente categoria. Os recursos
financeiros foram apontados pelos altos gerentes como ainda incipientes ¢ distantes do

montante ideal.
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[.-fpor exemplo, no ano passado houve um aumento em relagdo ao que vinha sendo
praticado pelos outros governos, mas esta muito aquém ainda ... do que na verdade
deveria ser, das necessidades reais”. AG (11, 45, 4,5)

O tema cobranc¢a predominou nos discursos dos altos gerentes na categoria Clima de
trabalho. A cobfanqa na consecugdo dos trabalhos foi apontada pelos altos gerentes como uma
fun¢fo da responsabilidade do servidor. Ou seja, a cobranga é mais interna do servidor do que
manifesta pelos chefes ou colocadas institucionalmente. Outro fator interessante é que ha uma
maleabilidade na cobranga. Em outras palavras os chefes ndo cobram muito, haja vista os

baixos saldrios.

[...] mas eu acho a efetivagdo da responsabilidade muito vezes, é muito mais em
Juncdo do compromisso com as pessoas, como aquilo que eu tinha te dito antes, do
que propriamente de uma cobranga, alguma coisa assim. AG (03)

Acho que nio pode ser rigorosa, td certo?(a cobranga)/...] vocé hoje dispde na
Secretaria de Minas, especialmente no nivel central, quadros de muita exceléncia,
porém vocé paga essas pessoas: mil reais, oitocentos reais ... vocé ndo pode exigir
que eles figuem aqui um tempo maior, eles tem que ter outras atividades fora. AG
05)

Os temas Ambiente de trabalho e Relacionamentos foram apontados igualmente nas
falas dos altos gerentes. Para estes a Secretaria de Satude é um local onde os relacionamentos
entre as pessoas sdo bons, havendo uma comunicagdo satisfatéria tornando o ambiente de

trabalho gratificante.

[.-.] o ambiente de relacionamento com os chefes e subordinados na Secretaria e
feito com ... com uma “inter-personalidade” bastante efetiva. Ndo ha focos de
conflitos entre ... visivels entre chefes e subordinados. AG (02)

Olha, as positivas eu acho que sdo aquelas que eu te falei, quer dizer, sdo as
pessoas que trabalha aqui, que tdo no nivel de comunicagdo bastante grande. AG

03)

Na categoria Proprio trabalho predominou o tema realiza¢des. Para os altos gerentes o

trabalho na Secretaria de Saude & gratificante pela possibilidade de crescimento pessoal e
profissional. Nesse sentido alguns salientaram o cargo que ocupam atualmente e a satisfagio

dessa experiéncia.
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Vindo pra cd .. quer dizer.. encontrei um campo de crescimento pessoal,
profissional muito grande. AG (03)

[...] essa fungdo que estou vivende agora, {...] essa fungdo de gestdo AG (01)

Estou gostando da experiéncia, esta sendo proveitosa, to podendo realizar muitas
coisas aqui, ta interessante. [...] possibilidade de estar contribuindo pra esse
reposicionamento, por esse encontro da missdo da organizagio AG (04)

Meu nivel de satisfacdo ¢é muito alto né. Porque eu vefo que [...] tudo que eu
proponho, 0 Secretario, ndo so ele ... a grande maioria das minhas propostas, ele
aceita a data, como ele faz executar AG (05)

O tema idealismo/ importincia apareceu em segundo lugar na categoria Préprio

trabalho, na narrativa dos altos gerentes. Foi sublinhado, por estes, a satisfagdo de trabalhar na

area da saude, a satisfagiio de realizar um servigo para a sociedade. Nesse sentido ao
discorrerem sobre as lembrangas positivas que levariam da Secretaria (situagdo hipotética da
questdo 2) fica patente esse sentimento de idealismo e importincia da atividade que realizam

como mostram os trechos abaixo.

[...] os positivos sdo os fatos de que trabalhar em satide é muito bom, trabalhar em
saude é otimo. Vocé tem uma, vocé exercita uma fungdo social muite importante, o
seu trabalho repercute na vida das pessoas né. [...]JPor mais dificuldade que vocé
tenha, saber, vocé sabe, que vocé ta trabalhando numa, numa agdo né? Que ...
atinge as pessoas, e atinge especialmente g grande maioria de pobres que tem, que
dependem do trabalho dessa Secretaria, pra ter a sua saude. AG (05)

[...] de fazer parte de uma equipe que efetivamente tem um horizonte de servir a
sociedade e de prestar um servigo publico de acordo com as necessidades e
condigbes Ssocioecondmicas, mas um servigo publico de alta qualidade que
efetivamente representa a administragdo efetiva do espaco coletivo. AG (02)

Na categoria A atual direcdo predominou na fala dos altos gerentes o tema

racionalidade/ objetividade. Foi indicado pelos altos gerentes que a atual dire¢do da
Secretaria procura valorizar € apoiar os bons trabalhos técnicos, seja por meio do respaldo

politico ou de poder, seja por meio de beneficios indiretos.

Uma outra dimensdo é do ponto de vista, do rigor técnico acho que essa gestdo ela
vem valorizando o posicionamento técnico por parte da casa. as boas solugdes
técnicas tem encontrado o respaldo politico para sua implementacdo. Entdo, essa
valorizacdo de fundamento técnico, da contribuicdo técnica e a utilizagdo dessas
contribui¢Oes no processo de decisdo por parte do secretario, ou da secretaria
como um todo também é o pelo menos a gente escuta das pessoas, que isto tem sido
uma marca também que vai enfatizando esse rigor técnico. AG(04)
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[...] mas eu sinto na Secretaria, nessa nova gestdo né? Um ambiente de trabalho
importante, assim. Vocé ndo td dando o saldrio, mas vocé ta dando uma série de
salgrios indiretos, a possibilidade de muitos cursos e possibilidade de, de jovens
terem condi¢des de relevincia muito rapidamente, enfim, é... a valoriza¢do do
trabalho técnico né? AG (05)

Nesse contexto foi apontado também que a objetividade da atual diregdo reflete as

diretrizes mais amplas dadas pelo plano de governo. Assim hd um norte a seguir, sem muitos

desvios e ingeréncias.

Como eu disse eu tenho quarenta anos de trabalho de satide publica né? Nesses
quarenta anos, foi a primeira vez que eu vejo um plano de governo ser cumprido,
né? Eu trabalhei, eu coordenei o plano de governo da Campanha do Aécio Neves,
depois eu coordenei o trabalho de transigio, e o Secretdrio no dia da posse assumiu
no discurso dele o compromisso, com o plano do governo, e o plano de governo ta
sendo comprido novenia e cinco por. cento das coisas que estdo no plano de
governo, estio sendo executadas efetivamente. AG (05)

No tema objetividade/ racionalidade enguadram-se também os valores que

sustentam a atual diregdo € a expectativa que esta tem com relagdo ao posicionamento de seus

subordinados. Assim foi indicado pelos altos gerentes que o comando da secretdria procura

ser imparcial, responsavel, organizado e ético € que em contrapartida eles esperam rigor

técnico, organizagdo, iniciativa e ética dos servidores

Entdo é preciso ter iniciativa, é preciso ter criatividade, é preciso ter rigor técnico e
capacidade de organizagio e lideranca. OK! As 3 dimensées que eu disse, ce
precisa de uma afirmacdo como sujeito, que exige questionamento, autonomia,
capacidade de formulacio, exige o dominio técnico, pra elaboracdo desses
contetidos e por outro lado, do ponto de vista da gestio é preciso ter capacidade de
organizagdo, capacidade de lideranca, motivagio de equipe. AG(04)

[...] responsabilidade, ética, imparcialidade, Eu vejo isto como uma marca
constante do trabalho, até de outras gestées que nesta se manteve também AG
(01) discorrendo sobre os valores que sustentam a atual diregdo (4°

questdo).

[...] valor de ética, valor de trabalho com ética. AG (06; 22, 4) citando os
valores mais bem vistos pela diregdio da secretaria ( 5* questdo).

O tema responsabilizagio/ gestio foi revelado em segundo lugar na categoria A atual

direcdo no depoimento do grupo dos altos gerentes. De acordo com eles a atual diregdo

vislumbra melhor a capacidade administrativa da SES por intermédio de instrumentos de

controle, avaliagdo e acompanhamento:

Olha, eu ache que o principal aspecto é a tentativa de encontrar instrumentos
gerenciais mais...melhores. AG (03)
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Seja por intermédio da responsabilizagio dos gerentes:

4dh... eu acho que essa questdo de tentar estabelecer é..uma, uma..uma idéia de
geréncia né. Quer dizer, eu sou, eu sou responsavel por uma coisa, quer dizer que
eu sou gerente daquilo entdo tem que cuidar do zero até o cem né.[...] .essa questio
da...de uma melhora da capacidade de gestdo, eu acho que é um outro processo
que ¢ evidente que existe uma tentativa de implementar esse valor né? AG (03)

[...]Ja principal mudanca trazida pela atual gestdo é exatamente incorporar e
internalizar na Secretaria wm principio de Gestdo e também estender esses
principios de gestio,principalmente os, os principios de inovagdo para todo o SUS
estadual AG (02).

A integragdo foi o tema que ocupou o terceiro lugar da presente categoria. Segundo
os altos gerentes a atual direcfio se realgou ao buscar a integragiio das pessoas e dos diversos

setores da secretaria.

[...Ja medida que vez varios grupos de trabalho com representantes de cada um dos
setores vocé favorece a integragdo de diversos setores. Isto é uma marca desta
gestdo. AG (M)

Nesse sentido foi apontado pelos altos gerentes que a atual diregio espera de seus
subordinados a habilidade e disposigdo para trabalhar em equipe bem como ter um bom
relacionamento inter-pessoal. Isso fica evidente no fragmento abaixo onde o entrevistado

discorre sobre os valores mais bem vistos pela atual diregdo da SES (Questéo 5).

[...]a capacidade que o pessoal, que a pessoa tem, de se integrar a uma equipe ¢ de
ter condigbes de se fazer um esforgo incomum e de melhorar suas habilidades para
que o seu servigo seja mais proximo possivel dentro dos pardmetros técnicos
exigidos. [...Jier um comportamento pessoal de integra¢do com os restantes das
pessoas. AG (02)

Finalmente, constatou-se que no rol dos ternas tratados pelo grupo dos altos gerentes
predominaram aqueles qualificados como exceléncia sob a égide da diade
exceléncia/deficiéncia. Por meio do quadro 2 pode-se verificar tal fato facilmente. No tota)
dos 12 temas mencionados pelos altos gerentes 8 foram nomeados como exceléncia € 5 como
deficiéncia. Tal fato clareia as significagdes culturais que esse grupo tem acerca da SES/MG,
entrementes para a anélise que se pretende fazer é necessario entrecruzar os depoimentos dos

trés grupos de atores.



5.4 Imbricando o depoimento dos trés grupos de atores

Nesta sec8o as significa¢des culturais, atribuidas ao trabalho na SES/MG ¢ a propria
organizagao pelos diversos atores sdo entrecruzadas. A intengdo com isso € deixar patentes os
temas contémp]ados especificamente por determinados grupos, ou aqueles comuns a dois ou
trés deles, desembocando por fim nas Perspectivas da Integragdo, Diferenciag&o e
Fragmentagdo. Nesse contexto é importante ter em mente como os temas foram
contemplados nas falas dos atores. Dessa maneira julga-se necessario reproduzir aqui o

Quadro 2 , de forma a possibilitar uma verificagfio grafica desse imbricamento decorrer da

leitura.
QUADRO 2
Categorias e temas dispostos por incidéncia de acordo com o respectivo grupo de stores
ATORES j J

CATEGORIAS FUNCIONARIOS MEDIOS GERENTES ALTOS GERENTES

Salario d Salério d Salario d

Oportunidades ¢ Oportunidades € Oportunidades ¢

Burocracia d Recursos escassos o Buracracia d

Condigdes de trabatho

Recursos escassos d
Espago fisico d
Desorganizagéo d

Espago fisico d

Recursos escassos d

influéncia Politica

IndicagBes d

Elevado ntmero de terceirizados d
Descontinuidade d

Nio aprovagdo de projetos d

Elevado nimero de terceinizados d
Descontinuidade d

Nio apravagde de projetos d

X

Clima de trabatho

Relacionamentos €
Colegas ndo comprometidos d

Relacionamentos e

Cobranga d

Ambiente de trabalho ¢
Colegas ndo comprometidos d

Relacionamentos ¢
Cobranga d
Ambiente de trabalho e

Préprio trabatho

Ideaiismo/Importancia e
Realizagbes e

Idealismo/ Importincia €
Realizagdes e

1dealismo/ Importancia e
Realizagdes e

A atual diregéo

Objetividade/racionalidade e
Secretario d

Objetividade/racionalidade e
Secretério e

Objetividade/racionalidade ¢
Responsabilizagao/ gestio ¢
Integragio e

Foate: Dados d¢ pesguisa (Quadro baseado em Cavedon e Fachin 2000)

d- deficiéncia

e-cxceléncia
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5.4.1 A perspectiva da integracio

A Perspectiva da Integragdo foi utilizada para evidenciar quais significagdes sdo
comuns aos trés grupos de atores considerados. Tal procedimento permite verificar que

aspectos da cultura organizacional da SES sdo homogéneos e perpassam toda a organizacdo.

Nesse interim temos que funcionarios, gerentes intermediarios e altos gerentes

situaram o saldrio como o primeiro tema na categoria Condigdes de trabalho. Todos eles

compartilham a visdo que o baixo saldrio percebido pelos servidores ¢ uma das grandes
deficiéncias das condi¢des de trabalho na SES. Com efeito foi apontado que os servidores
publicos estaduais ndo recebem reajuste a aproximadamente 11 anos o que juntamente com o
corte de viarios beneficios provocou um ‘“achatamento” substancial dos salarios. Nesse
contexto foi sublinhado que o desenvolvimento efetivo das tarefas e atividades fica
comprometido, j4 que muitos ndo podem se dedicar exclusivamente & Secretaria, pois tém que
buscar outras fontes de renda. A esse ambiente deve-se somar o sentimento de desalento €
desprazimento gerado.

O tema oportunidades ocupou a segunda posigdo na fala dos trés grupos, dentro da

categoria Condi¢Bes de trabalho. Foi partilhado por funciondrios, altos € médios gerentes que

a SES ¢ um local de trabalho onde tem se muitas oportunidades de crescimento pessoal e
profissional. Essas oportunidades podem se materializar de diversas maneiras, seja por meio
de cursos de capacitagio e aperfeigoamento, seja por meio da obtengdo de cargos e fungGes de
relevo. Em contrapartida foi apontado pelos trés grupos que o gozo dessas oportunidades se
da na medida do interesse, do envolvimento ¢ do comprometimento do servidor com o
trabalho, bem como de sua capacidade e iniciativa. Nesse contexto cabe ao servidor buscar as

oportunidades e ser pré-ativo no tocante ao seu desenvolvimento pessoal e profissional.

Aqui cabe uma consideragdo. O tema oportunidades foi qualificado como uma
exceléncia da organizagfo, sob a dtica da diade deficiéncia/exceléncia (ver segdo 4.4 -Quadro
1), dado o potencial de crescimento profissional por meio de cursos e viagens que a SES
disponibiliza,. Dessa forma é importante ter em mente que a ndo existéncia de um plano de
cargos saldrios e carreira bem estruturado ndo foi apontado como uma mazela dentro do tema

oportunidades. Isto é quando questionados sobre esse item os sujeitos da pesquisa nio
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mencionaram as possibilidades de crescimento pessoal e profissional institucionalizadas ou

colocadas na forma de lei.

O tema recursos escassos foi comum aos trés grupos, apesar de ocuparem posigdes

distintas dentro da categoria Condig¢des de trabalho. Para funcionarios e altos gerentes o tema

situou-se na no quarto lugar, enquanto na fala de gerentes intermedidrios ocupou a terceira
posigdo. Assim, foi sublinhado que os recursos financeiros da SES sdo distantes do montante
ideal, haja vista os repasses do governo ao setor saiide. Do mesmo modo os recursos materiais
sdo precdrios € insuficientes. Nesse contorno tal configuragdo foi colocada como interventora
direta na produtividade e motivagio dos servidores, haja vista que muitos deles percebem e se
sentem indignadas com o perecimento e o fracasso de bons projetos dados as inadequagdes

dos aportes financeiros.

Outro tema partilhado pelos trés grupos foi o relacionamento, ocupando a primeira

posigdo na categoria Clima de trabalho. Funcionarios, médios e altos gerentes coadunam que
a SES ¢ um local de relacionamento ameno e ndo conflituoso, seja entre pessoas de nivel
hierarquico diferente, seja entre os pares. Ainda no tema relacionamentos € importante
observar que funcionarios e médios gerentes destacaram as amizades conquistadas na
Secrctaria de Estado de Saude, fato que ndo foi sublinhado pelos altos gerentes. Nesse
contexto pode-se considerar as amizades como um sub-tema e logo, uma significago cultural

fragmentada entre funcionarios e médios gerentes.

O tema objetividade/racionalidade também foi partilhado entre os trés grupos,

ocupando a primeira posi¢do na categoria A atual dire¢fo na narrativa de todos eles. Tal fato

demonstra uma identidade entre como a atual diregdo se vé e como os subordinadores a véem,
entre as expectativas da atual diregdo sobre os subordinados ¢ as expectativas destes sobre
aqueles.Nesse sentido foi apontado que a atual diregdo é competente, comprometida,
responsével, ética ¢ imparcial. Da mesma forma foi colocado que ela espera essa postura dos

servidores, valorizando a capacidade técnica, o conhecimento e a probidade.

Por fim, todos os temas da categoria Proprio_trabalho - idealismo/importincia e

realizagdes foram igualmente compartilhados por funciondrios, médios e altos gerentes.
Nesse quadro eles revelaram o amor a institui¢do e ao setor saude. Foi pregado o orgulho, o

prazer e a importincia de se trabalhar num lugar cujas decises, programas ¢ atividades
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podem refletir diretamente na vida do cidaddo. Dessa forma as deficiéncias da organizagao,
apontadas anteriormente, ficaram relegados a um segundo plano. Isto €, a satisfagdo ¢ o ideal
de servir se sobrepuseram aos salarios ruins, aos recursos materiais e financeiros insuficientes,
a presen¢a de colegas ndo comprometidos, as ingeréncias politicas, ao espago fisico

inadequado.

Nesse ambiente € interessante observar também como os servidores da SES se
diferenciam dos outros servidores publicos ao se identificar e confundir-se com o ideal ¢ a
importancia do setor saide. E eles fazem isso ora como vitima, ora como uma condigfo de
status, prestigio. Na condig8o de prestigio eles se distinguem do demais servidores publicos
ao se confundir com a relevincia que o setor saide tem para a populagdo, se sentindo

importantes também e fazendo uma diferenga na vida das pessoas.

Na verdade pra mim ¢ um orgulho grande estar dentro da secretaria, isso aqui eu..
eu deixei parte de minha vida aqui. [...] Na verdade isso aqui é muito trabalho,
muito esforo, mas compensa quando vocé vé uma vida salva e ndo precisa ninguém

te agradecer, seu ego, seu intimo te agradecem Func (03)

[...] Vocé tem uma, vocé exercita uma fungdo social muito importante, o seu
trabalho repercute na vida das pessoas né. [...JPor mais dificuldade que vocé tenha,
saber, vocé sabe, que vocé ta trabalhando numa, ruma agdo né? Que ... atinge as
pessoas, e atinge especialmente a grande maioria de pobres que tem, que dependem
do trabalho dessa Secretaria, pra ter a sua saude. AG (05)

Na medida que a gente observa que os indices de satide melhoraram e eles
melhoraram. Nio sdo os melhores eles véem melhorando ao longo do tempo. [...] eu
ia deixar é a satisfacdo de trabalhar {...] Gl (05)

Na outra ponta, na condigdo de vitima os servidores da SES se sentem injustigados,
pois como eles percebem suas atividades repercutindo diretamente na vida dos cidad@os, bem
como também tém um sentimento idealista, eles deveriam ser mais valorizados, reconhecidos

e respeitados, tanto pela populagio quanto pelo govemno.

[-..] tem outros setores ai sdo melhor remunerados, mas nos da savde somos muito
mal remunerados e isto é o grande problema. [...J GI (03)

[...] e tudo na saide é mais complicado, entdo nunca ha dinheiro suficiente pra
nada. E as pessoas lé fora elas acham isso, que a gente nio trabalha, nio faz nada.
Acho que na saude é pior porque toda vez que as pessoas procuram elas nem
sempre tém o atendimento que elas esperam. Na satide hoje todo mundo é doente né.
Todo mundo ta carente entdo...Func (06)

Em outra linha a metifora da cachaga ajuda a apreender melhor a significacio que os

atores deram ao trabalho executado na secretaria. Como visto, funcionérios e médios gerentes
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consideram a labuta na SES/MG um “cacha¢a™. Para eles o trabalho é sobremaneira
gratificante e prazeroso que se tornou ao longo do tempo um vicio. Um vicio que ¢
alimentado diariamente e compartilhado com outros e que cada vez mais se torna dificil de

largar, assim como a cachaga, que ¢ uma bebida inebriante que deve ser tomada em pequenas

doses. Porém o vicio pode ter seu prego. Deixar o trabalho na SES - o vicio, pode tornar-se

gradualmente também mais custoso, caminhando para o comodismo ou a insatisfagio.

5.4.2 A perspectiva da diferenciagio

A Perspectiva da Diferenciagdo nos permite descortinar as significagdes culturais
semelhantes entre os grupos. Ou seja, a partir dela verifica-se como a cultura organizacional
estd segmentada entre blocos formando subculturas heterogéneas. Nesse contexto
funcionarios ¢ médios gerentes compartilharam os temas espago fisico, na categoria

Condigdes de trabalhg, e elevado niimero de terceirizados na categoria Influéncia politica.

Desta forma ambos os grupos caracterizaram a SES como um Jocal de trabalho onde o espago
¢ limitado, seja até mesmo para a disposi¢@o dos recursos humanos. Nesse foi apontado que
uma das causas dessa restri¢io seria o elevado numero de terceirizados. Um agravante nessa
situagfo, conforme dito por um dos entrevistados, deu-se quando os prestadores de servigos
terceirizados passaram a cumprir uma jornada de 40 ao invés de 30 horas semanais, o0 que 08
obrigou a permanecer na SES durante a manhi e a tarde e ndo em apenas um desses periodos

como era antes.

Outros temas partilhados por funcionarios e médios gerentes foram a descontinuidade

e a nfio aprovagio de projetos ambos dentro da categoria Influéncia politica. Os dois grupos

apontaram que um dos grandes problemas do trabalho na SES ¢ a ndo continuidades dos
programas e agdes de governo. Seja em decorréncia das mudangas dos governantes € suas
equipes, seja em fungio dos interesses politicos. O tema nfo aprovagdo de projetos foi
revelado quando funcionérios e médios gerentes colocaram a decepgdo oriunda de ter bons

projetos rejeitados por motivos politicos, ou ndo ter o arduo trabalho reconhecido.

Colegas ndo comprometidos & colocado aqui como o Ultimo tema partilhado por
funcionérios ¢ médios gerentes. Assim a ambos os grupos trabalhar juntamente com colegas

sem empenho e envolvimento pelo servigo é um fator perturbador e desgastante.
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Medios e altos gerentes partilham das significagbes acerca da cobranga e do
ambiente de trabalho na SES citando esses temas respectivamente em segundo e terceiro

lugar na categoria Clima de trabalho. Para estes dois grupos o ambiente de trabalho na

Secretaria € bom, agradavel e ndo conflituoso. A cobranga foi vista como baixa € maleavel,
dando-se na medida da responsabilidade do servidor. Merece atengdo também que médios e
altos gerentes relacionaram o tema cobran¢a com o tema saldrio. Assim para eles a exigéncia
no cumprimento das tarefas varia conforme as chefias e a o interesse do servidor, entretanto a
cobranga é maleavel e complacente, haja vista os baixos salarios. Tal fato fica evidente no

trecho abaixo:

Acho que ndo pode ser rigorosa, ti certo?(a cobranga)f...] vocé haje dispée na
Secretaria de Minas, especialmente no nivel central, quadros de muita exceléncia,
Dporém vocé paga essas pessoas: mil reais, oitocentas reais ... vocé ndo pode exigir
que eles fiquem aqui um tempo maior, eles tem que ter outras atividades fora. AG
(05)

Por fim o tema burocracia foi comum a funciondrios e altos gerentes. Aqui € curioso
notar que os funcionérios retrataram o excesso de formalismo utilizando-se da palavra
burocracia no seu sentido pejorativo, enquanto altos gerentes descrevem essa mesma

disfungio burocratica com os termos emperramento e tramitagio demorada.

5.4.3 A perspectiva da fragmentacio

A Perspectiva da Fragmentacdo da cultura organizacional da SES deixa-se entrever
nas tematicas discrepantes entre os grupos de atores. Em outras palavras ela surge nos temas
n3o compartilhados entre os grupos analisados descortinando toda a heterogeneidade de suas

significagdes.

Nesse ambiente as significagdes atribuidas aos temas indicagdes e secretario sio
especificas do grupo dos funcionérios, enguanto os temas responsabilizagio/gestio e
integragiio sdo restritos ao grupo dos altos gerentes, o mesmo se d4 como a significagdo
atribuida ao tema secretario pelo grupo dos médios gerentes. Esses temas foram cotejados
anteriormente nas segdes referentes a cada grupo de atores e ndo cabe aqui retoma-la. S6 ¢é
relevante relembrar que o atual secretario foi apontado pelos funcionarios como distante e

inacessivel, enquanto que médios gerentes o qualificaram como aberto € acessivel. Assim fica
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claro que o tema secretdrio possui uma significagdo divergente entre esses dois grupos

constituindo por isso uma fragmentagéo da cultura organizacional.

Outra evidéncia da heterogeneidade das significagdes culturais imprimidas a SES/MG
¢ descortinada quando cotejamos as diversas palavras atribuidas pelos grupos de atores a esta
organizacdo’! e a classificagdo pela diade exceléncia/deficiéncia. O quadro 3 reproduzido

abaixo possibilita melhor entendimento

QUADRO 3
Palavras que identificam a SES/MG de acordo com o respectivo grupo
FUNCIONARIOS MEDIOS ALTOS

GERENTES GERENTES

burocracia; caos, esforgo,| Compromisso, | luta; demanda;
PALAVRAS inchago, complicada, fundamental, |transi¢do; desafio;
complexidade(mudangas)| sonho, satisfagéo|complexo(desafio)

Fonte: Dados coletados

As principais palavras atribuidas a SES/MG pelo grupo dos funciondrios remetem a
varios dos temas abordados: burocracia, desorganizagdo, espago fisico, elevado niimero de
terceirizados, descontinuidade e, indicagBes. Dessa forma, ¢ facil perceber que a significagio,
atribuida 2 SES pelos funcionarios apontou na dire¢do dos problemas e das mazelas da
organiza¢do. Com efeito, eles sofrem com o espago fisico restrito, com o salario baixo, com

a burocracia, com recursos escassos ¢ com toda sorte de Influéncias politicas (ver secdo

5.1). Em acréscimo, estdo no menor nivel hierarquico analisado, e assim o espacgo fisico é
ainda mais limitado tornando a desorganizacdo flagrante, quase palpavel. A isso se deve

somar a inacessibilidade ao Secretdrio ¢ a convivéncia com colegas nio comprometidos.

Por sua vez os médios gerentes indicaram a SES/MG como um local de boas
lembrangas, aprazivel de se trabalhar, cujas atividades sfio importantes ¢ essenciais

demandando dedicagio e comprometimento. Pode-se perceber que as palavras atribuidas por

! Questio n°8 do roteiro de entrevistas: Se vocé tivesse que atribuir a SES uma palavra que mais se identificasse
com e¢la que palavra seria essa?
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eles a SES remetem a temas tais como: relacionamentos, ambiente de trabalho,
idealismo/importancia ¢ realiza¢des. Tratando esses temas sob o foco diade
exceléncia/deficiéncia verifica-se a prevaléncia de temas qualificados como exceléncia.
Contudo observa-se pelo quadro 2, na totalidade dos temas abordados, que ndo hd a

predominio nem da exceléncia nem da deficiéncia, sendo assim constatado um equilibrio, -

Por seu turno para os altos gerentes a Secretaria de Estado da Sadde significa um
desafio a ser vencido. Para eles a complexidade e os problemas sdo obsticulos a serem
sobrepujados. Sob a égide da diade exceléncia/ deficiéncia verifica-se no quadro 2 a
prevaléncia de temas qualificados como exceléncia. O mesmo quadro deixa visiveis as
categorias privilegiadas e negligenciadas por esse grupo. Assim percebe-se que categoria A
atual diregdo recebeu dois temas ndo compartilhados por funcionarios e médios gerentes:
responsabilizacio/gestdo ¢ integracio, temas qualificados como exceléncia. E importante
notar que nesta categoria os altos gerentes estio falando muito de si mesmos (ver se¢do 5.3)

Por outro lado, ndo foi mencionada a categoria Influéncia politica, inteiramente composta de

temas deficientes.

Por fim funcionarios, médios e altos gerentes demonstram ter, por meio de uma
palavra, significagdes divergentes acerca da secretaria, contudo bastante semelhante entre eles
como se viu. Considerando-se apenas essa questdo, que ndo constituiu uma categoria em si,
nem mesmo um tema especifico, mas que tem a mesma relevéncia destes, dado o insight
proporcionado, pode-se intuir algumas coisas.

Os funcionérios indicaram uma postura mais pessimista e insatisfatéria perante a SES.
Com efeito, eles, como visto, sentem ass mais variadas mazelas da organizagdo e do servigo
publico em si. Os médios gerentes, por seu turno, esbogaram uma posi¢do otimista €
satisfatoria, entretanto ndo se pode dizer que ha o predominio de temas qualificados como
exceléncia da organizagdo para este grupo(ver quadro 2). Nesse sentido, é vidvel afirmar que
os médios gerentes consideram e reconhecem varios elementos de desarranjo na organizagfo,
mas nfo parecem sofrer, sentir ou se incomodar com todos eles como os funcionarios. Com
efeito, os médios gerentes ndo se referiram as indica¢des nem a desorganizaciio da Secretaria
tomando o ambiente de trabalho como ameno e aprazivel (ver segdo 5.2). Em outro ponto o
secretirio, como visto, tem uma significagio inversa ao do grupo dos funcionarios.
Finalmente os altos gerentes, denotaram uma postura confiante, esperangosa frente a

SES/MG. Para eles 0 momento € enfrentar os problemas, as dificuldades ¢ propor solugdes.
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Talvez, por isso, foi nfio foi mencionado por eles as dificuldades oriundas de ingeréncias

politicas (categoria Influéncia politica) ou eles néo se sentiram tfo a vontade para tratar de

item tdo espinhoso
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6. CONCLUSAO

O proposito da presente pesquisa centrou-se na investiga¢do da cultura organizacional
da Secretaria de Estado da Satde de Minas Gerais (SES/MG). A base tedrica que norteou tal
proposito foi fundamentada na perspectiva simbdlica, tomahdo como referéncia as teorizagoes
de Geertz (1989), que compbem a moderna abordagem antropologica. Tal perspectiva ¢
adotada por autores como Carrieri (2001) e Cavedon (1999), que entendem a cultura como
metafora da organizagdo, preocupados em interpretar e definir o que ela &, € ndo tomando a
cultura como uma variavel ou caracteristica que a organizaco possui. Nesse contorno a
cultura organizacional foi definida como uma rede de significacbes que precisa ser

“interpretada” para que a cultura possa ser compreendida.

A profundidade ¢ a amplitude desejada ensejaram, respectivamente, a escolha da
‘pesquisa qualitativa e a iniciativa meta-tedrica, assim nomeada por Martin e Frost (1996), de
estudar a cultura organizacional tomando as Perspectivas da Integracdo, Diferenciagdo e
Fragmentagdo de forma complementar. Para isso, utilizou-se como método de coleta de
dados a entrevista semi-estruturada e a observagdo direta. E como método de analise dos

dados a Andlise de Contetido- AC. A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso.

Feitas essas consideragbes acerca do caminho metodolégico percorrido, € possivel
verificar que as contribuigdes desse estudo sdo fundamentalmente tedricas. Dado que um
estudo de caso ndo € passivel de ser generalizado para populagbes, conquanto possa ser
utilizado para reforgar proposi¢bes tedricas. Nesse contexto, essa pesquisa apresenta uma
contribuigdo para estudos sobre culturas em organizagdes, em especial em organizagdes
publicas brasileiras, cuja analise sob o foco aqui utilizado s3o ainda incipientes. Em outro
ponto contribui também para a apropriagio de um maior senso critico € uma melhor
compreensdo acerca das instituigdes que nos cercam, ao levar em consideragio a interpretacio

das subjetividades humanas no meio organizacional.

Por intermédio da sistematizagdo, interpretagdo e compreensio dos depoimentos, bem
como pela observagdo direta, foi possivel mapear a rede de significagdes da SES/MG

manifestada pelos servidores representados em trés grupos de atores. A critério do
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pesquisador, tais grupos formados representam os servidores que nela exercem suas
atividades. Desta forma, os grupos foram basicamente construidos conforme a distribui¢éo de
tarefas na organizacfo, centradas essencialmente nas relagdes institucionais de hierarquia.
Com esse discernimento, considerou-se entfio a existéncia dos seguintes grupos: grupo dos
altos gerentes, formado pelo secretario, subsecretarios, superintendentes, consultores e
assessores-chefe; grupo dos médios gerentes composto pelos diretores; e o grupo dos
funciondrios composto pelos demais servidores excetuando os prestadores de servigo

terceirizados.

A partir da Perspectiva da Integracdo, foi possivel evidenciar que aspectos do que se
denominou cultura organizacional da SES/MG, sdo compartilhados pelos trés grupos de
atores ¢ perpassando toda a organizagio. Nesse ambiente, o salario baixo ¢ a insuficiéncia de
recursos tanto materiais quanto financeiros foram apontados como os principais problemas da
organizagfo, incidindo diretamente na produtividade e motivagdo dos servidores. A atual
direcdo, por sua vez, apresentou uma identidade entre como ela s€¢ v€ € como os
subordinadores a véem. Nesse sentido, foi apontado pelos trés grupos que a atual diregio &
competente, comprometida, responsével, ética e imparcial. Da mesma forma, foi colocado que
ela espera essa postura dos servidores, valorizando a capacidade técnica, o conhecimento ¢ a
probidade. A SES foi apontada também como um local de grandes oportunidades de
crescimento pessoal e profissional, bem como um local de trabalho agradivel, de

relacionamentos gratificantes e ndo conflituosos.

Nfo obstante, a mais curiosa ¢ interessante significa¢do cultural sob a Perspectiva da
Integragdo, pode ser vislumbrada por meio da metéfora da cachaga. A cachaga é uma bebida
alcodlica que se obtém da fermentagfo e destilagio do mel. No sentido figurado, segundo o
dicionario Aurélio, cachaca significa paixdo, inclinagdo, gosto (por pessoa ou coisa)
(HOLANDA, 1999). Para os servidores, trabalhar na SES ¢ uma cachaga. Nesse quadro, eles
revelaram o amor 2 instituigdo € ao setor da sadde. Foram declarados o orgulho, o prazer ¢ a
importancia de se trabalhar num lugar cujas decisdes, programas ¢ atividades podem refletir-
se diretamente na vida do cidaddo. Dada essa condigdo, eles se sentem diferentes dos outros
servidores publicos. Por meio de expressdes tais como “nds da saude” ou “aqui na saide”,
eles se identificam e confundem-se com o ideal e a importancia do setor, de forma a imprimir

um prestigio, uma caracteristica de status. Por outro lado, fica patente também o alinhamento
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com o ideal de servir, com a significagdo que eles tém de servigo publico. Dessa forma, eles
se sentem capazes de fazer uma diferenga, um bem na vida das pessoas. Tal significagio foi
expressa de forma intensa pelos trés grupos, que ao tratar sobre a SES, eles relegaram as
deficiéncias da organizagdo a um segundo plano. Isto €, a satisfagdo e o ideal de servir se
sobrepuseram aos salarios ruins, aos recursos materiais e financeiros insuficientes, a presenga

de colegas ndo comprometidos, as ingeréncias politicas e ao espago fisico inadequado.

A Perspectiva da Diferenciacdo permitiu descortinar as significagdes culturais
semelhantes entre os grupos. Ou seja, a partir dela evidenciou-se como a cultura
organizacional estd segmentada entre blocos formando (sub)culturas. Nesse ponto, as mais
interessantes observagdes centram-se nas significagdes compartilhadas por funcionérios e
médios gerentes e ndo mencionadas pelos altos gerentes. Nesse ambiente, funciondrios e
médios gerentes apontaram como deficiéncias da organizagdo o espago fisico limitado e a
presenga de varios colegas nfo comprometidos e dedicados ao servigo. Nido obstante, é
curioso observar que funcionérios e médios gerentes apontaram incisivamente as dificuldades
de lidar com as ingeréncias politicas as quais sdo submetidos boa parte dos programas e
escolhas da SES/MG. Tal fato ndo ocorreu com o grupo dos altos gerentes, sendo possivel se
conjeturar que dado 3 proximidade com a clpula decisdria da secretaria, ou dela fazer parte os

altos gerentes procuram nédo desenvolver e discutir assunto tio melindroso.

No tocante aos relacionamentos, funcionarios € médios gerentes evidenciaram uma
significagdo singular. Para eles, além da secretaria ser um local de trabalho onde os
relacionamentos sdo enobrecedores e gratificantes (significagdo comum aos trés grupos), ela
também € um local onde grandes amizades podem e foram angariadas. Nesse contorno, a
SES/MG foi qualificada como uma “grande familia”. Em outras palavras, ela materializou um
ambiente onde as relagdes ndo sdo meramente profissionais, mas adquiriram ao longo do

tempo tragos de amizade e companheirismo.

A Perspectiva da Fragmentacdo deixou-se entrever nas tematicas discrepantes entre
os grupos de atores. Em outras palavras, ela emergiu nos temas ndo compartilhados entre os
grupos analisados descortinando toda a heterogeneidade de suas significacdes. Nesse sentido,
o grupo dos funciondrios apontou na dire¢do dos problemas € das mazelas da organizagdo,
revelando também uma postura mais pessimista e insatisfatéria. Com efeito, eles reclamaram

do espago fisico restrito, do saldrio baixo, da desorganizagdo, do Secretario distante ¢
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inacessivel, dos colegas ndo comprometidos, da burocracia, dos recursos escassos, além de
reconhecerem ¢ sentirem toda sorte de influéncias politicas. Nesse contorno a secretaria foi
qualificada como uma “méquina que estivesse precisando de graxa”, uma miquina sem
Iubrificagdie. A mdaquina, assim representada funciona, mas funciona mal, ¢ ineficiente,
apresenta falhas de varias ordens, e carece de manutengdo. Assim é a SES/MG, ela caminha,
mas ¢ desorganizada, ela anda, mas a burocracia a torna lenta, ela oferece oportunidades, mas

em contrapartida ¢ cheia de favorecimentos

Os médios gerentes, por seu turno, esbogaram uma posi¢do satisfatéria perante a
SES/MG. Entretanto ndo se pode presumir que ha o predominio da significagio da exceléncia
da organizagio para este grupo. Para os médios gerentes prevalece um equilibrio, a SES nio é
predominante retratada por problemas, mas também nfio é predominantemente um paraiso, o
melhor 6rgdo do Estado de Minas para se trabalhar, onde tudo funciona e funciona bem. O
ponto nuclear € que eles consideram e reconheceram varios elementos de desarranjo na
organizagdo, mas ndo pareceram sofrer, sentir ou se incomodar com todos eles como

demonstraram os funcionarios.

Por sua vez, para os altos gerentes, a Secretaria de Estado de Saide significa um
desafio a ser vencido. Para eles a complexidade e os problemas sdo obsticulos a serem
sobrepujados. Eles ndo negligenciaram a maioria das deficiéncias da SES/MG, as apontado
inclusive (com excegdo das influéncias politicas como visto) mas, como barreiras passiveis de
serem transpostas. Tal representagdo denotou uma postura confiante, esperangosa frente a

SES/MG. Para esse grupo o momento ¢ de enfrentar os problemas, as dificuldades e propor

solucdes.

Resumindo, assim ¢ a rede de significagcdes da SES/MG: ambigua, contraditéria e
complementar Assim, é a SES/MG uma mdquina sem lubrificacio, com falhas e
imperfeigdes diversas. Mas ao mesmo tempo ¢ uma grande familia, onde muitos se
conhecem e se relacionam. E burocratica, o salario é ruim, mas também & uma cachaga,ou
seja trabalhar nela € um prazer, um orgulho, um ideal. Nesse sentido, pode-se concluir que a
Secretaria de Estado de Satde de Minas Gerais € uma cachaga, uma madquina sem

lubrificagdo, é uma grande familia.
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Por fim, cabe tecer algumas consideragdes acerca das falhas e limitagbes desse estudo
bem como sugerir pesquisas futuras. No tocante as falhas e limitagGes cita-se em primeiro, a
impossibilidade de manter o critério inicial de se entrevistar somente servidores efetivos. Isso
ndo foi possivel, dado a natureza da fungio e do cargo, no grupo dos altos gerentes, haja vista
que a ocupagio do cargo se d4 por indicagfio direta do Secretario. Em segundo lugar, deve-se
ter em mente que, o que se construiu na verdade sdo interpretagGes de interpretagdes, € que 0
pesquisador ndo estava blindado as influéncias e também nio deixou de influenciar, uma vez
que participou, mesmo que ligeiramente da vida na organizacdo. Finalmente, fica a sugestdo
para futuras pesquisas em outros Orgéos do aparato executivo mineiro, ampliando o leque de
significagbes ¢ propiciando uma visdo da cultura organizacional nesse importante Poder.
Outra possibilidade reside na propria SES/MG, sendo originéria do escopo dessa pesquisa.
Em outras palavras, fica a sugestdo para a extensdo dos grupos de forma a incluir os
servidores lotados nas Diretorias de AgOes Descentralizadas em Satde (DADS) e os

prestadores de servigo terceirizados.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro de entrevista

1. Um amigo seu vai entrar na SES, explique onde ele estara “pisando” a partir da sua
entrada, ou seja descreva para ele como € a organizagdo.

Atentar para os itens:
a) -relacionamento com os colegas
b) -relacionamento com os chefes
¢) -oportunidades de aprendizagem
d) -recursos e condicdes de trabalho
e) -nivel de dedicagdo e envolvimento requerido
f) -nivel de satisfacdo em trabalhar na secretaria

2. Se vocé saisse hoje da organizagfio, quais lembrangas positivas e negativas vocé
levaria?

3. No seu ponto de vista, quais as principais mudangas advindas da atual dire¢éo da SES?

4. No seu ponto de vista quais sdo os principais valores que sustentam a atual gestao da
SES?

4.1 Quais, desses valores citados, se refletem nas caracteristicas mais comuns do
comportamento dos funcionarios?

5. Na sua opinifo quais os valores profissionais e pessoais mais bem vistos pela diregéo
da secretaria?

6. Em geral o que as pessoas de fora da SES pensam sobre ela?

7. O que as pessoas de dentro pensam sobre a SES?

8. Se vocé tivesse que atribuir a SES uma palavra que mais se identificasse com ela, que
palavra seria esta?

Observacoes:

As questdes n° 1, 2, 6, 7 e 8 foram adaptadas do roteiro utilizado por Cavedon (1999),
enquanto as demais questdes (3, 4, 4.1 e 5) foram confeccionadas juntamente com o Prof.

Dr.Alexandre de Padua Carrieri.

Os itens em italico da questdo 1, indicam um referéncia para o entrevistador.
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APENDICE B — Incidéncia de temas de acordo com entrevistado ¢ seu respectivo grupo.

Incidéncia de temas de acordo com entrevistado e seu respectivo grupo

Atores Funcionario Médio Gerente Alto Gerente
Temas
"‘Condigbes de trabalho
Oportunidades 2,3,6,10,7.5 1,2,5,3 2,4
Espago fisico 5.6,9,1 3,21 X
Recursos escassos 4,3,1,10 3,2,4 3
Salario 9,5 3,8,10,1,3,2 |3,2.4,5,1 51.2
Desorganizagao 3,1,4,5 X X
Burocracia 2,811,975 X 1,3
Influéncia Politica
Descontinuidade 5.9,10,8 3,4,2 X
Nio aprovagio de projetos 2,10,5,6 2,1,3 X
Indicagdes 1,6,5,3,9.8 X X
Elevado niimero de terceirizados 2,9,10,8 523 X
Clima de trabalho
Relacionamentos 4,6,1,4,8 1,5,4 2,3
Ambiente de trabalho X 2 2,3
Colegas ndo comprometidos 6,2,3,9,10 1 X
Cobranga X 1,2 3.5, 1
Préprio trabalho
Realizagdes 8,821,7 5.4 3,1,4,5
Idealismo/Importincia 4,3,6,2,9.1,8 1.4,3,5 52
A atual diregdo
Objetividade/racionalidade 1,3,4,10,6,7,9 54,1 54,1
Integracdo X 1,4
Responsabilizagio/ gestio X X 3,2
Secretario 10,3,.7,1,2.4 3,2 b4
Total de temas abordados 16 15 12

Fonte: Dados coletados

Os niimeros correspondem ao entrevistado que citou o referido tema.



ANEXOS

ANEXO A —Decreto 43241 de 27/03/2003

DECRETO 43241 2003 de 27/03/2003 (texto original)

Dispbe sobre a organizacdo da
Secretaria de Estado de Satde e da
outras providéncias.

O Governador do Estado de Minas Gerais, no uso da atribuicgio
que lhe confere o inciso VII, do art. 90, da Constituicdo do
Estado, tendo em vista o disposto na Lei Delegada n® 64, de 29 de
janeiro de 2003,

Decreta:

CAPITULC 1
Disposi¢des Preliminares

Art. 1° - A Secretaria de Estado de Saude criada pela Lei n°
152, de 4 de junho de 1948, é organizada pela Lei Delegada n° 64,
de 29 de janeirc de 2003, e pelo disposto neste Decreto:

Pardgrafo 1nico - Para os efeitos deste Decretc a expressiao
“Secretaria de Estado de Saide”, a palavra “Secretaria” e a sigla
“SES/MG” se egqliivalem.

CAPITULO II
Da Finalidade e das Competéncias

Art. 2° - A Secretaria de Estado de Saude tem por finalidade
planejar, organizar, dirigir, coordenar, executar, controlar e
avaliar as acgdes setoriais a cargo do Estado relativas a
prevencdo, preservacgdc e recuperacido da saude da populacgédo,
competindo-lhe:

I -~ formular e coordenar a politica estadual de Saude e
supervisionar sua execucdc nas instituic¢des que compdem sua Aarea
de competénciaj;

II - formular planos e programas em sua area de competéncia,
observadas as determinagdes governamentais, em articulacdc com a
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestlo;

III - gerenciar, coordenar, controlar e avaliar o Sistema
unico de Saude em Minas Gerais;

IV - participar da formulacdo e coordenar a execucdo da
politica do Sistema unico de Satde no Estado:

V -~ promover a descentralizacdo para os municipios dos
servicos e a¢des de saude;

VI - acompanhar, controlar e avaliar as redes hierarquizadas

do Sistema tnico de Saude no Estado;

VII - coordenar e, em cardter complementar, executar agdes e
servigos de wvigilancia epidemiolégica, vigilancia sanitéaria,
alimentagdo, nutricdo e salde do trabalhador:;

VIIT - participar, junto com érgdos afins, do controle dos
agravos do meio ambiente, que tenham repercussdo na satde humana;



IX - co-participar da formulagdo da politica de saneamento
bisico;

X - participar das agbes de contreole e avaliag¢do das
condigdes e do ambiente de trabalho;

XI - formular, executar, acompanhar e avaliar, em carater
suplementar, a politica de insumos e equipamentos para saude;

XII -~ coordenar as redes assistenciais de satde nos ambitos
micro e macroregional e estadual;

XIII - coordenar a rede estadual de laboratdrios de satde

piblica e hemocentros, e gerir as unidades gue permanecam em sua
organizac¢do administrativa;

XIV - estabelecer normas, em cardter suplementar, para o
contrele e avaliagdo das agbes e servigos de sadde no Estado;
XV - formular normas e estabelecer padrdes, em cardter

suplementar, de procedimentos de controle de gualidade para
produtos e substlncias de consumo humano;

XVI - promover a formagdo e o aperfeigoamento dos
profissionais da &rea de saude;

XVII - exercer outras atividades correlatas.

capPiTULO IIIX
Da Area de Competéncia

Art. 3° - 1Integram a 4rea de competéncia da Secretaria de
Estado de Sande:

I - Conselho Estadual:

a) Conselho Estadual de Saude - CES;

II - Fundag¢des:

a) Fundagdoc Centro de Hematologia e Hemoterapia de Minas
Gerais - HEMOMINAS;

b) Fundacgdo Ezeguiel Dias -~ FUNED;

¢} Fundagdo Hospitalar do Estado de Minas Gerais - FHEMIG.

CAPITULO IV
Da Estrutura Orgénica

Art. 4° - A Secretaria de Estado de Salde tem & seguinte
estrutura organica:
I - Gabinete:
II - Assessoria de Apoioc Administrativo;
IITI - Assessoria Técnica;
IV - Auditoria Setorial;
V - Assessoria de Comunica¢do Social;
VI - Assessoria de Gestdo Estratégica:
a) Centro de Desenvolvimento Institucional;
b) Centro de Planejamento em Salde;
c) Centro de Desenvolvimento Cientifico e Tecnclégico;
d) Centro de Desenvolvimento de Recursos Humanos;
e) Centroc de Tecnclogia da Informacgdo;
VII - Subsecretaria de Inovag¢dc e Logistica em Saude:
a) Superintendéncia de Planejamento e Finangas:
1. Diretoria de Gestde Financeira;
Diretoria de Acompanhamento da Despesa;
Diretoria de Prestagdo de Contas;
Diretoria de Contabilidade;
Diretoria de Orgamento;
Superintendéncia de Gestdo:
Diretoria de Pessocal;
Diretoria de Material e Patriménio;
Diretoria de Comunicagdoc e Arquivo;
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4. Diretoria de Transpcrtes e Servicos Gerais;

VIII - Subsecretaria de Politicas e Agdes de Salde:

a) Superintendéncia de Regulagéo:

1. Diretoria de Programacgdo Assistencial;

2. Diretoria de Regulacdo Assistencial;

3. Diretoria de Auditoria Assistencial;

4. Diretoria de Informacido dos Sistemas Assistenciais;

b) Superintendéncia de Epidemiologia:

1. Diretoria de Processamento e Monitoramento de Dados
Epidemioldgicos;

2. Diretoria de Vigiléncia Epidemiolégica;

3. Diretoria de Vigilédncia Ambiental em Saude;

4. Diretoria de Inteligéncia e de Estratégia Epidemiolégica;

c) Superintendéncia de Atengdc a Saude;

1. Diretcria de Redes Assistenciais;

2. Diretoria de Assisténcia Farmacéutica;

3. Diretoria de Normalizacgdo da Atengdo & Saude;

4. Diretoria de Atencdo Basica & Saude;

d) Superintendéncia de Vigiléncia Sanitaria:

1. Diretoria de Vigilancia Sanitéria em Estabelecimentos de
Saude;

2. Diretoria de Vigil&ncia Sanitiria de Alimentos;

3. Diretoria de Infra-Estrutura Fisica; ‘

4. Diretoria de Vigilancia de Medicamentos e Congéneres;

e) Diretorias de A¢des Descentralizadas de Salde.

CAPITULO V
Das Competéncias das Unidades Administrativas
Secdo T
Do Gabinete

Art. 5° - O Gabinete tem por finalidade prestar
assessoramento direto ac Secretario de Estado de Saude e Gestor do
Sistema Unico de Saude no Estado de Minas Gerais - SUS/MG,
competindo-lhe:

I - assessorar o Secretario de Estado de Salde e Gestor do
SUS/MG em assuntos politicos e administrativos:

I1 - providenciar ¢ atendimento &as consultas e aos

reguerimentos enviados pela Assembléia Legislativa;

IIT - encaminhar os assuntos pertinentes as diversas unidades
da SES/MG e articular o fornecimento de apoio técnico
especializade, quando requerido;

v - atender ao c¢idaddo em suas davidas, sugestbes,
reclamagdes e denincias sobre o Sistema Unico de Satde,
encaminhando-as aoes sefores competentes para as devidas
providéncias;

V - exercer outras atividades correlatas.

Secdo II
Da Assessoria de Apoio Administrativo

Art. 6° - A Assessoria de Apoio Administrativo tem por
finalidade coordenar a execugdc do apoio administrativo ao
Secretario, Secretidrio Adjunto, Chefe de Gabinete e Assessorias
encaminhande providéncias gque garantam o suporte necessario,
imediato e continuo, competindo-lhe:

I - preparar relatdrios sucintos e atas solicitadas pelo
Secretario;

II - efetuar atendimentos por delegacgdo do Secretéario;

III - encaminhar providéncias sclicitadas e acompanhar sua



execugdo € atendimento;

IV - deliberar sobre as questdes administrativas que afetem o
Gabinete diretamente;

V - coordenar a organizacido da agenda do Secretario;

VI - encaminhar providéncias tais como redagdoc, digitacgio,
arquivamento e outros que garantam o suporte imediato ao
Secretdrio e demais autoridades;

VII ~ aprovar a escala de férias dos.servidores lotados no
Gabinete garantindo que as dreas de atendimento estejam
continuamente supridas;

VIII ~ exercer outras atividades correlatas.

Segdo III
Da Assessoria Técnica

Art. 7° - A Assessoria Técnica tem por finalidade prestar
assessoramento ao Secretario, competindo-lhe:
I - elaborar estudes por sclicitagdo do Secretério;

I1 - elaborar instrumentos juridicos, bem como encaminhar e
acompanhar sua tramitacgdo;
III - proceder, em conjunto com a Secretaria de Estado de

Planejamento e Gest&o e a unidade de planejamento da Secretaria, a
elabecragdo de estudeos e analises Juridicas que favoregam a
consecugdc da reforma e modernizagde do aparato organizacional
setorial;

IV - cumprir e fazer cumprir orientag¢des do Procurador-Geral
do Estado;
V - interpretar os atos normatives a serem cumpridos pela

Secretaria, quando n&o houver orientagdc do Procurador~Geral do
Estado;

VI - examinar, previamente, no ambito da Secretaria:

a) os textos de editais de licitacdo, come dos respectivos
contratos ou Iinstrumentos congéneres, a serem publicados e
celebrados;

b) os atos de reconhecimento de inexigibilidade e de dispensa
de licitacio;

VITI - fornecer & Procuradoria-Geral do Estado subsidios e
elementos que possibilitem a defesa do Estado em juizo, bem como a
defesa dos atos do Secretario e de outras autoridades da
Secretaria;

VIII -~ exercer outras atividades correlatas.

Seg¢do IV
Da Auditoria Setorial

Art. 8° - A Auditoria Setorial tem por finalidade executar,
no dmbito da Secretaria, as atividades de auditoria interna
estabelecidas pelo Sistema Estadual de Auditoria Interna,
competindo-~lhe:

I - exercer o controle interno dos atos de despesa em
conscnancia com o0s principics da legalidade, impesscalidade,
moralidade, publicidade, razecabilidade, eficiéncia e
economicidade;

IT - implementar ag¢des preventivas gue assegurem a correta
utilizacdo dos recurses publicos e assessorar as unidades no
cumprimentoe da legislagdo vigente;

ITT -~ avaliar a execugdc dos convénios, contratos e outros
instrumentos legais firmados com organizag¢des de direito publico
ou privade;

IV - analisar e conferir os processos de prestagdo de contas;
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V - atender as diligéncias dos orgdos piblicos fiscalizadores
e das organizag¢des financiadoras e acompanhar o cumprimentc das
recomendag¢des decorrentes;

VI - cumprir a orientagdo normativa emanada de unidade
central a que esteja subordinada tecnicamente como unidade
setorial de subsistema ou sistema estadual;

VIT - exercer outras atividades correlatas.

Secao V
Da Assessoria de Comunicacdo Sccial

Art. 9° - A Assessoria de Comunicagdo Social tem por
finalidade assistir as unidades administrativas da SES/MG nos
assuntos de comunicagdo social - imprensa, publicidade, promogdoc e
eventos, bem como nas acgdes de comunicag¢do que utilizam os meios
eletrdnicos Internet e Intranet, competindo-lhe:

I - assessorar as unidades administrativas da Secretaria no
relacionamento com a imprensa;

IT - planejar e coordenar as entrevistas coletivas e
atendimento a solicitagdes dos diversos érgdos de imprensa;

IIT - acompanhar, selecionar, analisar e divulgar assuntos de

interesse da Secretaria publicados nos diversos Jornais e
revistas; )

v - planejar, coordenar e executar as atividades de
divulgagdo institucional, bem como accompanhar sua execCugioc;

V - propor e supervisionar os eventos e promogdes para
divulgacdo das acgbes da Secretaria;

VI - coordenar as acgdes de mobilizagdo social, relativas aos
programas de saude publica;

VII - exercer outras atividades correlatas.

Segdo VI
Da Assessoria de Gest8o Estratégica

Art. 10 - A Assessoria de Gestdo Estratégica tem por
finalidade promover uma cultura de gestdo estratégica, utilizando-
& como instrumento de gerenciamento estadual do SUS/MG, competindo-
lhe:

I - promover o desenvolvimento da capacidade institucional da
Secretaria, formulando, coordenando e implementando ag¢Bes de
medernizagdo administrativa e de tecnologias gerenciais, em
conformidade com as politicas do Governo e em consondncia com as
exigéncias ambientais;

II - realizar estudos e pesquisas que orientem a elaboragio,
acompanhamento e avaliagdo dos processos de planejamento em saude
e a cooperagdo técnica intra e interinstitucional;

ITI - desenvolver e prestar cooperacdo técnica, em particular
com as entidades vinculadas, nc gue tange & politica de ciéncia e
tecnologia em satde no Estado;

IV - identificar os vazios cientificos e tecnoldgicos do
SUS/MG, objetivando, em parceria com as entidades vinculadas, o
desenvolvimento e a 1incorporagdo de inovacgdes tecnolégicas
prioritarias e de custo efetivo;

V - desenvolver politicas e programas de educacdo permanente
para a SES/MG e o SUS/MG;

V1 - assessorar e coordenar as atividades de prestagao de
servigos, referentes A rede de comunicacdo de dados da Secretaria

de Estado de Satde;
VII - exercer outras atividades correlatas.
Paragrafo unico - A Assessoria de Gestdoc Estratégica atua de
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forma integrada a Subsecretaria de Inovagido e Logistica em Saude.

Subsecgdo I
Do Centro de Desenvolvimento Institucional

Art. 11 - O Centro de Desenvclvimento Institucional tem por
finalidade promover e acompanhar o desenvolvimento da capacidade

institucional da SES/MG, formulando, coordenandoc e implementando’

agdes de modernizacdo administrativa e de tecnologias gerenciais,
em uniformidade com as diretrizes estabelecidas pela Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdo e em conscondncia com as exigéncias
ambientais, competindo-lhe:

I - orientar e coordenar projetos estruturais e funcionais de
modernas ferramentas gerenciais;

1T - orientar e coordenar projetos de mecanismos
administrativos facilitadores das fung¢des de planejamento e
controle organizacionais;

III - orientar e coordenar projetos nas Areas estruturais e
funcionais privilegiando a comunicacdc, a documentagido e o}
conhecimento organizados na SES/MG e nas organizagdes relevantes
do ambiente externo;

IV - induzir, coordenar e acompanhar projetos e iniciativas
de 1inovagdo no modelo de gestdo e na modernizacdo do arranjo
institucional setorial, com vistas a garantir a manutencdo desse
processo face as condigbes e mudancas do ambiente;

V - promover estudos e anadlises por meio da utilizagdo de
informagbes e dados disponiveis sobre o setor da satde e o
ambiente externo, visando a garantir a constante capacidade
institucional de redireciocnamentos e mudancas, em fungdo da sua
eficiéncia e eficacia;

VI - exercer outras atividades correlatas.

Subsecdo II
Do Centro de Planejamento em Saude

Art. 12 ~ O Centro de Planejamento em Satde tem por
finalidade coordenar, assessorar, acompanhar e avaliar oS
processos de planejamento em saude do SUS/MG, competindo-lhe:

I - realizar estudos e pesguisas que orientem a elaboracgao,

acompanhamento e avaliacdo dos processos de planejamento em satlde
e a coopera¢do técnica intra e interinstitucional;

IT - realizar e divulgar estudos e pesquisas para elaboracéo,
acompanhamento e avaliac¢do de politicas e planos em saude, de
metas e pardmetros operacionais e estratégicos;

IIT - coordenar e participar da elaboracdoc dos planos
estaduais de saude e assessorar o processo de planejamento em
saude;

IV - coordenar, assessorar, acompanhar e avaliar planos
diretores estratégicos e as programagdes pactuadas e integradas:
v - proceder, em conjunto com a Superintendéncia de

Planejamento e Finangas a elaboracdo, acompanhamento e avaliacgédo
da execugdco do planejamento global da SES/MG, bem como propor
medidas que assegurem a consecucdo dos objetivos e metas
estabelecidos;

VI - exercer outras atividades correlatas.

Subsecdo III
Do Centro de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico

Art. 13 ~ O Centro de Desenvolvimento Cientifico e
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Tecnolégico tem por finalidade promover, coordenar, assessorar e
acompanhar a reformulagio e implementacgdo de planos, programas,
projetos e atividades de ciéncia e tecnologia dirigidas a
compreensdo e solugdo dos problemas de saude no Estado, de forma
integrada com as entidades vinculadas, competindo-lhe:

I - promover estudos diagndsticos e prospectivos para nortear

a definicdo de prioridades de pesquisa e desenvolvimento em saude;

IT - promover continuamente a articulacdo entre a comunidade
cientifica, os ¢rgdos e entidades de fomento e as instancias do
SUS /MG, mediante a criacdo de insté&ncias colegiadas, para

otimizagdo de esforgos na produgdo, difusdo e uso do conhecimento
e tecnologias;
IIT - exercer outras atividades correlatas.

Subsecdo IV
Do Centro de Desenvolvimento de Recursos Humanos

Art. 14 - O Centro de Desenvolvimento de Recursos Humanos tem
per finalidade planejar, coordenar, assessorar e acompanhar as
atividades relativas ao desenvolvimento de recursos humanos,
voltadas para as necessidades especificas do SUS/MG, competindo-
lhe: ' ’ ' ’

I - desenvolver projetos de educagdo permanente para oOs
profissionais do SUS/MG;

IT - elaborar projetos e ag¢des de desenvolvimento de recursos
humanos, em consondncia com as diretrizes estabelecidas pela
Secretaria de Estade de Planejamento e Gestdo;

IIT - promover a integrag¢do com escolas, centros de formagdo
profissional e instituig¢des da administracdo publica, objetivando
a troca de experiéncias e tecnologia em educag¢do, no que tange as
suas fung¢des precipuas;

IV - desenvolver propostas para a atualizagdo do planc de
carreiras, cargos e salarios;

V - programar, coordenar, executar e avaliar atividades
relativas ao acervo bibliografico da SES/MG;

VI - desenvolver projetos educacionais relativos aos

programas de saude publica;
VII - exercer outras atividades correlatas.

Subsecdo V
Do Centro de Tecnolegia da Informacgéo

Art. 15 - O Centro de Tecnologia da Informag¢d3o tem por
finalidade prestar cooperagéo técnica ao  processo de
informatizacdo e modernizagdoc tecnolégica da SES/MG, competindo=-
lhe:

I - ©prestar suporte técnico em equipamentos de informética,
sistemas operacionais e aplicativos;

IT - administrar o ambiente de redes de comunicagdo de dados
da SES/MG;

IITI - modelar, desenvolver e manter os sistemas de informacgao
da SES/MG, observadas as diretrizes estabelecidas pela Secretaria
de Estado de Planejamento e Gesté&o;

IV - prover, em conjunto com a Assessoria de Comunicagao
Social, «canal eletrdnico de participagdo e interagdo cidada, com
vistas ao aprimoramento institucional e & melhor prestagdo de
servigos a sociedade;

V - exercer outras atividades correlatas.

Segdo VII
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Da Subsecretaria de Inovagdo e Logistica em Satde

Art. 16 - A Subsecretaria de Inovacidc e Logistica em Satde
tem por finalidade coordenar, acompanhar e avaliar as atividades
de gestdo e de planejamento e finangas da SES/MG, assim como
promaver a lnteqgragdo de tais atividades com as entidades
vinculadas, competindo-lhe:

I - gerir as atividades relacionadas com a administragio
financeira, contédbil e de prestagac de contas, bem como do
planejamento e orc¢amento institucionais;

IT -~ coordenar, orientar, acompanhar e avaliar as atividades
relacionadas com pessoal, material e patriménio, telecomunicacdes
e arquivos, transportes e servigos gerais;

IIT - exercer outras atividades correlatas.

Subsecdo I
Da Superintendéncia de Planejamento e Financas

Art. 17 - A Superintendéncia de Planejamentc e Financas tem
por finalidade gerenciar, no ambito da Secretaria de Estado de
Saude e, no que couber, do Fundo Estadual de Saude - FES, as
atividades relacionadas com a administracido financeira, contabil e
de prestagdo de contas, bem como do planejamento e orgamento
institucionais, competindo-lhe:

I - orientar, supervisionar e analisar a execugdo das
atividades de administracdo orcamentaria e financeira da SES/MG e
FES;

II - supervisionar, orientar e acompanhar a execugido da
despesa nos niveis central & regional;
I11 - coordenar, acompanhar e controlar atividades

relacionadas com a prestacdo de contas de recursos recebides e
repassados pela SES/MG, e apoiar as Diretorias de Acdes
Descentralizadas de Salde, entidades e municipios na execugdo e
prestacdo de contas desses recursos;

I¥ =~ coordenar, controlar e analisar o registro de atos e
fatos contéabeis;

V - exercer outras atividades correlatas.

Art. 18 - A Diretoria de Gestdoc Financeira tem por finalidade

executar atividades inerentes & administracgdoc e execugio
financeiras, competindo-lhe:

I - empenhar, liguidar e executar as despesas nos niveis
central e regional;

II ~ gerenciar contas bancarias, promover o recebimento de
receitas proprias e executar pagamentos;

IITI - calcular, empenhar, ligquidar e controlar diarias e
adiantamentos;

IV - exercer outras atividades correlatas.

Art. 19 - A Diretoria de aAcompanhamento da Despesa tem por
finalidade exercer atividades inerentes & supervisdo, orientacgdo e
acompanhamento da execucdo de processos de licitac¢do, contratos e
demals despesas da Secretaria, competinde~lhe:

I - revisar e analisar a execug¢do de processos licitatérios e
processos de contratos, <onvé@nios, acordos, ajustes e outros
instrumentos afins, e de compra direta realizados na Secretaria;

II ~ acompanhar, controlar e cadastrar os contratos, os
cenvénios e instrumentos congéneres;

ITI - exercer outras atividades correlatas.
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Art. 20 - A Diretoria de Prestacdo de Contas tem por
finalidade exercer as atividades inerentes a cocrdenacgao,
acompanhamento e execugdo de prestagdo de contas de recursos
recebidos e repassados pela Secretaria através de convénios e
instrumenteos congéneres, competindo~lhe:

I - prestar <contas ao Ministério da Salde dos recursos
recebidos;

IT - analisar, acompanhar e controlar os processos de repasse
de recursos pela SES/MG;

ITI - apoiar as Diretorias de A¢des Descentralizadas de
Saude, entidades e municipios na execugdoc e prestagdo de contas de
recursos repassados pela SES/MG;

IV - exercer outras atividades correlatas.

Art. 21 - A Diretoria de Contabilidade tem por finalidade
exercer atividades inerentes & coordenacgdo, orientacdc, execugdo e
controle dos ates e fateos contidbeis da Secretaria e do FES,
competinde—lhe:

I - cumprir as normas de execugdo orgamentédria, financeira e
patrimenial, em confermidade com a legislagdo pertinente;
1T - coordenar, executar e orientar as atividades de

Prestagdao de Contas mensal e anual dos responsévéis por bens e
valores piblicos da SES/MG e do FES;
III - exercer outras atividades correlatas.

Art. 22 - A Diretoria de Org¢amente tem por finalidade
coordenar e executar, de acordc com as diretrizes emanadas da
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdc, as atividades de
orcamento da SES/MG e do Fundo Estadual de Saude - FES, competindo-
lhe:

I - coordenar e elaborar a proposta orgamentdria anual da
Secretaria e do Fundo, acompanhar sua efetivagdo e a respectiva
execugdo do orcgamento;

IT - promover, em conjunto com a Assessoria de Gestio
Estratégica, a interagdc da Lei Orgamentdria Anual, Lei de
Diretrizes Orcamentdrias, Plano Plurianual de A¢&o Governamental e
outras pegas de planejamento, através da ccnciliagdo de cbjetivos,
metas e valores;

III - analisar e controlar a receita e despesa orgamentaria;

IV - exercer outras atividades correlatas.

Subsegdoe II
Da Superintendéncia de Gestdo

Art. 23 - A Superintendéncia de Gestdo tem por finalidade
coordenar, orientar, acompanhar, analisar e executar as atividades
relacionadas com pesscal, material e patrimdénio, telecomunicacdes
e arquivos, transportes e servicos gerais, competindo-lhe:

I - propor politicas e diretrizes que visem a garantir a
eficiénecia e eficdcia na execucdo das atividades:;

IT - preparar bases técnicas para proposicdc e acompanhamento
juridico, necessarios ao cumprimente dos objetivos;

ITI - manter permanente intercambio com os érgdocs dos
sistemas estadual e federal nas Areas de sua competéncia;
IV - coordenar, orientar e supervisionar a execugdc das

atividades de pessoal, material e patrimbénio, telecomunicac¢des e
arquivos, transportes e servigos gerais nas Diretorias de Ag¢des
Descentralizadas de Saude;

V - executar a politica de pessoal, materiais, transporte e
servicos gerais, telecomunicagdo e arquivo;
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VI - coordenar, orientar e acompanhar a execucdo dos
contratos pertinentes & locagido de imdveis, telefones, cessdo de
uso, comodato, prestagdo de servigos, contratos de manutengdo de
maquinas, equipamentos, veiculos e outros no dmbito da Secretaria
de Estado de Saude;

VII - aplicar normas legals e regulamentares pertinentes a
administracdao dos contratos acima;

VIITI - exercer outras atividades correlatas.

Art. 24 - A Diretoria de Pessoal tem por finalidade dirigir,
coordenar e fiscalizar, de acordo com as diretrizes da Secretaria
de Estado de Planejamento e Gestdo, as atividades relativas a
administra¢do de pessoal, competindo-lhe:

I - executar e coordenar procedimentos oOperacionais de
registros funcionais, cadastros e demais informacdes de pessoal
lotado na Secretaria;

IT - aplicar normas legais e regulamentares pertinentes aos
direitos e deveres do servidor;

IIT - exercer outras atividades correlatas.

Art. 25 - A Diretoria de Material e Patrimdnic tem por
finalidade dirigir, coordenar, executar e fiscalizar, de acordo
com as diretrizes da Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestdo, as atividades relativas a administracdo de materiais e
patriménio, competindo-lhe:

I -executar e coordenar procedimentos operacionais das
atividades de administracdo de material de consumc e permanente no
dmbito da Secretaria;

~IT - aplicar normas legais e regulamentares pertinentes a
administracdoc de materiais e patrimdnio;
III - promover a instrugdo dos processos licitatdrios, das

dispensas e das inexigibilidades no ambito da SES/MG;
IV - exercer outras atividades correlatas.

Art. 26 - A Diretoria de Comunicagdc e Arguive tem por
finalidade dirigir, coordenar, executar e fiscalizar, de acorde
com as diretrizes da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo
e do Arquiveo Piblico Mineiro e Conselho Estadual de Arguivos, as
atividades relativas a administracdo de telecomunicagfes, arquivo
e protocolo, competindo-lhe:

I - exegutar e coordenar procedimentos operacicnais das
atividades de administracgdo de arquivo, protocolo e
telecomunicag¢des no ambito da Secretaria:

II - aplicar normas legals e regulamentares pertinentes a

administragdo de argquivo, protocolo e telecomunicagdes;
III - exercer outras atividades correlatas.

Art. 27 - A Diretoria de Transportes e Servigos Gerais tem
por finalidade dirigir, coordenar, executar e fiscalizar, de
acordo com as diretrizes da Secretaria de Estade de Planejamento e
Gestdo, as atividades relativas a administracgdo de transportes e
servigcos gerais, competindo-lhe:

I -~ executar e coordenar procedimentos e operacionais das
atividades de administragio de transportes e servigos gerais no
admbito da Secretaria;

IT - aplicar normas legais e regulamentares pertinentes a
administragdo de transportes e serviges gerais;

IIT - exercer outras atividades correlatas.

Secgdo VII
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Da Subsecretaria de Politicas e Ag¢des de Saude

Art. 28 - A Subsecretaria de Politicas e Acbes de Saude tem
por finalidade coordenar, acompanhar, executar, en carater
suplementar, e avaliar as a¢des de regulagdo, de vigiléncia
sanitédria, de epidemiologia, de aten¢do & saude, competindo-lhe:

I - promover a descentralizacdo da gestdo e dos sistemas de
saidde; :

ITI - articular os sistemas integrados de saude no Estado;

ITI - coordenar as acgdes de atengio & saude, regulacgdo,

epidemiologia e vigilé&ncia sanitaria, relativas a promogéo,
protecdo e recuperacdo da saude da populagdo no ambito do Estado;
IV - prestar cooperagdo técnica, monitorar e avaliar as agdes
das Diretorias de AgBes Descentralizadas de Saude, mantendo a
interagdo e integrag8o das mesmas com as demais unidades da
SES/MG;
V - Exercer outras atividades correlatas.

Subsecdo I
Da Superintendéncia de Regulacgdo

" Art. 29 - A Superintendéncia de Regulagdo tem por finalidade
coordenar as agdes de regulagdo, controle e avaliacgdc do Sistema
Estadual de Saude, bem como dos sistemas municipais, competindo-
lhe:

I - -elaborar, em conjunto com a Assessoria de Gestéo
Estratégica e a Superintendéncia de Atengdo & Satde, parametros
para a programagdo assistencial e a adequacdao dos tetos
financeiros de assisténcia dos municipios mineiros;

IT - coordenar e executar as atividades de controle e
avaliacdo dos sistemas de satde no Estado, de acordo com a
politica estadual de satlde e as normas legais que regem o SUS/MG;

ITI - desenvolver e moniterar as centrais de regulagdo no
Estado;
IV - cadastrar, acompanhar ¢ manter atualizados os dados de

prestadores de servigos, em concorddncia com a programagdo
assistencial;

V - promover auditoria no dmbito do SUS/MG;

VI - exercer outras atividades correlatas.

Art. 30 - A Diretoria de Programagdo Assistencial tem por
finalidade coordenar a programagdc assistencial do SUS/MG,
competindo-lhe:

I - coordenar e elaborar, em conjunto com a Assessoria de
Gestdo Estratégica e a Superintendé&ncia de Atengdo & Saude,
pardmetros para a programacgdo assistencial dos municipios do
Estado;

II - adequar os tetos financeiros da assisténcia dos
municipios do Estado;

IITI - exercer outras atividades correlatas.

Art. 31 - A Diretoria de Regulacgdo Assistencial tem por
finalidade a coordenacdo e articulacdo do complexo regulatério do
Estado na area de satde, competindo-lhe:

I -~ formular, monitorar e avaliar o Sistema de Controle e
Avaliagdo de Assisténcia Ambulatorial e Hospitalar no Estado;

IT - monitorar os contratos que deverdo fixar compromissos
quantitativos e qualitativos avaliaveis por meic de 1indicadores
adequados;

IIT - coordenar as Centrais de Regulacdoc do SUS/MG;
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IV ~ controlar e avaliar os sistemas de satde no Estado, em
consondncia com a politica estadual de sadde e as normas legais
que regem o SUS/MG;

V - exercer outras atividades correlatas.

Art. 32 - A Diretoria de Auditoria Assistencial tem por
finalidade assegurar a qualidade da assisténcia e a correta
utilizagdo dos recursos, competindo-lhe:

I - controlar, avaliar e auditar as redes de servicos do
SUS/MG;
II ~ elaborar a Politica de Auditoria do SUS/MG, de acordo

com a Politica de 8Sailde do Estado e o Servigo Nacional de
hAuditoria;

ITI ~ definir uma sistematica de avaliacdo dos servigos de
saude, compreendendo indicadores, instrumentos e relatdrios com
definigdo de periodicidade de coleta, processamento e andlise das
informacdes;

IV - exercer outras atividades correlatas.

Art. 33 - A Diretoria de Informagao dos Sistemas
Assistenciais tem por finalidade gerir os sistemas de informagdes
assistenciais, competindo-lhe:

I - processar os sistemas de informagdes assistenciais e
operacionalizar os contratos e cadastros de prestagdc de servigos
assistenciais;

II - cadastrar, acompanhar e manter dados atualizades dos
prestadores do SUS/MG;
IIT ~ ©processar e manter atualizadas as bases de dados dos

sistemas de informacgioc hospitalares e ambulatoriais do Estado;
IV - exercer outras atividades correlatas.

Subsecgdoc IT
Da Superintendéncia de Epidemiologia

Art. 34 - A Superintendéncia de Epidemiologia tem por
finalidade realizar a¢des que promovam o conhecimento, a detecgdo,
bem como prevencdo de mudangca nos fatores determinantes e

condicionantes da salde individual ou coletiva e recomendar adogdo
de medidas de prevengdo e controle das doengas e agravos,
competinde-lhe:

I - atender as politicas de salde emanadas do SUS/MG;

ITI ~ fortalecer, no admbito estadual, o Sistema Nacional de
Vigiléncia Epidemiolégica e Ambiental em Saude;
III - gerir os Sistemas de Informagdes Epidemioldgicas e

fazer as andlises pertinentes;
IV - exercer outras atividades correlatas.

Art. 35 - A Diretoria de Processamento € Monitoramento de
Dados Epidemioclégicos tem por finalidade implantar, acompanhar,
avaliar e analisar os Sistemas de Informagdes Epidemioldgicas nos
municipios por meio das Diretorias de Agdes Descentralizadas de
Satde, competindo-lhe:

I - coordenar a implantagdo nos municipios, por intermédio
das Diretorias de A¢des Descentralizadas de Satde, dos Sistemas
Nacionais de Informacdoc Epidemioldégica, de acordo com o Centro
Nacional de Epidemiologia e com os Programas de Informagdes de
Endemias, em conscondncia com diretrizes do Ministério da Saude;

IT - exercer outras atividades correlatas.

Art. 36 - A Diretoria de Vigilancia Epidemiolégica tem por
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finalidade elaborar estudos e normas técnicas, com vistas ao
desenvolvimento das agles de vigildncia epidemiolégica de agraves
a4 sande, competindo-lhe:

I ~ elaborar e propor programas de controle e erradicagdo de
doencas transmissiveis e ndo transmissiveis no Estado, em
consondncia com as diretrizes estabelecidas pelo Ministério da
Satde;

IT - exercer coutras atividades correlatas.

Art. 37 - A Diretoria de Vigilancia Ambiental em Saude tem
por finalidade promover o conhecimento, a detecgdo e a prevengdo
de qualguer mudang¢a de fatores determinantes e condicionantes do
meio ambiente que interferem na salde do homem, objetivando
recomendar e adotar medidas de prevengdc e controle de doencas e
agravos, competindo-lhe:

I - participar na formulacdo e na implementacdo das politicas
de saneamento basico e de controle das agressdes ao melo ambiente;

IT ~ exercer outras atividades ceorrelatas.

Art. 38 - A Diretoria de Inteligéncia e de Estratégia
Epidemiolégica tem por finalidade analisar as situagdes
epidemiocldgicas, produzir informacdes que demonstrem as situacgdes
e tendéncias de saude no Estado, propor agdes voltadas & prevengdo
e controle de doengas € agravos, bem como acompanhar o processo de
descentralizacdo e estruturagdo da vigildncia e seus recursos
financeiros, competindo-lhe:

I -~ elaborar estudos para o acompanhamento continuc da
dindmica do processo salde-doenga e recomendar agdes visando a
interferir nesse processo;

IT ~ exercer outras atividades correlatas.

Subsecdo III
Da Superintendé&ncia de Atengdc a Saude

Art. 39 - A Superintendéncia de Atengdo a Saude tem por
finalidade implementar, coordenar e avaliar as ag¢des de Satde,
redes e programas assistenciais no ambito do SUS/MG, competindo-
lhe:

I -~ elaborar a politica e as estratégias da atengdoc béasica a
salde, da assisténcia ambulatorial especializada, do apoio
diagnéstico e terapéutico e da atencgdo tercidria, de acordo com a
pactuagdo entre as instdncias colegiadas intergestoras de Estado;

IT - coordenar o©s programas nacionais de competéncia do
Estado;

111 ~ elaborar e coordenar a pelitica de assisténcia
farmacéutica no Estado;

Iv - definir, implantar e coordenar as diversas redes
assistencials do sistema assistencial do SUS/MG;

V ~ propor a normalizagdoc e a regulamentagdo, no ambito do
Estado, dos procedimentos técnicos da atengdo & satude;

VI ~ executar a avaliacdo tecnoldgica em saunde;

VII ~exercer outras atividades correlatas.

Art. 40 - A Diretoria de Redes Assistenciails tem por
finalidade implantar, coordenar, controlar e acocmpanhar os
diversos componentes do Sistema Assistencial do SUS/MG, competindo-
lhe:

I ~ coordenar os sistemas de alta e média complexidade, de
assisténcia suplementar, de referéncia e contra-referéncia,
programas especiais e cutros que forem instituidos sob
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responsabilidade do Estado;

IT - coordenar o Sistema Estadual de Transplante de Orgios,
em articulacdo com a instituicdo central do Sistema Nacional de
Transplantes;

IIT - coordenar ¢ sistema de urgéncia e emergéncia;

IV - definir e implantar a politica de tratamento fora do
domicilio;

-V - planejar, coordenar, acompanhar e sSupervisionar, no

dmbito estadual, os servigos de terapia intensiva definidos por
diretrizes do Ministério da Saude;

VI - exercer outras atividades correlatas.

Art. 41 - A Diretoria de Assisténcia Farmacéutica tem por
finalidade propor e coordenar a politica de assisténcia
farmacéutica no Estado, competindo-lhe:

I - monitorar e avaliar projetos e programas relacionados &
assisténcia farmacéutica no a&mbito do Estado;

IT - realizar o} planejamento, a programagdo e o

acompanhamento do processo de aquisigdo e distribuicdo dos
medicamentos excepcioconais;

III - acompanhar e avaliar a programagdo e a distribuigdo dos
medicamentos dos programas estratégicos do Ministéric da Satde;

IV - estabelecer coopera¢do técnica com os municipios com
vistas a organizar a assisténcia farmacéutica, uso racional de
medicamentos e a qualificacdo dos recursos humanos;

V - promover a integragdc com a FUNED, no &mbito da
assisténcia farmacéutica, desenvolvendo agdes com o objetivo de
otimizar a assisténcia farmacéutica no Estado;

VI - exercer outras atividades correlatas.

Art. 42 - A Diretoria de Normalizagdo da Atengdo a Salde tem
por finalidade desenvolver, acompanhar e avaliar a implantagdo das
normas técnicas da atencdo a saude, objetivando a sua adequagdo e
aplicabilidade ao modelo. assistencial do SUS/MG, competindo-lhe:

I - propor e implantar as normas técnicas voltadas para a
atengdo a sautde segundo as doengas de maior relevancia, as etapas
do ciclo de vida ou por génerc, aquelas voltadas para a saude do
trabalhador, bem como as relativas & saude indigenas;

IT - coordenar, acompanhar e avaliar os Programas Nacionais
de Saude no ambito do Estado;
III - Jinvestigar as conseqiéncias clinicas, econdmicas e

sociais da tecnologia em sa(de, estimando o valor e a contribuigdo
relativa de cada tecnologia & melhoria da satde, tendo em conta
seu custo-beneficio;

IV - exercer outras atividades correlatas.

Art. 43 -~ A diretoria de Atenc¢do Basica & Salde tem por
finalidade elaborar a politica e as estratégias da atengdo Dbasica
4 saide no Estado, competindo-lhe:

I - coordenar a implantacdo e a implementacdo das equipes do
Programa da Saude da Familia - PSF e do Programa de Agentes
Comunitarios de Saude - PACS com os municipios do Estado;

II - monitcrar e avaliar as equipes do PSF/PACS no Estado;

TII - desenvolver projetos em articulagdo com a Assessoria de
Gestdo Estratégica & a Escola de Sande do Estado de Minas Gerais,
voltados & capacitacdo de recursos humanos para o PSF/PACS, no
ambito estadual;

IV - coordenar programas de qualidade da atengdo basica &
saude;

V - exercer outras atividades correlatas.
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Subsegdo IV
Da Superintendéncia de Vigiléncia Sanitaria

Art. 44 - A Superintendéncia de Vigildncia Sanitdria tem -por
finalidade coordenar, acompanhar, avaliar e executar, em carater
complementar, as atividades referentes a eliminagdo, diminuigdc e
prevencdco de riscos a salide, relativas aos problemas sanitarios
decorrentes do meio ambiente, da producdo e circulagdo de bens de
consumc que, direta ou indiretamente, se relacionam & saude,
compreendidas todas as etapas da produgdo ac consumo € o controle
da prestacdo de servicos de interesse da saude, competindo-lhe:

I - implementar, assessorar, monitorar e avaliar o sistema de
vigilancia sanitaria de alimentos, de estabelecimentos de saide e
de interesse da salde, de medicamentos e congéneres no Estado e
executar agdes complementares de wvigildncia sanitéria;

IT - assessorar, avaliar e aprovar projetos fisicos de
estabelecimentos de salde e de interesse da salde;
III - implementar, monitorar e avaliar os Termos de

Compromisso de Gestd3o, o© Sistema Nacional de Informagdo em
Vigiléncia Sanitaria e investigar os fatores de riscos
relacionados aos agravos da satde;

IV - instaurar, coordenar e monitorar os Procedimentos
Administrativos relacionados & Vigildncia Sanitéaria;
V - promover a articulacgido com érgdcs e instituigdes que

apresentem interfaces com a Vigilancia Sanitdria;
VI - exercer outras atividades correlatas.

Art. 45 - A Diretoria de Vigiléncia Sanitéria em
Estabelecimentos de Sande tem por finalidade coordenar,
acompanhar, avaliar e assessorar as Diretorias de Acbes

descentralizadas de Salde nas ag¢des de vigilancia sanitaria dos
estabelecimentos de satde; executar, em cardter complementar,
agdes de inspecdo em talis estabelecimentos; e elaborar,
suplementarmente, normas e procedimentos sobre vigiléncia
sanitdria para o Estado, competindo-lhe:

I - propor diretrizes e politicas de vigiléncia sanitéarias,
no ambito do Estado, relaclionadas aos estabelecimentos de salde;

II - planejar, normatizar e coordenar, com as Diretorias de
Acdes Descentralizadas de Sailde, as atividades de vigiléncia
sanitdria em estabelecimentos de sande;

ITI - exercer outras atividades correlatas.

Art. 46 =~ A Diretoria de Vigilancia Sanitaria de Alimentas
tem por finalidade coordenar, acompanhar, avaliar e assessorar as
Diretorias de Acdes Descentralizadas de Saude nas ag¢des de
vigildncia sanitédria de alimentos; executar, complementarmente,
agdbes de vigiléncia sanitdria de alimentos; e elaborar, de forma
suplementar, normas e procedimentos pertinentes & vigiléncia
sanitaria de alimentos, ccompetindo-lhe:

I - coordenar em nivel estadual, os programas de inspecdo e
as atividades descentralizadas pela Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanité&ria - ANVISA;

II - coordenar, monitorar, avaliar e executar, no ambito
estadual, os procedimentos para registro e cadastro de alimentos,
bem como as analises técnica e toxicolégica das formulagdes,
rétulos e metodologias;

III - exercer outras atividades correlatas.

Art. 47 ~ A Diretoria de Infra-Estrutura Fisica tem por
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finalidade assessorar, avaliar e aprovar projetos fisicos de
estabelecimentos de interesse & sautde, competindo-lhe:

I - assessorar, avaliar e aprovar projetos fisicos de
reforma, ampliacdo e construcdo de estabelecimentes assistenciais
de saude, indastrias alimenticias, domissanitarios, cosméticos,
farmacéuticos e de correlatos, no admbito do Estado, observada a

legislacdo vigente;

IT - promover a articulacdo com as Diretorias de Agdes:

Descentralizadas de Saude, objetivando divulgar as normas para
construgdo, reforma e ampliagdc dos estabelecimentos de interesse
a saude;

ITI - exercer outras atividades correlatas.

Art. 48 - A D.retoria de Vigildncia de Medicamentos e
Congéneres tem por finalidade coordenar, acompanhar, avaliar e
assessorar as Diretorias de AgSes Descentralizadas de Saude nas
acgdes de vigildncia sanitaria de medicamentos e congéneres;
monitorar e executar, em cardter complementar, as ag¢des de
vigiléncia sanitéaria na A&rea de medicamentos, cosméticos,
domissanitarios e correlatoes; e elaborar, em carater complementar,
normas e procedimentos sobre vigiladncia sanitaria de medicamentos
e congéneres, competindo-lhe: ' ' '

I - planejar e coordenar as agdes e atividades destinadas a
vigildncia sanitdria de medicamentos e congéneres em nivel
estadual e atividades descentralizadas pela ANVISA;

IT - normatizar, em caridter complementar, as agdes de
controle sanitdrio de comércio de drogas, medicamentos, insumos
farmacéuticos e correlatos, bem como as de fabricagde de
medicamentos, cosméticos, domissanitarios e correlatos;

ITI - exercer cutras correlatas.

Subsegdo V
Das Diretorias de A¢des Descentralizadas de Saude

Art. 49 - As Diretorias de Agdes Descentralizadas de Saude
tém por finalidade garantir a gestdo do Sistema Estadual de Saude
nas regides do Estado, assegurando a gqualidade de vida da
populagao, competindo-lhe:

I - implementar as politicas estaduais de satde em ambito
regional;

IT - assessorar a organiza¢do dos servigos de satde nas
regides;

111 - coordenar, monitorar e avaliar as atividades e ag¢des de
salide em Ambito regional;
IV - promover articulagdes interinstitucionais;

V - executar outras atividades e ag¢des de competéncia
estadual no ambito regional;
VI - implantar, monitorar e avaliar as a¢des de mobilizagdo

social na regido;

VII - exercer outras atividades correlatas.

Pardgrafo tnico - As Diretorias de Agdes Descentralizadas de
Saude serdo identificadas por Resolugdo do Secretdrio de Estado de
Saude, respeitados ¢ numero e a localizagdo estabelecidos em
legislacéo.

CcAPITULO VI
Disposigbes Finais

Art. 50 - Este Decreto entra em vigor na data de sua
publicagdo.
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Paldcio da Liberdade, em Belo Horizonte, aos 27 de margo de
2003, 212° da Inconfidéncia Mineira.

Récio Neves - Governador -do Estado
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