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RESUMO

Este € um estudo de caso no Almoxarifado Central do Hospital das Clinicas da Universidade
Federal de Pernambuco no periodo de 2010 a 2017. As categorias do socidlogo Alberto
Guerreiro Ramos (1983, 1984) e a metodologia de analise de conteido de Bardin (2010)
possibilitam a descrigdo dos fendmenos sociais presentes. Percebe-se racionalidades a partir
de conteudos documentais. A racionalidade da autoconservacdo é a procura de uma
vinculacdo total dos servidores a racionalidade dominante. A racionalidade do homem-
ninguém visa a replicagdo de funcionérios passivos, a racionalidade da expertise realca 0s
aspectos técnicos, a racionalidade urgente ressalta o tempo imediato da acdo, a racionalidade
em parceria é desenvolvida por dois gestores e controla aquisicGes e datas de vencimento.
Estas racionalidades expressam acOes administrativas — aspectos individuais - e fatos
administrativos — aspectos organizacionais - e o aprofundamento dos fatos e a¢oes representa
0 alcance dos objetivos especificos da pesquisa. A compreensdo das acOes e fatos permite o
alcance do objetivo geral: analisar a eficacia da prestacdo dos servicos do almoxarifado
central. A analise respondeu se o almoxarifado supre o hospital e como o supre.

Palavras-chave: Fato Administrativo. Racionalidade Substantiva. Almoxarifado. Hospital
Publico.



ABSTRACT

This is a case study in the Central Warehouse of the Clinics Hospital of the Federal University
of Pernambuco, from 2010 to 2017. The categories of the sociologist Alberto Guerreiro
Ramos (1983, 84) and the methodology of analisys of content of Bardin (2010) allows the
description of the social phenomenums present in the place. Rationalities are perceived in the
documental contents. The self preservation rationality is the search of a total vinculation of
the workers to the dominant rationality. The nobody’s man rationality focus in the replication
of passive workers, the expertise rationality valorizes technical aspects, the urgent rationality
wants an immediate action time and the parnership rationality is developed by two managers
and controls the acquisitions and expiration dates. These rationalities express individual
aspects — administrative actions — and organizational elements — administrative facts — and the
deepning of actions and facts represents the reaching of the specific objectives of the research.
The understanding of actions and facts allows the reaching of the general objective: analyze
the efficacy of the services of the central warehouse. The analysis answers if the warehouse
supplies the hospital and how it supplies.

Keywords: Administrative Fact. Substantive Rationality. Warehouse. Public Hospital.
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1 INTRODUCAO A RACIONALIDADES E AO OBJETO EM ESTUDO

A racionalidade substantiva preconiza pelo desenvolvimento de ambientes de trabalho
mais satisfatérios aos publicos externos e internos da organizacdo (RAMOS, 1983) e o local
em que o fenbmeno da racionalidade substantiva é analisado nesta pesquisa € o almoxarifado
central do Hospital das Clinicas da Universidade Federal de Pernambuco, um setor que atende
centenas de demandas mensais. Reagentes quimicos utilizados no laboratorio, materiais
utilizados no setor de Diagndstico de Imagens, &gua mineral, sacos para coleta de materiais,
material de escritério e formulérios, todos estes materiais fazem parte da lista de insumos
armazenados no almoxarifado.

E os pedidos destes materiais revelam frases como “‘se o insumo ndo for adquirido, o
laboratério vai paralisar”, ou “o material solicitado é importante para a limpeza de todos os
materiais cirdrgicos do centro”, dentre outros conteudos que revelam a responsabilidade que o
funcionario do local tem com os pacientes.

O funcionario realizou concurso para ingressar no servi¢co publico, mas ndo imagina
que enfrentard tamanha tensdo em seu trabalho. Ele ndo esta pronto para enfrentar uma
responsabilidade de afetar os atendimentos médicos de uma pessoa. Ele se propds a ser um
agente administrativo, ndo de salde. Rapidamente, no entanto, ele aprende que tera de lidar
com essa responsabilidade. O servidor publico é um trabalhador de classe média que tem
poucas escolhas de trabalho na sociedade moderna, como detalha Ramos (1989) em um

conteddo que também introduz o conceito de racionalidade funcional:

Embora a racionalidade funcional tenha existido em sociedades anteriores,
estava nelas restrita a esferas limitadas. Na sociedade moderna, porém, tende
a abranger a totalidade da vida humana, ndo deixando ao individuo médio
outra escolha além da desisténcia da propria autonomia (RAMOS, 1989, p.
7).

A racionalidade funcional a qual Ramos (1989) se refere € a da sociedade econémica
internacional, focada nos fins organizacionais e que solicita que o individuo médio desista da
propria autonomia, das crencas, dos valores em que acredita, € que se vincule totalmente a
racionalidade da organizacéo.

No caso em analise, ha evidéncias de que a organizacdo solicita uma total vinculacdo
do individuo. As evidéncias revelam que o foco no fim, no atendimento a saude, é o elemento
que justifica uma ética da responsabilidade. O pressuposto é de que, para ser responsavel com

0S pacientes, com a organizacdo, o servidor tem de, necessariamente, abdicar de suas
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convicgdes, ou como coloca Ramos (1983), de sua ética da conviccao. Para o autor, é preciso
entender a racionalidade por trés da acdo para compreender o fato administrativo.

Ramos (1983) detalha que agOes e fatos administrativos sdo uma combinacdo de
elementos externos e internos ao individuo. O socidlogo conceitua fato administrativo a partir
das ideias de outro socidlogo, Emile Durkheim, um dos fundadores da sociologia, que detalha

fato social:

E um fato social toda a maneira de fazer, fixada ou néo, suscetivel de exercer
sobre o individuo uma coacdo exterior; ou ainda, que é geral no conjunto de
uma dada sociedade tendo, ao mesmo tempo, uma existéncia propria,
independente das suas manifestacbes individuais (DURKHEIM, 1983, p.
92).
Este conceito é assimilado por Ramos (1983) por aprofundar os contextos de uma
organizagdo. O autor, porém, acrescenta elementos ao conceito, criando a ideia do fato

administrativo:

E um complexo de elementos e de suas relagBes entre si, resultante e
condicionante da agdo de diferentes pessoas, escalonadas em diferentes
niveis de decisdo, no desempenho de fungbes que limitam e orientam
atividades humanas associadas, tendo em vista objetivos sistematicamente
estabelecidos (RAMOS, 1983, p. 7).

Um conceito com um escalonamento em diferentes niveis de decisdo, niveis que
“orientam as atividades humanas associadas”. O autor se opde a ideia durkheimniana de que
os fatos possuem “uma existéncia propria, independente das suas manifestagoes individuais™.
Ramos (1983) concebe que ou os fatos sdo gerados por pessoas ou ha reacdes das pessoas aos
fatos.

E para o autor, “a eficacia ¢ mensurada por tempo e comunicagao” (RAMOS, 1983, p.
12) em que eficicia, tempo e comunicacdo sdo elementos estruturantes em uma decisdo
organizacional. Para o autor, uma comunica¢do organizacional de qualidade é horizontal,
advém de reunides, debates para gerar consensos. O tempo € considerado por ele como social,
com tempos para cada demanda. E o almoxarifado central do HC UFPE apresenta registros de
problemas tanto em tempo como em comunicacdo, consequentemente, na eficacia.

O memorando 302/2015, por exemplo, enviado pelo chefe da Nefrologia, informa que
s6 ha insumos para mais dois dias. O memorando tem carater de urgéncia e evidencia 0s
riscos da falta de comunicagdo em tempo: “caso as solugdes ndo cheguem, os atendimentos
vao paralisar”. Esta situacdo de urgéncia aprofunda aspectos tanto dos fatos como das agdes

administrativas que elucidam como a eficécia é gerada no setor.
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O segundo nivel dos fatos administrativos é o estrutural, os contextos que influenciam
as organizacOes: o mundial, o global e nacional e o contexto interno. No caso, 0 contexto
global, nacional, se revela decisivo. Solicitaces de recursos financeiros s&o as mais comuns
do almoxarifado no periodo de 2010 a 2017. Os recursos financeiros sdo escassos e 0
almoxarifado sente os efeitos do contexto da Administracdo Publica Federal. Os documentos
revelam um cenério desfavoravel: de 229 documentos analisados, 47 registram escassez
financeira, 25 tratam de desabastecimentos e ha 31 urgéncias.

Desabastecimentos, entretanto, sdo causados também por fornecedores que atrasam as
entregas. Os documentos revelam que os gestores procuram resolver este problema e a partir
de 2015, o setor passa a solicitar a notificacdo de fornecedores que ndo entreguem o material
no prazo. Notificagdes sdo puni¢cBes administrativas que podem levar a proibicdo do
fornecedor em contratar com a Administracdo. Os gestores entdo passam a notificar
fornecedores, mas os documentos ndo revelam se as notificagdes melhoraram as entregas. A
acdo produz apenas um desgaste entre fornecedor e organizacdo e gera 0 questionamento de
porque foi implantada.

Entretanto, a analise se beneficia também da documentacdo recebida pelo setor. As
acOes dos servidores da Unidade de Contratos fornecem evidéncias sélidas de por que
fornecedores séo notificados, apesar da acdo ndo apresentar resultados positivos.

Os documentos retratam atitudes supostamente irracionais como 0s que expéem uma
“cultura do papel”. A norma do local ¢ que a dispensa de todos os materiais seja realizada
através de formularios impressos, o que gera dezenas de formularios diarios.

Outro exemplo da “cultura do papel” ¢ a prateleira com formularios como receituarios,
historicos clinicos e requisicdes de transferéncia de sangue. Estes formularios sao
armazenados no almoxarifado e utilizados em todos os ambulatoérios. A figura 1 evidencia a

importancia dada ao papel no periodo analisado:

FIGURA 1 — Prateleira com formularios armazenados no setor

Foto: autoria propria (2017).
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Esta é uma postura evidente no almoxarifado, que poderia ser tomada como irracional,

pois hd numerosos alertas sobre utilizacdo de papel:

Para produzir 1 tonelada de papel sdo necessérias 2 a 3 toneladas de madeira,
uma grande quantidade de &gua (mais do que qualquer outra atividade
industrial), e muita energia (estd em quinto lugar na lista das que mais
consomem energia). O uso de produtos quimicos altamente toxicos na
separacdo e no branqueamento da celulose também representa um sério risco
para a salde humana e para 0 meio ambiente, comprometendo a qualidade
da 4gua, do solo e dos alimentos (FERRAZ, s.d.) *.

Por estes e outros motivos, evidencia-se que ndo faz sentido utilizar papel em larga
escala. No entanto, hé explicacdo racional a esta postura, evidéncias sélidas de porque o papel
é tdo utilizado no centro de saude.

A atitude, a estrutura e as pessoas sdo o primeiro nivel dos fatos administrativos, e
alem da atitude de utilizar papel, a estrutura também possui registros. O almoxarifado produz
vasta documentacdo sobre necessidades de melhorias, no entanto, as sugestbes dos
funcionarios do almoxarifado ndo séo consideradas pelo setor que regula as acomodacdes do
HC. Este setor realiza vistoria no local e ndo entrevista os servidores do almoxarifado.
Entretanto, ha um motivo racional para ndo ouvir as demandas dos servidores do local e este
motivo é descrito na analise.

Estes sdo alguns dos desafios que gestores e servidores enfrentam e Ramos (1983)
analisa tanto os fatos administrativos como a tensao entre a ética da responsabilidade e a ética
da conviccdo, aspectos ligados a acdo administrativa. A ética da responsabilidade é voltada
para atingir fins e representa 0s objetivos da organizacdo; no caso, 0s servidores do
almoxarifado devem abastecer ao centro de salude, no entanto, para o autor, funcionarios ndo
devem relegar a ética da convicgdo, os valores comportamentais, afetivos e tradicionais do
individuo. Os gestores do local, entretanto, solicitam a vinculagéo total a organizacéo.

Diante do exposto, o objetivo geral foi analisar a eficacia da prestacdo dos servigos no
almoxarifado do HC UFPE através do registro das decisdes e preocupacfes presentes nos
documentos e como se expressam em seus fatos e acBes administrativas. Para essa finalidade,
tivemos como objetivos especificos:

e Analisar como os fatos administrativos, em suas trés dimensdes, expressam a forma

como esta eficacia dos servicos € prestada no setor;

! FERRAZ. Embrapa. @] papel Nosso de cada dia. Disponivel em:
<http://webmail.cnpma.embrapa.br/down_hp/408.pdf>. Acesso em: 09 dez. 2017
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e Analisar como a acdo administrativa estrutura as decisdes gerenciais que objetivem a

busca pela eficécia.

A analise identifica a predomin&ncia de uma racionalidade no setor e este dominio
racional explica as incoeréncias entre acoes e fatos. A pesquisa responde se o almoxarifado
supre ao Hospital das Clinicas da Universidade Federal de Pernambuco e como o supre.
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2 MARCO TEORICO DA RACIONALIDADE SUBSTANTIVA

O conceito de eficacia é fundamental para a Administracdo, uma conceituacdo que
alguns autores separam de outros dois termos: eficiéncia e efetividade, enquanto outros
pesquisadores analisam como um processo integrado. Sulbrandt (1993) delineia os trés
conceitos isoladamente: avaliacdo de metas tem a ver com eficécia; avaliacdo do processo
com eficiéncia e avaliagdo de impacto com efetividade. A discussdo sobre eficacia se inicia
com a necessidade ou ndo da integracéo dos trés conceitos. Uma discussao que se inicia antes
de Sulbrandt (1993).

Ramos (1983) argumenta pela integracdo dos conceitos. Eficacia para ele é uma:
“operagdo produtiva de uma combinagdo de recursos e meios tendo em vista alcangar
objetivos predeterminados” (RAMOS, 1983, p. 48) e comparando 0 conceito de eficacia de
Ramos (1983) com o detalhamento de Sulbrandt (1993), identifica-se a integracao:

QUADRO 1 — A eficacia de Ramos abarca trés conceitos administrativos

CONCEITOS EFICACIA DE RAMOS

a) avaliacdo de metas = eficacia Operacéo produtiva

b) avaliacdo do processo = eficiéncia | De uma combinacgdo de recursos e meios

c) avaliacdo de impacto = efetividade | Tendo em vista alcancar objetivos predeterminados

Fonte: préprio autor (2017).

Para entender esta necessidade de integracdo argumentada por Ramos (1983) muitos
anos antes da separacao conceitual de Sulbrandt (1993), é necessario compreender categorias
fundamentais que o formam. Trata-se de uma critica a racionalidade da politica econémica
internacional, racionalidade que pode ser funcional e instrumental. Funcional, quando o
individuo é maquinizado pelo sistema de producdo e sua personalidade é suprimida, e
instrumental, quando as caracteristicas individuais sdo utilizadas aos objetivos
organizacionais.

Ramos (1989) reconhece o sucesso da politica econdmica, mas considera este sucesso
“unidimensional” e alerta para aspectos sociais “desfiguradores” (RAMOS, 1989, p. 2). Dois
destes aspectos sdo a reificacdo e a alienacdo. A racionalidade funcional trata pessoas como

coisas, ndo considera a personalidade dos individuos, reifica. A racionalidade instrumental
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considera aspectos individuais, mas para propdsitos organizacionais, 0 que a conecta a
alienacdo, a utilizagéo de ideias pessoais em prol das organizacionais.

Reificacdo e alienacdo sdo objetos de estudo da Escola de Frankfurt no século XX,
quando a palavra critica ¢ utilizada com outros objetivos: “esta palavra deve ser
compreendida no sentido da critica dialética da economia politica mais que no sentido
idealista da razdo” (HORKEHEIMER; ADORNO, 1990).

Fundada em 1923 e com pensadores como Adorno, Horkheimer e Marcuse, a Escola
de Frankfurt desenvolve a Teoria Critica para analisar a politica econdmica. Esta Teoria
argumenta que a razdo pura do certo e errado foi substituida pela dualidade meios e fins. A
politica econdmica internacional adota o principio dos “fins justificam os meios” e flexibiliza
certo e errado. O fim da empresa é o progresso e este objetivo justifica um meio depredatério
da natureza. Estes fins sdo contestados, pois, para os frankfurtianos, defendem interesses

exclusivos do sistema industrial;

A razdo constitui a instancia do pensamento calculador que prepara 0 mundo
para os fins da autoconservacao e ndo conhece nenhuma outra funcéo sendo
a de preparar 0 objecto a partir de um mero material sensorial como material
para a subjugacdo. A verdadeira natureza do esquematismo, gue consiste em
harmonizar exteriormente o universal e o particular, 0 conceito e a instancia
singular, acaba por se revelar na ciéncia atual como o interesse da sociedade
industrial. O ser é intuido sob o aspecto da manipulacdo e da administracéo.
Tudo, inclusive o individuo humano, para ndo falar do animal, converte-se
num processo reiteravel e substituivel, mero exemplo para os modelos
conceituais do sistema (ADORNO; HORKHEIMER, 1985, p. 40).

A Teoria Critica aproxima manipulacdo e administracdo e questiona a Administracéo
como ciéncia, pois estd centrada na ‘“autoconservagdo, que ¢ o principio constitutivo da
ciéncia, a alma da tabua das categorias” (ADORNO, HORKHEIMER, 1947, p. 42). Para eles,
as categorias cientificas centradas na autoconservacao se vinculam ao conceito de eficiéncia
reproduzido por empresas: “a commiseratio ¢ a humanidade em sua figura imediata, mas ao
mesmo tempo “mala et inutilis”, a saber, o contrario do valor viril que, da virtus romana
passando pelos Medicis até a eficiéncia da familia Ford, foi sempre a unica virtude”
(HORKHEIMER; ADORNO, 1985, p. 49). Commiseratio é sindnimo de piedade,
considerada inatil pela racionalidade moderna, ao contrario do valor viril romano, dos
Médicis e da eficiéncia de Ford, que se apresentam como Unica virtude. E esta substituicdo de

certo e errado da razdo pela dialética meios e fins é detalhada:
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Bondade e beneficéncia tornam-se pecado, a dominacdo e a opresséo,
virtude. Todas as coisas boas foram outrora coisas ruins; todo pecado
original transformou-se numa virtude original... A formalizagdo da razdo é a
mera expressdo intelectual do modo de producdo maquinal
(HORKHEIMER; ADORNO, 1985, p. 49-50).

A critica ao conceito de eficiéncia é recorrente e esta € uma das maiores influéncias de
soci6logos como Guerreiro Ramos para formular um conceito de eficcia que contemple
outros aspectos, além do econdmico: “a empresa ¢ também um servigo a coletividade, seus
objetivos transcendem o0 de mera maximizagdo de lucros” (RAMOS, 1983, p. 14), e o autor
deixa clara a ligacao desta “maximiza¢do de lucros” com o conceito de efici€éncia e que uma
empresa deve transcender tal conceito.

Outra grande influéncia para o conceito de eficacia de Ramos (1983) é o socidlogo
Karl Mannheim. Este pesquisador foi o primeiro a vincular a racionalidade
instrumental/funcional a analise da politica econémica e Ramos (1983) explica a
racionalidade postulada por Mannheim: “atos ou elementos sdo funcionalmente racionais,
quando, articulados ou relacionados com outros atos ou elementos, contribuam para atingir
um objetivo predeterminado” (RAMOS, 1983, p. 38).

E Manheim (1963) quem identifica a deslocacdo da razdo certo e errado para a de
meios e fins. Esta racionalidade liga ao pensamento da empresa num resgate do fundamento
de transformar o “egoismo subjetivo” em uma “satisfacdo das necessidades de todos” e esta
transformacéo esta vinculada a obedecer as normas das empresas. Fernandes (2008) analisa as

perdas a personalidade individual que esta racionalidade produz:

O controle sistematico, pelo individuo, de seus impulsos, em funcdo da
funcionalidade da organizacdo. Ou a subordinacdo ou anulacdo dos seus
motivos internos — crengas, convicgGes morais e éticas — a uma finalidade
externa no sentido de cumprir o seu papel como pega funcional de uma
engrenagem e consequentemente ‘ganhar a vida’, sustentar a familia e assim
por diante. Ou seja, a racionalizagdo funcional de atividades objetivas, em
Gltima anélise, leva a autorracionalizacdo (FERNANDES, 2008, p. 9).

Para contrapor esta racionalidade e efeitos como a autorracionalizacdo, Mannheim cria
a racionalidade substancial e a ética da conviccdo, categorias que procuram um equilibrio
entre individuo e organizacao, baseadas nos escritos de Max Weber.

Weber (2012) descreve o espirito do sistema econémico e da racionalidade propagada
pela Revolucdo Industrial, fendmeno do século XVII que instaurou o sistema capitalista,
aprofunda frases que para ele sdo centrais, como “lembre, tempo ¢ dinheiro”. O espirito do

capitalismo € descrito por Weber como econémico no sentido de dispender o minimo possivel
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de recursos financeiros, a maxima do conceito de eficiéncia. E a legitimacdo moral se
materializa em uma ética. Esta, para Weber, é a diferenca peculiar do capitalismo ocidental,
pois sempre houve troca entre produtos e capital no mundo, porém, com o sistema capitalista
propagado a partir do século XVII, surge uma ética.

Weber apresenta como evidéncia desta nova ética a resposta do influente politico norte
americano Benjamin Franklin no século XVIII ao ser questionado por que 0os homens devem
ser bem sucedidos, questionamento ao qual o diplomata responde em sua autobiografia com
uma citacdo da Biblia: “sejas diligente em teus negocios e te erguerds perante reis”
(PROVERBIOS, cap. XXII, versiculo 29). Weber (2012) analisa: “contanto que seja legal, a
fortuna da ordem econémica moderna é merecida, o resultado de virtude e proeficiéncia, o
real alpha e dmega da ética calvinista de Benjamin Franklin”.

Weber recorre a dados publicos para identificar pessoas prdésperas no sistema
capitalista e descobre uma conexdo religiosa. O autor deixa claro que esta ndo é a Unica
explicacdo, mas apresenta indicios de que é a explicacdo ética. O enriquecimento passa a ser
um ato ético, porém, nao transforma o “egoismo subjetivo” em uma “satisfacdo das
necessidades de todos”. Weber analisa que, ao contrario, a racionalidade empresarial
desenvolve um egoismo que cria necessidades subjetivas, desejos que ndo sdo benéficos a
sociedade. Uma necessidade subjetiva porque “o que importa ¢ a crenca na necessidade da

provisdo, e nao a necessidade objetiva desta [provisao])” (WEBER, 2012). O capitalismo

se baseia na necessidade de se ter uma provisdo (poupanca, reserva) nao pela
sua necessidade objetiva, certa (imediata ou futura), mas pela possibilidade
subjetiva desta necessidade (ela pode ser criada ou ocorrer de uma hora para
outra [...]. Em vez de ser gasto em bens de consumo, o capital passou a ser

aplicado sistematicamente, resultando consequentemente no
desenvolvimento sem precedentes do capitalismo (FERNANDES, 2008, p.
14).

Para compreender fenbmenos sociais como este, o socidlogo Max Weber integra
racionalidades ao que denomina de acdo social, pois a “Sociologia é a ciéncia que pretende
entender a acdo social, interpretando-a, e busca explica-la causalmente em seu
desenvolvimento e efeitos” (MORAES et. al,, 2003).

A acdo social € coletiva, envolve mais de trés pessoas, e é guiada por quatro
racionalidades fundamentais: de fins, de valores, tradicional e afetiva. As racionalidades
tradicional e afetiva sdo consideradas por Weber como dificeis de serem analisadas pelo fato
de ndo serem sistematicas. A racionalidade tradicional remete aos costumes, cada pessoa

possui um determinado tipo de atitudes herdadas por familia, regido, contexto temporal. A
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racionalidade afetiva possui aspectos particulares. Weber ndo se aprofunda nestas
racionalidades por argumentar falta de sistematizacdo em ambas (WEBER, 1999, p. 15).

Weber (1999) considera que as racionalidades que séo sistemdticas sdo as de fins e
valores, detalhando que uma pessoa regida por uma racionalidade de fins se conecta aos
objetivos que deseja, enquanto o individuo que toma decisdes por conta de uma racionalidade
de valores se foca nos meios com 0s quais quer atingir objetivos, é guiado por uma nocao de
dever, dignidade, beleza, religido (WEBER, 1999, p. 15).

Weber detalha que a racionalidade de valores é “irracional”, ndo possui um fim
determinado (WEBER, 1999) e postula que toda acdo social possui as duas racionalidades,
mas que a de fins predomina.

Alerta ainda para o risco da radicalizacdo de ambas. Se a acdo for muito focada nos
fins, pode ser antiética, pois se focara em alcangar objetivos adotando a maxima dos “fins
justificam os meios”. Mas a racionalidade de valores, focada nos meios, também pode ser
antiética, pois apresenta o risco de ser inconsequente, ndo se importar com objetivos.

Esta preocupacéo ética racional cria duas novas tipologias no pensamento weberiano:
a ética da responsabilidade e a ética da convicgdo, com as racionalidades sendo uma
expressdo do coletivo social e as éticas representando a expressao individual. A ética da
convicgdo “¢ uma ¢ética segundo a qual eu sou, sempre e unicamente, responsavel por minhas
intengdes ¢ o resultado é uma consequéncia do mundo” (Weber, 2004b), enquanto na ética da
responsabilidade, eu sou responsavel ndo por minhas intengdes, mas por meus atos, pelas

consequéncias das minhas acdes (WEBER, 2004). Weber detalha as duas éticas:

O partidario da ética da responsabilidade [...] contara com as fraquezas
comuns dos homens (pois ndo temos o direito de pressupor a bondade e a
perfeicdo do homem) e entenderd que ndo pode lancar a ombros alheios as
consequéncias previsiveis de suas proprias ac¢des. Dira, portanto, “essas
consequéncias sdo imputaveis a minha propria acdo..” Ha oposicdo
profunda de quem se conforma as maximas da ética da convicgdo: “o cristdo
cumpre o seu dever e quanto aos resultados, confia em Deus”. [...] N&do ¢
possivel conciliar a ética da conviccéo e a ética da responsabilidade, assim
como ndo é possivel, se jamais se fizer qualquer concessdo ao principio
segundo o qual os fins justificam os meios, decretar, em home da moral, qual
o fim que justifica um meio determinado (WEBER, 2004).

Estes paragrafos vinculam a ética da responsabilidade ao principio dos fins justificam

0s meios e o autor defende seu ponto de vista:



23

E profundamente comovente quando um homem maduro — nfo importa se
velho ou jovem em anos — tem consciéncia da responsabilidade das
consequéncias de sua conduta e realmente sente essa responsabilidade no
coracdo e na alma. Age, entdo, segundo uma ética de responsabilidade... I1sso
é algo genuinamente humano e comovente. Uma ética de conviccdo e uma
ética de responsabilidade ndo sdo absolutos, mas antes como suplementos,
que s6 em unissono, constituem um homem genuino (WEBER, 2004, p. 88).

Weber comove-se com algo que transcende ao comum: a maturidade de que qualquer
ato pode trazer consequéncias. O homem genuino preconizado por Weber pode ser entendido
como alguém que consegue equilibrar as duas éticas.

E Weber € uma grande — talvez a maior - influéncia de Ramos, como fica expresso no
discurso de Ramos (2006) de que o socidlogo aleméo realizou “a tentativa mais bem sucedida
de estabelecimento de uma ciéncia sociologica”. Ramos utiliza tanto o conteudo, as
categorias, como o método criado por este tedrico, 0 dos tipos ideais. Ramos entende que um
tipo ideal weberiano é uma “fic¢do heuristica com a qual o cientista ordena uma série de
aspectos recorrentes da realidade, conceitos puros” (RAMOS, 2006, p. 249). Estes tipos ideais
sdo criagcbes mentais. Quanto mais proximo o objeto de estudo estiver do ideal, mais perto
esta do objetivo.

A Escola de Frankfurt, Mannheim e Weber fornecem elementos para uma tabua de
categorias do sociologo Alberto Guerreiro Ramos denominada acdo administrativa, que é
“modalidade da a¢do social, dotada de racionalidade funcional, e que supde, estejam os seus
agentes, enquanto o exercem, sob a vigéncia predominante da ética da responsabilidade”

(RAMOS, 1983, p. 47). O esquema conceitual é representado no quadro:

QUADRO 2 - Bases da Acdo Administrativa

Base Tedrica Contribuicdo Teoricas
Escola de Frankfurt Questionamento da Administragdo como ciéncia
Mannheim Inspiracdo para uma nova racionalidade
Max Weber Categorias e métodos analiticos

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Ramos (2017).

Estas sdo as bases do pensamento de Ramos, mas Nery e Peixoto (2010) veem pontos
em comum das ideias de Ramos também a Cornelius Castoriadis. Para eles, ambos os autores

questionam a vinculacdo do progresso a liberdade do homem:
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A ideologia do progresso e do desenvolvimento ndo trouxe para 0S
individuos a autonomia e as liberdades esperadas, que os autores — Ramos e
Castoriadis - defendem de forma veemente. Na defesa desses pressupostos, a
autonomia e a liberdade dos individuos, estd a convicgao de que a dimenséo
econdmica €é apenas incidental na existéncia humana e os individuos ndo
funcionam tentando maximizar/minimizar suas utilidades e desutilidades,
seus beneficios e custos, como pressupdem a racionalidade econdmica
dominante (NERY; PEIXOTO, 2011, p. 545).

Os autores comparam a teoria das organizacgdes tradicional com a de Ramos:

A teoria das organizagdes incorporou modelos e conceitos estranhos a seu
dominio, tornando-se acritica, pois aceita o estado dos neg6cios humanos na
sociedade, centrada no mercado, como uma premissa definitiva. A teoria das
organizagdes ndo examinou em termos criticos a epistemologia inerente a
esse sistema de mercado. O autor propde a reformulacdo da teoria sob novos
fundamentos epistemoldgicos (NERY; PEIXOTO, 2011, p. 545).

Esta ¢ a base de uma racionalidade substantiva inspirada por Mannheim (1963) e
detalhada por Guerreiro Ramos (1989): subordinar apenas parcialmente as criacdes do
individuo a exigéncia social. Nery e Peixoto (2011) compreendem que o cerne do pensamento

de Ramos (1981) é descentralizar socialmente o mercado:

Ramos (1981) argumenta que a ciéncia social tem como caracteristica
particular o sistema de mercado e que a teoria da organizacdo tem como
fundamento epistemoldgico a sociedade centrada no mercado. Sob essas
premissas desenvolveram-se as estruturas e as relagBes sociais, as estruturas
e as comunicacdes organizacionais. O mercado tornou-se, entdo, a forca
modeladora da sociedade e o paradigma para a organizacdo de toda a vida
humana (NERY; PEIXOTO, 2011, p. 546).

Ramos (1989) realiza um esforco tedrico de delimitacdo do mercado, criando uma
Teoria Geral da Administracdo em 1966 e uma Nova Ciéncia das Organizac6es em 1981 para
combater o0 preenchimento de todos o0s espacos sociais pela racionalidade

funcional/instrumental:

Ramos (1981) assegura que 0 objetivo final do sistema de mercado seria
transformar a produgdo numa atividade cientifica e prover a sociedade de
capacidades de processamento de altas taxas de produtividade,
simultaneamente liberando os homens do labor. Na consecugdo desse
objetivo, a sociedade de mercado precisa usar 0 homem como um fator de
producdo despersonalizado. A deformacdo do ser humano imposta por essa
transicdo tem sido o preco psicoldgico pago pela criacdo da logistica da
abundancia de bens primordiais para todos. Essa é a grande transformacéo a
ser creditada ao sistema de mercado. O mercado ocupou 0S espacos
reservados aos sistemas sociais (NERY; PEIXOTO, 2011, p. 548).
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O que Ramos (1989) propde sdo 0s sistemas sociais imporem suas racionalidades ao
mercado e o individuo impor sua personalidade a organizacdo, pois a razdo individual é

substantiva, ndo apreendida socialmente:

Ramos (1981) afirma que todos os homens sdo guiados por uma razdo
substantiva em qualquer momento e em qualquer lugar, e que essa razdo ndo
deve ser considerada coincidente com padrdes particulares de qualquer
sociedade determinada. A racionalidade, no sentido substantivo, nunca
podera ser um atributo definitivo da sociedade, pois é diretamente
apreendida pela consciéncia humana, ndo pela mediacido social (NERY;
PEIXOTO, 2011, p. 549).

Um aspecto comum aos dois referenciados autores é a perda da individualidade:

Em Ramos (1981, p. 52) “O individuo ganhou melhoria material em sua vida
e pagou por ela com a perda do seu senso pessoal de auto-orientagdo”. Em
Castoriadis (2002) a autonomia, que corresponde ao individuo critico,
reflexivo, democratico, esta atravessando uma fase de eclipse ou de
ocultacdo prolongada, ao mesmo tempo que o conflito sociopolitico
praticamente desaparece (NERY; PEIXOTO, 2011, p. 549).

Outra semelhanga € a critica ao homuseconomicus, na qual a ciéncia econdmica € téo

contestada quanto a Administracéo:

A economia € criticada por Castoriadis (1987b) por ser o reino e paradigma
da “racionalidade” e previsibilidade nos assuntos humanos. Os fenémenos
econdmicos parecem prestar-se a um tratamento exato, que pode ser
realizado pela aplicagcdo de instrumental matematico, ou seja, a supremacia
do calculo econbmico. A esse respeito, Ramos (1981) afirma que o conceito
de racionalidade predominante na teoria organizacional vigente parece
afetado por fortes implicacdes ideoldgicas, levando a considerar que o
comportamento econémico constitui a totalidade da natureza humana, além
de assegurar a existéncia de um esforco histérico para modelar a ordem
social de acordo com critérios de economicidade (NERY; PEIXOTO, 2011,
p. 549).

Ramos (1983) entdo cria uma teoria de rebate a racionalidade funcional/instrumental.
O autor sentiu necessidade de criar o campo da Sociologia da Administracdo e demonstra
assombro no fato de a mesma nédo existir ha mais tempo, assim como ha a Sociologia da
religido, da educacdo, da arte (RAMOS, 1983, p. 2) e esta Sociologia da Administracdo deve
delimitar a racionalidade funcional/instrumental com alguns fundamentos detalhados na Nova

Ciéncia das Organizacdes:
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1. Os limites da organizacdo deveriam coincidir com seus objetivos;

2. A conduta individual, no contexto das organizacdes econdmicas, esta
fatalmente subordinada a compulsdes operacionais formais e
impostas;

3. A importancia do comportamento administrativo diminui quando se
caminha no sentido de sistemas sociais mais adequados a atualizagao
humana;

4, A abordagem substantiva esta interessada na reducdo e mesmo

eliminagdo de descontentamentos da satisfagdo pessoal dos membros
das organizagdes econémicas;

5. Nenhuma atividade pode vir a ser excelente se 0 mundo nédo propiciar
um lugar adequado para seu exercicio (RAMOS, 1989, p. 134).

O autor é claro na metodologia weberiana de tipos ideais, criando um ambiente
substantivo, um local para o que chama de paradigma paraecconémico: “um modelo
multidimensional no qual o mercado é considerado um enclave social legitimo e necessario,
mas limitado e regulado... O ponto central ¢ a delimita¢do organizacional” (RAMOS, 1989, p.
140).

E esta delimitacdo serve para criar um novo tipo de homem. Ramos teoriza que, neste
contexto, existem 0s homens operacionais, reativos e parentéticos, com o homem operacional
tendo pouca participacdo nas decisdes organizacionais, 0 reativo reagindo aos acontecimentos
e 0 parentético se posicionando de forma critica. Bondarik (2007) liga estes tipos ideais aos

paradigmas produtivos do século XX:

O homem operacional, passivo diante do ambiente produtivo, é programéavel
e movido apenas pelas recompensas materiais, cujo funcionamento estatico
pode ser comparado a uma maquina; o homem reativo que ndo vincula ainda
a sua existéncia pessoal a organizacional é dotado de uma racionalidade
mais desenvolvida e possui uma flexibilidade mais aprimorada no ambiente
produtivo que pode ser comparado a um organismo Vvivo; o homem
parentético, mais sofisticado e racional, é capaz de analisar a realidade que o
cerca, com isencao, como se dela ndo fizesse parte, cuja imagem é vinculada
a um cérebro, e que exige um ser humano critico e responsavel
(BONDARIK, 2007, p. 9).

O segundo ditado do paradigma paraeconémico postula que “a conduta individual, no
contexto das organizacdes econdmicas, estd fatalmente subordinada a compulsdes
operacionais formais e imposta” € 0 argumento € que uma empresa, organizagdo ou entidade,
impde sua vontade ao publico interno e externo e possui objetivos diversos aos individuais,
cabe ao paradigma paraecondmico limitar a empresa ideologica, mental, socialmente. O
homem parentético advindo deste paradigma ¢ o tipo ideal no qual “a racionalidade
substantiva é a mola propulsora das a¢oes” (MARGOTO et al., 2010, p. 133).
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Esta é a primeira parte da Sociologia da Administragdo proposta por Ramos, a acdo
administrativa, que se foca em delimitar o mercado na racionalidade individual. O fato
administrativo adiciona elementos coletivos. O autor sente necessidade de categorias que
tratem desta exterioridade/coletividade e preenche tal lacuna com o soci6logo Emile
Durkheim, absorvendo o conceito de fato social:

E um fato social toda a maneira de fazer, fixada ou nio, suscetivel de exercer
sobre o individuo uma coacdo exterior; ou ainda, que é geral no conjunto de
uma dada sociedade tendo, ao mesmo tempo, uma existéncia propria,
independente das suas manifestacGes individuais (DURKHEIM, 1983, p.
92).

Porém, assim como em Weber, Ramos concorda com parte do conceito que o inspira.
Com relagdo ao conceito de Durkheim, concorda com o aspecto coercitivo dos fatos sociais
independentes da vontade individual, mas discorda da visdo de Durkheim no que se refere a
exterioridade do fato sem participagdo do individuo, pois para o autor, “ignora a visao
dialética das relacdes entre o individuo e a sociedade, dois aspectos inseparaveis de uma
mesma totalidade” (RAMOS, 1983, p. 24). Ramos postula maior importancia do individuo
nos fatos exteriores componentes do fato social. Durkheim realiza uma diviséo clara entre o
fato social e o individuo, para ele, sdo dois elementos distintos e a tentativa de reacédo é va.

As criticas de Ramos (1983) a Durkheim sdo tanto ao conteddo como ao método.
Durkheim segue um método em que: “pode e deve haver uma sociologia objetiva e cientifica
- nos moldes das ciéncias ja estabelecidas - cujo objeto é o fato social” (CABRAL, 2004).
Para Cabral (2004), Durkheim funcionaliza o fato social ao trata-lo como objeto, no entanto,
assim como Weber possui motivos para a ética da responsabilidade, Durkheim realiza tal acéo

para produzir uma analise cientifica criteriosa:

Os fatos sociais devem ser considerados como coisas (tudo o que nos é dado
e/ou se impde a nossa observacdo)... Conhecer os fendmenos sociais, 0S
fatos, como coisas, implica a adocdo de uma postura metodoldgica rigida e
objetiva, nos padrdes de Durkheim, que permitam uma observacdo asséptica,
a exemplo do enfoque usado na fisica e na biologia (CABRAL, 2004).

Cabral (2004) chama atencdo para este aspecto durkheiniano de se focar em
fundamentos da fisica e da biologia, aspecto que Ramos (1983, p.10) denomina de
“fisicalismo”. Cabral (2004) detalha 0 método de Durkheim, realcando que ele foi pioneiro
em utilizar estatisticas em estudos sociais, correlacionando um fenémeno individual (suicidio)

a um fendmeno social (taxa de suicidio), porém, para Cabral (2004), a pesquisa sobre suicidio
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de Durkheim, “parte da hipdtese de que as causas do suicidio estdo nas condigdes sociais”
(CABRAL, 2004). Seguindo este método, Durkheim descobre que: “pertencer a um grupo
social coeso ¢ um empecilho para o suicidio” (CABRAL, 2004). No entanto, Cabral (2004)
levanta duvidas sobre tais descobertas ao questionar a credibilidade das taxas de suicidio, bem
como o fato de o socidlogo ndo correlacionar categorias psicolégicas:

Seus estudos suscitam algumas quest@es, dentre elas o valor das estatisticas,
a validade das correlacBGes estabelecidas, bem como a relacdo entre a
interpretacdo socioldgica e a psicoldgica. Um ponto central é o de que a
evidéncia a partir da qual Durkheim extraiu seus dados é de qualidade
duvidosa (CABRAL, 2004).

Apesar das ressalvas, também como em Weber, Ramos reconhece a importancia de
Durkheim, pois “fato administrativo ¢ um fato social” e o aspecto coletivo que tal conceito
adiciona a teoria € exposto quando Ramos teoriza que o fato administrativo deve considerar a
Administragdo e “suas relagdes com as outras esferas da vida social” (RAMOS, 1983, p.3).
Para este autor, o conceito de fato social de Durkheim considera os aspectos externos

importantes de um fato. Desta forma, fato administrativo:

E um complexo de elementos e de suas relagbes entre si, resultante e
condicionante da acdo de diferentes pessoas, escalonadas em diferentes
niveis de decisdo, no desempenho de fungbes que limitam e orientam
atividades humanas associadas, tendo em vista objetivos sistematicamente
estabelecidos (RAMOS, 1983, p. 7).

O homem néo controla os fatos, mas reage e os direciona. A acdo administrativa, por
natureza, funcional/instrumental e com ética da responsabilidade, pode, gracas a relacdo
dialética entre individuo e organizacao, ser delimitada e obter aspectos substantivos e de uma
ética da convicgdo, 0 que determinara esta categoria substantiva em uma organizagdo sao a
prevaléncia dos “diferentes niveis de decisao” dos fatos administrativos.

O terceiro e mais elevado nivel é o estruturante, composto por tempo, comunicacao e
eficAcia. Ramos determina que: “eficacia é mensurada pela combina¢do de tempo e
comunicacdo” (RAMOS, 1983, p. 14). Ramos (1983) esquematiza que um sistema
administrativo é a resposta de uma organizacao a uma demanda e deve ser em tempo razoavel
e baseada em uma comunicac¢do qualificada. Uma empresa que se comunique bem com
gestores, funcionarios e clientes, tem maiores chances de ndo cair em esquizofrenias ou

ilusdes, ndo distorcer significados e “tomar espelhos como janelas” (RAMOS, 1983, p. 66).
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A segunda geracdo da Escola de Frankfurt aprofundou a categoria Comunicagéo. Para
muitos representantes desta escola, a comunicacdo € tdo importante na evolugdo do ser
humano quanto a logica de “apropriacdo dos recursos naturais”. Para Habermas (1987), a
Teoria Critica consegue refletir sobre a sociedade com a profundidade necessaria quando
analisa também a comunica¢do. Habermas resgata a Teoria Critica: “o que fundamenta esse
procedimento de resgate tedrico revela-se na percepcdo de uma caracteristica distintiva do
género humano, a qual concerne aos processos de autocompreensédo articulados em torno da
linguagem” (LEISTENER, 2015, p. 118). Habermas (1987) cria tipologias para compreender
as racionalidades modernas. O mundo sistémico é apreendido socialmente e guiado pela
racionalidade dos meios/fins e 0 “mundo da vida”, composto por cultura, sociedade ¢
personalidade é inerente ao ser humano. Habermas (1987) cria o agir comunicativo, para o
“exercicio deliberativo e de consolidacdo das perspectivas democraticas” (LEISTENER,
2015, p. 119) e a inspiragéo para este modelo é o surgimento da classe social conhecida como

burguesia na Europa do século XVIII, um grupo que para Habermas era:

Um publico disposto a discutir assuntos de interesse comum e reivindicar
sua regulamentacdo por parte da autoridade vigente. A formacdo desse
publico engendra um espaco de relagbes comunicativas em meio a esferas do
setor privado e do poder politico, transformando a relacdo entre Estado e
sociedade a partir da emergéncia de demandas por prestacdo de contas e pelo
desenvolvimento de canais de didlogo: uma exigéncia para que as a¢fes do
Estado estivessem abertas a especulagdo da opinido publica e que as
demandas  desse  publico  fossem  transmitidas aos  agentes
estatais (LEISTENER, 2015, p. 119).

Habermas (1987) exemplifica a institucionalizacdo da sociedade em 0rgaos
fiscalizadores do Estado, a defesa a liberdade de imprensa, o surgimento dos sindicatos,
dentre outros modos de agir comunicativos. Realca a importancia do ato locucionario, um ato
ético, em que o discurso € igual ao ato, o autor do discurso pretende realizar exatamente o que
fala. Habermas (1987) faz extensa analise e determina que um ato que ndo tenha qualidades
locucionarias pode parecer tentador a demagogos, uma categoria de administrador e politico
que raramente une a pratica ao discurso, porém, tal atitude se volta contra a empresa, criando
ambientes de trabalho em que os funcionarios podem deixar de compreender o significado
dos simbolos que os sdo apresentados, fazendo as pessoas “tomarem janelas por espelhos”
(RAMOS, 1983, p. 66).

Para Ramos (1983), uma comunicacdo do tipo ideal ocorre quando ha consenso, € 0
autor cita dois exemplos nacionais de progresso econémico alcan¢ado por consenso, 0

primeiro governo de Getulio Vargas, nos anos de 1937 a 1945, e o periodo industrial de
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Juscelino Kubitschek de 1956 a 1960. O autor considera que nestes dois periodos, a
Administracdo conseguiu chegar a consensos e ao desenvolvimento. Este aspecto da anélise
de Ramos utiliza dados histéricos em todo 0 mundo e constata avangos sociais e econdémicos
de varios paises através do consenso.

Porém, este consenso deve ser em um tempo eficaz. O outro elemento estruturante que
mensura a eficicia € o tempo, categoria controversa nas ciéncias. Weber (2004) escreve que:
“¢ profundamente comovente quando um homem maduro — ndo importa se velho ou jovem
em anos — tem consciéncia da responsabilidade das consequéncias de sua conduta”. Para
Weber, a maturidade vem da consciéncia da responsabilidade das consequéncias de sua
conduta. Esta é uma postura que pode ser compreendida como qualitativa, ndo se foca na
quantidade de anos vividos.

Este discurso de Weber, no entanto, refere-se a ética, ao individuo, Norbert Elias
(1998) colabora de forma holistica a definicdo desta categoria. O tedrico define tempo: “sdo
treze horas e dez minutos, agora. O tempo € isso” (ELIAS, 1998, p. 16). No entanto, o que sao
treze horas? Na medicdo cronologica norte-americana ndo é comum utilizar treze horas, mas
sim, uma hora da tarde, 1 p.m. Elias detalha a importancia dos signos. Para brasileiros, treze
horas possui significado, para norte-americanos, nao; os calendarios judeu e chinés néo
possuem a figura religiosa Jesus Cristo como referéncia. Para Elias (1998), tempo se divide
em duas macro teorias e a definicdo dele depende de se o pesquisador o considera enraizado
ou ndo a natureza humana. Os fisicos admitem sua existéncia como independente da natureza
humana, os cientistas sociais tém uma abordagem relativa.

Esta € uma discussao que perpassa pela heranca das ciéncias exatas as ciéncias socialis,
o “fisicalismo” do qual Ramos acusa Durkheim, pois para o socidlogo francés, tempo, espago
¢ numeros sdo “representacdes essencialmente coletivas que traduzem estados da
coletividade” (Durkheim, 1993).

Ao postular novamente que categorias sociais sdo coletivas, o socidlogo francés
atribui pouco papel do individuo na formacédo de tais categorias. A linha tedrica seguida por
Ramos remete a razdo pura no que diz respeito a formacdo das categorias. Silveira e

Quifonez Triana (2006) elucidam:

Além de possuir aquelas categorias apreensiveis sensivelmente, porque
fisicas (dor, calor, etc.), 0 homem seria dotado de uma capacidade de abstrair
as ideias através de categorias. Estas, ndo podendo derivar da experiéncia
sensivel, s6 poderiam ser inatas (tempo, espago, etc.). Isto é, obra da razdo
pura (SILVEIRA QUINONEZ; TRIANA, 2006, p. 171).
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A explicacdo dos autores detalha o que sdo categorias cientificas sociais e explica que
tempo, espago e nameros, dentre outras abstracdes, sdo inatas, ndo sdo apreendidas pelos
sentidos. A visdo ndo enxerga o tempo, a audicdo ndo escuta o espaco, desta forma, o ser
humano tem de recorrer a razdo pura que preconiza uma grande carga do individuo a
formac&o destas categorias. Forma-se entdo uma dicotomia entre cientistas naturais e sociais e
mesmo entre cientistas sociais que preconizam o tempo como coletivo e os que defendem um
tempo social advindos da raz&o pura.

Ramos (1983) absorve de Durkheim a categoria social, a abstracdo, mas ndo seu
método e suas consideracOes, e utiliza Durkheim por que Weber ndo tratou da categoria.
Ramos considera tempo como estruturante e ao ndo encontra-la em Weber, recorre a outras
fontes. “Pela falta da discussdo temporal em sua teoria da acdo social, Max Weber foi incapaz
de separar acdo (em progresso) e ato (completo e com significado “embutido”)” (ALVES
MOURAO, 2016, p. 71). Ao postular que eficacia é mensurada por comunicacio e tempo,
Ramos (1983) absorve conhecimentos cientificos de outros autores para determinar a
categoria tempo.

E esta categoria critica o tempo homogéneo difundido pela racionalidade
funcional/instrumental: “tempo torna-se dinheiro, solo torna-se dinheiro, capacidades tornam-
se dinheiro, e chegamos a um limiar em que bom humor, alegria, satde, e assim por diante,
tornam-se dinheiro” (FERNANDES, 2008, p. 8).

Lukacs (2003) preconiza que tempo e espagco passam a ser parte de uma equacdo com

0 objetivo de chegar ao mesmo denominador:

O tempo perde o seu carater qualitativo, mutavel e fluido: ele se fixa num
continuum delimitado com precisdo, quantitativamente mensuravel, pleno de
“coisas” quantitativamente mensuraveis (os “trabalhos realizados” pelo
trabalhador, reificados, mecanicamente objetivados, minuciosamente
separados do conjunto da personalidade humana); torna-se um espaco
(LUCKACS, 2003, p. 204-205).

Este processo é conhecido como espacializacdo do tempo. A racionalidade
funcional/instrumental abstrai a categoria tempo e a objetiva, a torna homogénea e linear em
parametros racionais eficientes: quanto menos tempo em uma tarefa, melhor. E alguns autores
materializam esta critica na expressao just-in-time, uma expressdo replicada em diversas
organizacdes e que visa a definicdo de um tempo uniforme, fisico, externo, um tempo

industrial focado nas tarefas laborais. Os cientistas percebem que o termo é utilizado em uma
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racionalidade instrumental para torna-lo fisico, externo, o tempo se torna algo preciso, com
apenas uma interpretacao.

Para a racionalidade instrumental, dois dias serd sempre um curto periodo, pois neste
periodo é impossivel realizar grande producdo laboral. H&, entretanto, outros tipos de
percepcdo além da industrial. Dois dias soterrado, dois dias preso em um submarino, dois dias
aguardando uma cirurgia vital... Pesquisadores sociais justificam que ndo ha s6 uma
percepcao de tempo e gque o just-in-time ndo necessariamente representa uma hora apropriada.

Just-in-time pode ser traduzido como “na hora certa”, mas para quem passou dois dias
soterrado, 0 resgate ndo chegou na hora certa. O resgate na hora certa ou impediria 0
deslizamento ou tiraria o individuo dos escombros, sem o machuca-lo, assim que ocorreu 0
acidente. Os dois dias soterrado representam um tempo no qual o individuo sentiu um sério
risco & vida.

Just-in-time entdo é um termo extremamente desenvolvido, mas que tem suas raizes
em uma racionalidade instrumental que visa apenas o cumprimento de uma tarefa. Os pregos
chegaram na hora, o projeto foi concluido em tempo, o martelo bateu na hora indicada. Ha,
entretanto, mensuracgdes de tempo que ndo tém a ver com atividades laborais e que mensuram
a qualidade das atividades, ndo apenas se 0 objetivo foi atingido. Para estes autores, entéo,

ndo faz sentido homogeneizar o tempo. Para Santos (2000), por exemplo, ha:

Verdadeira oposicdo existente entre a natureza das atividades just-in-time,
que trabalham com um reldgio universal, e a realidade das atividades que,
juntas, constituem a vida cotidiana. No primeiro caso trata-se da vocacao
para uma racionalidade Unica, reitora de todas as outras, desejosa de
homogeneizagdo e de unificacdo, pretendendo sempre tomar o lugar das
demais, mas racionalidade sem razdo, que transforma a existéncia daqueles a
guem subordina numa perspectiva de aliena¢do. J& no cotidiano, a razao, isto
é, a razdo de viver, é buscada por meio do que, face a essa racionalidade
hegemonica, ¢ considerada como “irracionalidade”, quando na realidade o
gue se da sdo outras formas de ser racional (SANTQOS, 2000, p. 62).

Motta (1996) remete a discussdo a falta de estruturacdo cientifica da Administracao e
postula que o termo just-in-time, aceito e difundido como parte da ciéncia, trata-se de termo
com “nivel de conhecimento diferente” (MOTTA, 1996, p. 119).

O autor revisa a literatura sobre o conceito para “clarear o campo Semantico e
epistemologico” da categoria cientifica, em que o campo semantico dedica-se ao significado
do termo e o epistemoldgico a aplicacdo pratica. Em sua analise, Motta (1996) identifica que

0 conceito just-in-time, oriundo do Japdo, apresenta termos como sistema, processo e
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abordagem, expressdes que ndo sdo sindnimas, e utiliza ainda os termos programa e projeto e
estes, para o autor, sdo meios e ndo fins.

O just-in-time é ainda citado como uma filosofia, mas Motta (1996) se opde a esta
definigdo, detalhando que as duas modalidades da Filosofia sdo a da Natureza, que possui
aspectos psicoldgicos ndo contemplados pelo just-in-time, e a Filosofia Prética, com questfes
de moral e estética também ndo abordadas pelo conceito.

Seria uma ciéncia? Para o autor, também n&o, pois tanto as Ciéncias Formais como
Faticas “procuram estabelecer hipdteses, teorias e leis que expliquem o passado, presente e
futuro de uma realidade” (MOTTA, 1996, p. 128), o que ndo ¢ o caso do just-in-time.

Entdo, o qué? Motta (1996) conclui que ¢ “Onica e exclusivamente, uma técnica que
utiliza varias normas e regras para modificar o ambiente produtivo” (MOTTA, 1996, p. 129).
Motta (1996) demonstra um aspecto da Administracdo alertado por Ramos (1983): a
Administragdo absorve conhecimentos de “niveis de conhecimentos diferentes”, tomando
termos técnicos como cientificos.

Ramos desvincula o tempo de fatores técnicos e o liga a razéo pura, inata, desenvolve
a categoria tempo social (RAMOS, 1983, p. 14). Tempo Social se filia ao raciocinio que
combate 0 tempo homogéneo, a espacializacdo do tempo e o uso da categoria de forma
técnica. Tempo Social € relativo e um dos fatores estruturantes do terceiro nivel de deciséo,
ao lado da comunicacdo. O tempo social € fluido, multiforme, respeita as particularidades da
entidade e dos agentes.

O tempo, para Ramos, deve ser simbolizado por uma equacéo n + 1 em que a acao das
pessoas € 0 n. O n de Durkheim, por exemplo, seria sempre negativo, pois 0 autor considera
que a reacdo das pessoas aos fatos é va. Ja para Ramos (1983), a equacdo teria um valor de,
no minimo, - 0,9, pois, -0,9 + 1 = 0,1. Ou seja, 0 ser humano pode se antecipar a muitos fatos
sociais, interagir, se integrar aos fatos. E esta integracdo é garantida pela comunicacéo.
Ramos (1983) detalha a necessidade da criagdo de “pontos de referéncia” entre as pessoas
para que o n + 1 seja sempre positivo.

A eficacia é influenciada ainda pelo segundo e primeiro nivel de decisdo, sendo a
sociedade mundial a primeira categoria do segundo escaldo. Ramos coloca a sociedade
mundial como um elemento estrutural do fato administrativo, assim como a sociedade global
e a sociedade interna, e admite seu impacto social: “a sociedade mundial afeta as sociedades
periféricas em margem que ndo tem precedente” (RAMOS, 1983, p. 12). O just-in-time, por
exemplo, é um termo japonés com enorme impacto em todo o globo pelo fato de este pais se

destacar na producao fabril.
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A categoria sociedade mundial pode ser compreendida como as relagdes entre todos 0s
paises do mundo e no contexto atual, a sociedade mundial é referenciada por pesquisadores
sociais como uma expressdo da globalizacdo, um fendmeno social moderno, “uma ruptura
histérica de amplas proporgdes” (IANNI, 1998).

Para Mattelart (1994), a globalizacdo é um esforco ideolégico que direciona a
sociedade para uma homogeneizagdo econémica (a ideia de um mercado, um mundo), politica
(o “fim” dos Estados nacionais) e cultural (promovida pelo marketing, formadora de padrfes
mundiais de consumo) (MATTELART,1994).

Knowles (2014) testa cientificamente se as nacgdes se tornaram homogéneas com a
interligacdo comercial e comunicacional. Ela alcanga tal objetivo tracando o percurso de um
chinelo desde a separacdo dos itens que o integrardo até o descarte do utensilio, analisa o
enraizamento e a robustez da globalizacdo em diferentes locais e sua escolha pelo chinelo se
deve ao fato de ser utilizado em varias classes sociais e em diversas partes do mundo. Apos o

percurso por seis paises, Knowles conclui:

A globalizacio é mais fragil do que pensamos ser. E mais plural, mais aberta
e mais mdvel do que tinhamos imaginado até entdo. Ela é constantemente
redirecionada, abrindo novas trilhas em novos lugares. O surgimento
constante de novas trilhas, novas rotas, novas configuracdes e articulagdes
de tecidos sociais e materiais forma a substancia elusiva e mutante da
globalizacdo. Esta visdo, ¢ claro, desafia 0 mondlito de rede robusta, solida,
duradoura e, portanto, aparentemente incontestavel apresentada nas teorias
da globalizacdo (KNOWLES, 2014, p. 306).

Knowles (2014) integra uma corrente de pensamento que contesta os pilares da
reproducdo da globalizacdo: a robustez, a eternidade, a homogeneidade... Esta linha de

raciocinio questiona a igualdade das rela¢des, difundindo o termo “relagdes de poder™:

No processo atual da globalizacdo, a dominacdo do saber cientifico e
tecnologico é simbolicamente determinante das relagbes de poder. Uma
longa histéria de valorizagcdo e desvalorizacdo dos conhecimentos tem
marcado a relagdo entre as culturas dominantes e as culturas dominadas,
reproduzindo-se nos sistemas educativos que se impuseram as sociedades,
desde a época de dominacdo colonial e pos-colonial. A escola oficial
encarregou-se de transmitir a visdo de mundo, o idioma e a cultura
dominantes. Foi uma instituicdo eficaz para reduzir, depreciar e marginalizar
os idiomas, as visdes de mundo e os saberes locais (MARIN, 2007, p. 118).

Este trecho discursivo de Marin (2007) relata uma reedicdo da cultura colonial e a
resposta de Ramos (1965) a estas relacGes desiguais € um conceito que ele denomina de

Reducdo Socioldgica. Utilizando conceitos filos6ficos, Ramos (1965) conceitua Reducéo
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Sociologica: “¢é um método destinado a habilitar o estudioso a praticar a transposi¢ao do
conhecimento e de experiéncias de uma perspectiva para outra” (RAMOS, 1965, p. 54), “¢ o
procedimento metodico que procura tornar sistematica a assimilagdo critica” (RAMOS, 1965,
p. 68), “¢ a eliminagdo de tudo o que perturba a obtengdo do essencial de um dado” (RAMOS,
1965, p. 71).

Ramos (1965) também rebate a ideia de homogeneidade da sociedade mundial e
detalha um censo nutricional exportado da realidade europeia e aplicado no Brasil, o que, na
visdo do autor, é inadmissivel, pois os alimentos disponiveis no Brasil sdo diferentes dos
europeus, ndo ha como comparar objetos com naturezas diversas. Por isto, “toda producao
cientifica estrangeira ¢ subsidiaria” (RAMOS, 1965, p. 123).

Ramos se propde a analisar conceitos de outros contextos baseado em quatro leis: a
Lei do Comprometimento, o pesquisador tem de estar engajado a seu propoésito, a Lei do
Carater Subsidiario da producéo estrangeira, a Lei da Universalidade dos enunciados gerais
da ciéncia e a Lei das Fases, Ramos ¢ enfatico em nao sair do “ponto zero ao mil” (RAMOS,
1965).

No contexto das sociedades mundial e global teorizadas por Ramos, a Reducao atua
como uma resisténcia a ideia de homogeneidade e para esta diferenciagdo, Ramos utiliza a
categoria sociedade global. A sociedade global é composta por continentes, nagdes e regides e
Ramos a considera como a de maior importancia no segundo nivel de decisdo (RAMOS,
1983).

E nesta sociedade global que se insere a Administracio Publica brasileira, uma
Administracdo aprofundada por Zwick et. al (2012). Os autores detalham que a trajetoria

desta Administracao se inicia com o patrimonialismo. Este modelo:

Prevaleceu no periodo do Brasil Coldnia, Império e na RepUblica Velha, tem
como principais caracteristicas: a lealdade pessoal ao mandatario; o
favoritismo, assistencialismo e clientelismo, que mantém a populagdo
dependente de acOes esporadicas; as préaticas firmadas pela tradi¢do e pontos
de vista puramente pessoais, que caracterizam disfun¢Bes e vicios na
administracdo publica; bem como o improviso pela predominancia do poder
domestico na elaboracdo de decisdes e alocacdo de recursos (ZWICK, 2012,
p. 296).

Ramos (1965) considera que, com a modernizacdo, industrializacdo e o
desenvolvimento de padrBes de consumo mais elevados, a sociedade brasileira passou a exigir
um servico publico mais qualificado. Este fendmeno de aprimoramento profissional ocorre

em todo o0 mundo e se chama burocracia, um modelo de gestdo com:
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a) Tarefas orientadas por norma escrita, b) sistematizacdo da divisdo do
trabalho, c) cargos estabelecidos de forma hierarquizada, d) regras e normas
técnicas fixadas, e) selecdo de pessoal através do sistema de mérito, f)
separacdo entre propriedade e administracdo, g) recursos livres de controles
externos, h) profissionalizagdo (TENORIO, 1981, p. 229).

Ramos enxerga estas caracteristicas como virtudes e que assim como a sociologia de
Weber, a burocracia — também exaustivamente descrita por Weber - pode ter uma influéncia
positiva na sociedade brasileira, pois, para Ramos, a burocracia é importante em qualquer
sistema econ6mico. O autor conta uma histéria de um povoado canadense com agentes
politicos revolucionarios que venceram eleicGes e assumiram o governo com o propdésito de
aplicar mudancas, porém, ao assumir o poder, 0s novos governantes se deparam com
processos administrativos, econdmicos e sociais que s6 se viabilizam com a burocracia
(RAMOS, 1983, p. 140).

Peter Evans (1993) também merece destaque na divulgacdo das virtudes burocraticas.
Ele desenvolve importantes tipos ideais: 0s conceitos de Insulamento Burocratico e
Autonomia Inserida. Insulamento Burocratico € quando os interesses politicos da populacéo
prevalecem a interesses politizados de elites. E Autonomia Inserida é quando a sociedade
negocia diretamente com gestores de 6rgdos publicos e tem seus interesses atendidos.

A Dburocracia é reconhecida como um meio de combater os vicios e distor¢des
patrimonialistas, no entanto, também é distorcida com o tempo, como demonstra o préprio
Ramos (1983) através de uma anedota: “a operacao foi um sucesso, porém, o paciente
morreu”. Esta ¢ uma situacao tipica da radicalizacao da ética da convicgdo: focar nos meios
sem se importar com os fins. Ramos (1983) postula, assim como Weber, um equilibrio. A
padronizacdo técnica, profissionalizacdo, hierarquizacdo, todas as caracteristicas citadas por
Tenodrio (1981) servem a um fim. Se o paciente faleceu, a cirurgia nao foi eficaz. Esta é uma
das maiores queixas que a burocracia recebe: seguir absolutamente a ética da conviccao.
Embora os criticos poucas vezes utilizem esta categoria de Ramos (1983), as criticas sdo: a
burocracia se focou nos meios e ndo estad sendo eficaz; é prolixa, perde muito tempo em
procedimentos; centraliza processos, dentre outras criticas (BRESSER-PEREIRA, 2011).

E para corrigir estes desvios que surge o gerencialismo, modelo que se populariza na
década de 1980 no hemisfério Norte do mundo e passa a influenciar outras nacGes por causa
da sociedade mundial. Foca-se na “qualidade, na produtividade, nos resultados, na

responsabilidade dos funcionérios, entre outros aspectos”, (ZWICK et al, 2012, p. 292-301).
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Zwick et al. (2012) questionam o gerencialismo pelo fato de ter como fundamento a
absorcdo de caracteristicas de empresas privadas. A eficiéncia, por exemplo, passa a ser um
principio constitucional na proposta gerencialista (BRASIL, 1988, Art. 37). O tedrico
Bresser-Pereira desenvolve a ideia em vérias obras e justifica o gerencialismo como a forma
de contrapor vicios e distor¢bes burocréaticas. O pesquisador assume a pasta do Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado em 1995 argumentando a necessidade de mudanca e a
implantagdo de um novo modelo no pais, e é consenso académico que esta foi a Ultima
reforma que o Estado brasileiro teve.

Zwick et al. (2012), no entanto, rebatem as justificativas de Bresser-Pereira (2011) e
seguem uma linha de raciocinio de que o Brasil segue um misto dos trés modelos de gestdo ja
adotados pela Administragdo: patrimonialismo, burocracia e gerencialismo, (ZWICK et al,
2012) e os autores recorrem a Guerreiro Ramos para entender o que chamam de adaptacéo do
Brasil ao gerencialismo, mais especificamente, utilizam as teorias N e P, teorias semelhantes a
Reducéo Socioldgica.

Ramos liga a teoria N a racionalidade instrumental da politica econdmica mundial.
Uma teoria que assume a necessidade de um acontecimento e no caso, a teoria N preconiza a
necessidade de a Administracdo Pablica seguir o caminho gerencialista. A Administracdo tem
de seguir este caminho para ser eficiente, eficaz, atender a populacéo, € necessario absorver
0s principios das empresas privadas para alcancar eficacia. J& a teoria P preconiza a
racionalidade substantiva, com vérias possibilidades empiricas concretas de desenvolvimento.
Nesta logica, o gerencialismo € uma alternativa, pode ser utilizado ou néo, e sendo utilizado, €
adicionado a outros modelos. Zwick et. al (2012) se valem da Teoria P em um argumento de
que o gerencialismo ndo € o Unico caminho a ser seguido, hd outros modelos que o
complementam, ndo é um modelo a ser tomado necessariamente como o melhor.

Os autores apresentam novo paradigma com todos os modelos ja utilizados na
Administracdo, mas com uma ressalva: a presenca do modelo patrimonialista. Diversos
estudos comprovam a sobrevivéncia deste modelo na Administracdo Publica e apesar de ser
considerado como maléfico pela quase totalidade de analistas, 0 modelo persiste e para Zwick
et al essa pratica cultural : “ndo pode ser ignorada” (ZWICK et al, 2012, p. 292-301). Para 0s
autores, se o patrimonialismo reflete a realidade local, deve ser absorvido, ainda que
“permanecendo sua supera¢ao como desafio” (ZWICK et al, 2012, p. 292-301).

Os autores realizam ainda um adendo aos modelos, a Gestdo Social, um modelo que:

“enfatiza a elaboragdo de experiéncias de gestdo focalizadas nas demandas populares,
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incluindo movimentos sociais, conselhos gestores de politicas publicas, orcamento
participativo, dentre outros”, (ZWICK et al, 2012, p. 292-301).

O modelo de Zwick et al (2012) procura refletir a realidade local, é uma “leitura
critica” de conceitos de outros cendrios. TrescastroBergue e Klering (2010) apresentam
proposta semelhante a de Zwick et al (2012) e se propdem a analisar procedimentos
gerenciais também baseados em Ramos, mas através da Reducdo Socioldgica. Os autores
analisam o gerencialismo aplicado na gestdo de qualidade e na certificacdo 1SO para constatar

a racionalidade fundamental aos conceitos e concluem que:

Contrastes que por ventura venham a se revelar em termos de assimilacdo do
conteddo gerencial transformador pelo sistema de gestdo desses organismos
estatais estdo, em sua constituicdo originaria, relacionados aos elementos de
superficie das tecnologias — que se materializam em larga medida nos seus
recursos de operacionalizacdo (TRESCASTRO BERGUE, KLERING, 2010,
p. 148).

Para os autores, 0s conceitos gestdo de qualidade e certificagdo 1SO podem ser
utilizados pela racionalidade substantiva. A decisio é que direciona “os recursos de
operacionalizacao”.

E além da complexa realidade das sociedades global e mundial que influenciam na
racionalidade de empresas publicas e privadas, o segundo nivel de decisdo de um fato
administrativo possui ainda a sociedade interna, o publico especifico de cada organizagéo:
gestores, funcionarios e publico; organizados em associacdes, sindicatos (RAMOS, 1983).

O segundo nivel de decisdo do fato administrativo € sobre os contextos em que a
organizagao esta inserida e para Ramalho (1999), a globalizagdo influencia todos os niveis: “o
movimento sindical tem sido duramente atingido pelas mudancas de um mundo capitalista
globalizado, em que as empresas impdem aos trabalhadores a precarizacdo das garantias e
direitos do trabalho e uma grande instabilidade no emprego” (RAMALHO, 2000, p. 182).

Na analise da reacdo a estes problemas, Costa (2001) ndo utiliza Guerreiro Ramos
como fonte, mas chega a mesma conclusdo que Ramos ao avaliar esta particularidade:
“quando o discurso sindical ndo é estritamente nacional, ele tende a ser substituido
preferencialmente por uma vinculacdo ao patamar transnacional que geograficamente lhe esta
mais proximo ou onde se insere” (COSTA, 2001). Ramos (1983) utiliza o termo “sociedade
global” e Costa (2001) nomeia esta categoria de “patamar transnacional” e avalia que os

sindicatos formam blocos continentais para resistir a globalizacdo em uma conclusédo
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semelhante & de Ramos, a de que o nivel mais importante no segundo nivel de decisdo € o
continental, a forma mais eficaz de reag8o a globalizag&o.

Ramos entdo avanca para o primeiro nivel de decisdo, o aestrutural, composto por
elementos: “anarquicos se abandonados a propria sorte” (RAMOS, 1983, p. 12) por serem
compostos por atitudes, instalaces e pessoas. E a decisdo estruturante que determina a
atitude, a cultura de um local, as instalacbes e equipamentos necessarios e as pessoas, 0S
cargos requeridos.

Fraga (2004) exemplifica uma atitude organizacional desenvolvendo as ideias de
Habermas (1987). Uma orientagdo voltada para o entendimento depende do consenso que as

partes possuem sobre a validez de um argumento:

A atitude de orientacdo para o entendimento — acdo comunicativa - torna os
participantes da interacdo dependentes uns dos outros. Sdo dependentes das
atitudes de afirmacdo ou negacdo de seus destinatarios, porgue somente
podem chegar a um consenso constituido sobre uma base de reconhecimento
intersubjetivo das pretens@es de validez (FRAGA, 2000, p. 26).

Atitudes entdo podem estimular a procura por consensos, se voltar a alcangar objetivos
econémicos, administrativos, sociais, ecologicos, tratam da cultura organizacional e esta

categoria possui similaridades com a categoria sociedade interna:

Dizer que existe uma "cultura de empresa" poderia significar que as relacGes
sociais na empresa se desenvolvem na base de representacdes mentais e
valores articulados e coerentes, interiorizados pelos diversos atores. Esta
visdo choca-se com a visdo do antagonismo de classe na empresa
(reivindicacdo sindical e profissional) e com a prépria histéria do
desenvolvimento industrial; nesta visdo antagonica, a possibilidade de uma
cultura comum é vista como imposta pelo grupo dominante (CAPELLIN,
GIULIANI, 2002).

Para estes autores, uma analise dialética da cultura, da categoria que Ramos (1983)
nomeia de Atitude, remete ao antagonismo de classes presente na sociedade interna e a
globalizacdo expoente da sociedade mundial, porém, o consenso é que Atitudes, cultura, tem
a ver com os fundamentos gerenciais intitulados de Missdo, Valores e Objetivos. Capelin e
Giuliani (2002) exemplificam: o "espirito-casa" baseia-se em forcas externas a producédo: a
familia, a comunidade local, a lealdade e a submissdo aos valores destas, as “comunidades
profissionais” sao representadas pelas ordens dos engenheiros, advogados, médicos,
pesquisadores; as ‘“‘culturas burocraticas estatutarias” sdo o conjunto humano definido pela

estrutura técnica e pela organizacdo das fungdes, dentre outras.
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E assim como as atitudes, as estruturas, compostas por predios e instalacbes de uma
entidade, sdo amorfas, definidas pela decisdo, sendo também reflexos de culturas, atitudes,
objetivos diversos: “o compasso serve para uma coisa numa fabrica de tintas e para outra
numa fabrica téxtil” (RAMOS, 1983, p. 10).

Pensamento semelhante as atitudes e estruturas ocorre com as pessoas. Cada
instituicdo possui determinada atividade e tomando o mesmo exemplo supracitado, o0 médico
serve a um objetivo em um hospital e a outro em um clube de futebol.

Ramos (1983) combina elementos externos e internos para criar um sistema
administrativo. Esta externalidade e interioridade levam em conta tanto o individuo como a
entidade e estas teorias sdo reconhecidas e replicadas por diversos pesquisadores.

Fernando Tenorio (2000), por exemplo, autor de tese de doutorado “Flexibilizacdo
Organizacional: Mito ou realidade?” publicada como livro (TENORIO, 2000), considera que
a teoria de Guerreiro Ramos (1983, 89) possui semelhancas a Habermas (1987).

Tenorio contribui & discussdo com diversos elementos, dentre 0s quais, a expressao
“o dever do pesquisador critico é revelar o que impede a emancipag¢do” (TENORIO, 2000, p.
38). Este conhecimento é uma ferramenta, pois se emancipar, se libertar, € uma
impossibilidade, uma utopia, portanto, ndo é cientifico.

Outro autor que identifica similaridades entre as teorias de Habermas (1987) e
Guerreiro Ramos (1983, 89) e desenvolve tese de doutorado combinando dois conceitos €
Mauricio Serva (1997), denominando seu conceito de Teoria da Agdo Substantiva, numa
referéncia a Teoria da Acdo Comunicativa de Habermas e a Racionalidade Substantiva de
Ramos. Para ele, a maior virtude de seu trabalho esta em solucionar o que considerava um
impasse nas ideias de Ramos: precisar uma utilidade pratica. Para este autor, o fato de ndo
haver evidéncias de que investir em uma racionalidade substantiva traria lucros de qualquer
espécie era um impasse. Serva (1997) prova que a racionalidade substantiva pode se
apresentar em empresas financeiramente rentaveis, ele resolve o “impasse” e oferece valor
pratico a racionalidade substantiva, causando impacto e gerando novos trabalhos cientificos
(SERVA, 2015):

QUADRO 3 - Estado da Arte da Racionalidade Substantiva

PRIMEIRA GERACAO

ETAPAS PERIODO CONTRIBUICOES

Primeira Etapa | 1998 — 2001 | Os estudos da primeira geragéo ou da primeira etapa buscaram
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demonstrar de diferentes formas a real possibilidade de
utilizar o quadro de analise desenvolvido por Serva (1997)

Segunda Etapa

2002 — 2009 | O segundo grupo é composto por trabalhos que trouxeram

diferentes abordagens do campo de conhecimento da
administracdo e 4areas afins para dialogarem com as
formulagdes de Guerreiro Ramos e de Habermas.

SEGUNDA GERACAO

Primeira Etapa

2010 — 2013 | Os estudos da segunda geracdo estdo assumindo o desafio de

aprofundar o conhecimento da relacdo complexa entre as
racionalidades no cenario organizacional.

Fonte: Serva (2015).

Serva (2015) direciona ainda a nova geracao de estudiosos:

Gostariamos de inferir sobre duas direcdes (dentre as varias possiveis) que
nos parecem procedentes para 0 que poderia talvez serem denominados
“estudos de terceira geragdo™: a primeira refere-se a absorcdo do tema da
emo¢do no estudo da racionalidade... As pesquisas em neurociéncia
desenvolvidas principalmente por Damasio (2009; 2010) e o
aprofundamento de uma sociologia das emogdes (STETS e TURNER, 2007;
LEWIS, HAVILAND-JONES, BARRET et al., 2008) podem promover um
grande avango ao campo em questdo; a segunda direcdo vai ao encontro
mais efetivo das chamadas “teorias da a¢do” em pleno desenvolvimento nas
ciéncias sociais, com destaque para a sociologia pragmatica (BOLTANSKI e
THEVENOT, 2001; BREVIGLIERE e STAVO-DEBAUGE, 1999)
(SERVA, 2015).

A eficacia de uma racionalidade substantiva entdo é conceito respeitado e replicado

no meio académico, ja& com diversas vertentes, utilizando métodos para analisar

racionalidades, dialogando com outras ciéncias e contribuindo para a Administracdo. Aplicar

esta teoria em uma administracdo, organizacdo ou setor, € sintetizado como a) aprofundar

aspectos relevantes tanto ao individuo quanto a entidade (acdo administrativa) e b) analisar o

contexto do objeto de estudo (fato administrativo) em um esforgo para uma Administracao

cientifica.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A racionalidade substantiva visa um equilibrio entre os fins organizacionais e
individuais enquanto a racionalidade instrumental/funcional se foca nos objetivos
organizacionais e, historicamente, estas racionalidades sdo detectadas através de estudos
qualitativos.

Weber (2012) analisa os discursos capitalistas, Adorno e Horkheimer (1985)
aprofundam as similaridades entre 0 homem moderno e o viajante antigo, Ramos (1989)
critica o reducionismo do comportamento humano aos moldes organizacionais, dentre outros
que aprofundam contetdos qualitativamente.

A pesquisa qualitativa desenvolve aspectos em que:

1. Os pesquisadores estdo interessados nas experiéncias, interagbes e
documento em seu contexto original;

2. Transformar as situacdes sociais em texto é uma preocupacao central;

3. A pesquisa qualitativa se abstém de conceitos bem definidos que possam
ser testados. Os conceitos sdo desenvolvidos e refinados no processo da
pesquisa;

4. A pesquisa qualitativa leva a sério o contexto;

5. Parte da ideia de que teoria e métodos devem se ajustar um ao outro;

6. Os pesquisadores sdo uma parte importante no processo de pesquisa
(KERLINGER, 2015, p. 12).

No método qualitativo, o objeto de estudo ¢ um corpus: “materiais identificados como
fontes importantes para que o pesquisador possa fundamentar seu texto” (Bauer ¢ Aarts,
2002). O corpus pode ser composto por entrevistas, documentos, imagens, materiais
justificados como relevantes, pois é através deste corpus que os agentes falam.

E um método holistico, abarca varios aspectos de um problema e os relaciona, procura
a conexdo entre os elementos (KERLINGER, 2015). Serva (1997), Tenorio (2000) e Paula
(2007), por exemplo, se aprofundam sobre varios aspectos empresariais para identificar as
racionalidades substantiva e instrumental.

Estes autores desenvolvem estudos de caso, um estudo “adequado quando sao
propostas questoes de pesquisa do tipo “como” e “por que”, € nas quais o pesquisador tenha
baixo controle de uma situacdo que, por sua natureza, esteja inserida em contextos sociais”
(YIN, 2015).

Este também é o caso desta analise, que se foca num almoxarifado de um hospital
publico para identificar “comos” e “porqués”, em que tanto o como quanto o porqué possuem
tipos ideais weberianos. O ideal é que a acdo se desenvolva de forma substantiva e seja

motivada por razdes sociais.
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A anélise holistica, abarcando o maior nimero de elementos, produz uma resposta

cientifica aos problemas levantados, pois:

A pesquisa qualitativa é descritiva. A palavra escrita ocupa lugar de
destaque nessa abordagem, desempenhando um papel fundamental tanto no
processo de obtencdo dos dados quanto na disseminacdo dos resultados...
Visando a compreensdo ampla do fenbmeno que estd sendo estudado,
considera que todos os dados da realidade sdo importantes e devem ser
examinados. O ambiente e as pessoas nele inseridas devem ser olhados
holisticamente... (GODOQY, 1995, p. 63).

Esta pesquisa também visa uma “compreensdo ampla do fendmeno”, examinando a
todos os dados para que o leitor que nunca esteve no local entenda como e porque as agoes
administrativas ocorrem no setor.

As categorias auxiliam neste “como” e “porque” e possuem diferentes tipos de fontes.
Durkheim (1978), por exemplo, utilizou as taxas dos 6rgéos publicos para identificar padrdes
de suicidios. O soci6logo francés se baseou em documentos, tipo de fonte também utilizado
nesta pesquisa.

Documentos possuem diversos conceitos. Esta pesquisa adota duas conceituacoes,
documentos sdo ‘“quaisquer materiais escritos que possam ser usados como fonte de
informagao sobre o comportamento humano” (PHILIPS, 1974, p. 187) e. “qualquer objeto
que comprove, elucide, prove ou registre um fato, acontecimento” (SA-SILVA, 2009, p.6).

Da primeira defini¢dao, ¢ importante a apreensao do termo “fonte de informagao sobre
o comportamento humano” e a segunda conceituagdo ¢ utilizada em sua totalidade.
Documento entdao é: “qualquer objeto que comprove, elucide, prove ou registre um fato,
acontecimento, que possam ser usados como fonte de informacdo sobre o comportamento
humano”.

Comportamentos, neste caso, tidos como imprevisiveis, individuais, que sdo melhor
analisados quando comparados de forma holistica. A imprevisibilidade do comportamento é
um fundamento do pensamento de Alberto Guerreiro Ramos. A analise do maior niamero
possivel de elementos auxilia em sua explicacdo, mas ndo em sua previsdo, especialmente na
previsdo instrumental contemporénea que visa uma reducdo do ser humano a um
comportamento econémico (RAMOS, 1989).

E ha diversos meios de analisar comportamentos. A analise qualitativa pode ser de
conteddo, de discurso, semidtica. O fundamental € explicitar porque e como o método foi
desenvolvido, as duas perguntas fundamentais de um estudo de caso (YIN, 2015) e tambem

desta metodologia cientifica.
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Esta pesquisa realiza analise de contetido, uma analise cujo objetivo ¢ “organizar e
sumariar” as informacdes de maneira que possa fornecer “respostas ao problema proposto
para a investigacao” (GIL, 2008, p. 156).

Bardin conceitua esta analise:

Conjunto de técnicas de andlise das comunicacBes, visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo), que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producdo/recepcdo (variaveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN, 2010, p.44).

Para Bardin (2010), as fases da analise de conteldo sdo: organizacdo da analise;
codificacdo; categorizacdo; tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo dos
resultados.

A pré-anélise, ou organizacdo da analise, consiste de leitura flutuante, que numa
analise documental trata da escolha dos documentos, procedimento que para Bardin (2010)
deve obedecer a algumas regras: nenhum documento deve ser deixado de fora (regra da
exaustividade); devem se referir ao mesmo tema, de forma que possam ser comparados (regra
da homogeneidade); sdo fontes de informacéo, correspondendo ao objetivo da analise (regra
da pertinéncia). O corpus da pesquisa, 0 conjunto de materiais a ser analisado, surge seguindo
a estas regras.

As regras da exaustividade e da pertinéncia (BARDIN, 2010), definem o corpus desta
pesquisa. Qualquer documento que descreva o almoxarifado (regra da pertinéncia) deve ser
analisado. O aspecto holistico, a “compreensdo ampla do fendmeno” (GODOY, 1995), é
garantida pela regra da exaustividade, que demanda a analise de todo documento que
aprofunde a discussao.

Sédo aprofundados documentos que compreendem o periodo de 2010 a 2017 do
almoxarifado central do Hospital das Clinicas da Universidade Federal de Pernambuco. Estes
documentos sdo denominados de memorandos e séo a principal forma de comunicacgéo interna
do centro de saude.

O periodo tem a ver com a disponibilidade dos dados. Estes sdo os documentos
disponiveis no setor. O HC possui a atitude de registrar tudo em papel, 0 que garante a
oficialidade da acdo, entretanto, papeis podem ser danificados ou ndo encontrados. No caso
desta analise, houve uma procura pelo maior nimero possivel de informacdes e estes foram 0s

registros encontrados. O periodo é evidenciado como satisfatério, atende a requisitos de
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validade cientifica indicados por Richardson (2009), pois através deste corpus consegue-se
desenvolver discussoes e detectar padrdes.

A préxima etapa metodoldgica € a exploracdo do material, ainda uma pré-analise. Esta
fase tem em vista a deteccdo de unidades de registro (URs). A unidade de registro (UR):
“capta os sentidos das comunicagdes em uma tarefa para codificar segmentos de contetdo que
se mostrem como unidade base” (ALBUQUERQUE, MARQUES, 2016, p. 119). URs séo
palavras, frases, sentencas importantes, e a analise apresenta uma UR que norteia a discussao:
as palavras “solugdes basicas”.

Solugdes basicas sdo utilizadas no tratamento de pessoas com problemas renais e a
presenca desta palavra em seis documentos retrata uma situacéo tensa no setor no periodo.

O primeiro memorando €é o 42/2015, enviado pela nefrologia ao almoxarifado, no qual
0 gestor da nefrologia ndo entende as enormes flutuacdes de consumo apresentadas pelo
sistema. Em um més, o consumo do produto € de apenas 32 unidades e no més seguinte é de
mais de cinco mil unidades. Este consumo ndo faz sentido e o gestor da nefrologia procura
entendé-lo. Os servidores do almoxarifado respondem no memorando 21/2015, detalhando
como se mensura 0 consumo desse material. O terceiro memorando é o 42/2015 e é enviado
pela nefrologia ao almoxarifado e indica que ocorreu uma reunido entre nefrologia, diretoria e
almoxarifado, para determinar como se deve informar o estoque deste material.

Meses apds, o gestor do setor de nefrologia reporta que s6 ha insumos para mais dois
dias (memorando 302/2015, unidade de nefrologia HC UFPE). A consequéncia a este
memorando € registrada no memorando 180/2015, enviado pelo gestor do almoxarifado a
direcdo do hospital, que retrata como a urgéncia foi sanada. Por fim, no memorando
308/2015, registra-se as providéncias tomadas para que a situacao ndo se repita.

O elemento em comum destes memorandos ¢ a UR “solu¢des basicas”. Seguindo o
método de Bardin (2010) e detectando URs, palavras, sentencas importantes, percebe-se que a
UR solucgdes bésicas é fundamental a analise. Ela esta presente em seis documentos e, por ela,
percebe-se que os memorandos registram uma situacdo de emergéncia em que quase ha
desabastecimento de um produto vital a saide dos pacientes com doencas renais.

Segue-se a fase de categorizacdo, momento em que as URs sdo classificadas de acordo
com as categorias do aporte tedrico. As principais categorizacdes sdo as detalhadas por
Ramos. Um contetdo pode se relacionar com agdes administrativas ou fatos administrativos.

As acbes administrativas sdo compostas por racionalidades funcional/instrumental e

substantiva, e por ética da responsabilidade e da convicgdo. A ética da responsabilidade é
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sempre de uma responsabilidade a algo ou a alguém, enquanto a ética da convicgdo
desenvolve uma postura, uma metodologia para a acdo de acordo com os valores individuais.

J& os fatos administrativos sdo compostos por niveis de decisdo organizacionais. O
terceiro nivel € estruturante e mensura eficacia através de tempo e comunicagdo, 0 segundo
nivel é estrutural e analisa a influéncia dos aspectos externos e internos do érgdo e o primeiro
nivel é aestrutural, aprofunda a cultura organizacional, a estrutura do local e as pessoas
necessarias para o alcance de objetivos.

H& ainda as categorias de homens organizacionais (RAMOS, 1984). O homem
operacional € passivo, se vincula totalmente a racionalidade da organizacdo, o homem reativo
reage a racionalidade vigente, mas apenas 0 parentético consegue se integrar a organizagdo
respeitando valores individuais.

Ramos (1983, 84) entdo € o teodrico principal desta pesquisa. Entretanto, tanto suas
influéncias como os que ele influencia acrescentam importantes categorias a esta analise.
Ramos (1983) detalha que o maior perigo que pode haver em uma analise é confundir uma
acdo funcional/instrumental com uma agdo substantiva. O autor é inspirado por Adorno e
Horkheimer, que desenvolveram duas categorias importantes: manipulacdo e
autoconservacdo. Os gestores funcionais/instrumentais manipulam a necessidade de
autoconservagdo das pessoas e atingem objetivos. Estas categorias sdo muito presentes na
analise desenvolvida.

Outra influéncia de Ramos (1983) e a esta analise € Weber (2004). Sua definicdo de
ética da conviccdo € muito presente no setor em analise e as diferencas entre seus conceitos e
0s de Ramos (1983) séo aprofundadas.

Também muito importante a esta pesquisa sdo as categorias desenvolvidas por Serva
(1997), um pesquisador influenciado por Ramos. O pesquisador identifica principais aspectos
racionais de organiza¢des em termos muito interessantes a esta analise.

A estas categorias, somam-se ainda outras categorias e aspectos identificados por
pesquisadores sociais para classificar os documentos e aprofundar a andlise.

Os memorandos 42/2015, enviado pela nefrologia, e 21/2015, redigido pelo gestor do
almoxarifado, expressam uma dificuldade em registrar o consumo de materiais, como atesta a
UR “o consumo do sistema ndo condiz com o real mensal”, evidenciando uma distancia entre
a informacdo de consumo do sistema e da realidade. Este documento trata do sistema
computacional utilizado no 6rgdo, parte da estrutura, dos elementos aestruturais da
organizagdo (RAMOQOS, 1983).
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J& no memorando 84/2015, enviado pela nefrologia, a palavra “diretoria” surge duas
vezes em um documento de apenas seis linhas, evidenciando a necessidade de obediéncia a
uma hierarquia. Ele ordena ao almoxarifado: “disponibilizar os dados na primeira semana de
cada més para serem encaminhados para a Diretoria”. Trata-Se de um autoritarismo como o
identificado por Serva (1997) como determinante para uma  organizagao
instrumental/funcional.

O memorando 302/2015 expde o tempo médico. O gestor expde a UR “solicito
compra imediata”, no entanto, compras imediatas sdo excec¢des no servico publico. O gestor
médico demonstra desconhecimento da pratica administrativa no setor publico. Ramos (1983)
detalha a necessidade de tempos sociais na Administracdo, tempos que se adaptem as
demandas. Este memorando entéo é categorizado como expoente da categoria tempo.

Ja 0 memorando 180/2015 expde a eficacia aplicada pelo gestor do almoxarifado, uma
eficacia urgente em que, sob pouco tempo de agéo, o gestor tem de priorizar o fim da agéo,
age sob uma ética da responsabilidade aos pacientes e a organizacao de forma idéntica a como
Weber (1999) descreve este tipo de situacdo. Para ele, a ética da responsabilidade visa ao fim
da organizacdo enquanto a ética da conviccdo se baseia em crencas, posturas e atitudes
individuais. O contexto do memorando 180/2015 perpassa uma ética da responsabilidade.

O memorando 308/2015, entretanto, € um desafio analitico. O documento contem
apenas duas linhas e discrimina quatro itens, retrata nova reunifo entre diretoria e gestores. E
a percepcdo de que se trata de uma nova programacao que permite uma digressdo que 0
categoriza. A programacdo remete a racionalidade instrumental, que procura programar
individuos, reduzi-los a, apenas, agentes administrativos, e 0 memorando expressa um
reducionismo administrativo (RAMOS, 1983), um utilitarismo (PAULA, 2007).

A categorizacdo destes seis documentos leva a percepcdo de contextos. A regra da
homogeneidade (BARDIN, 2010) é desenvolvida e comparando estes documentos com outros
do periodo, percebe-se que os documentos referentes a solugdes basicas representam

problemas comuns ao setor em todo o periodo analisado:

TABELA 1 — os contextos nos documentos sobre solugdes bésicas

Documentos Unidade de Contexto — UC Outros documentos ligados ao
caso

42 e 21/2015 — Enviados pelalA dificuldade de mensurar 0|16 documentos sobre consumos

nefrologia e almoxarifado consumo dos materiais de materiais

84/2015 -~ enviado  pelalO autoritarismo organizacional |41 documentos que evidenciam

nefrologia ao almoxarifado autoritarismo
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302/2015 enviado
nefrologia ao almoxarifado

pela

A atividade médica exige tempo
diferente

11 documentos que
imposicao de expertise

registram

180/2015 - enviado peloO memorando explicita umaH& 19 comunicacdes recebidas e
almoxarifado a superintendéncia jurgéncia 12 enviadas com caréater urgente
308/2015 — enviado pelaO memorando representa 092 memorandos padronizados e

nefrologia ao almoxarifado

retorno ao encaminhamento a uma
racionalidade

curtos reforcando o reducionismo
administrativo

Fonte: arquivos do almoxarifado central do HC UFPE (2017).

Os documentos desta situacdo sdo reforcados por outros registros que evidenciam
problemas recorrentes. H& 16 documentos que evidenciam uma busca em precisar 0 consumo
de materiais, 41 documentos com teor autoritario, 11 documentos que evidenciam a
valorizacdo de expertises, conhecimentos especializados, 31 comunica¢es em carater de
urgéncia e 92 memorandos padronizados e que demonstram pouco esfor¢co em se comunicar.

Unem-se a estes 191 memorandos, o documento 5/2017, descrevendo funcGes e cargos
do setor, 0 memorando 25/2014, que trata da politica de recusa de materiais, 28 memorandos
sobre a estrutura fisica do local, 25 desabastecimentos e 3 memorandos que evidenciam a
preocupacao em documentar as a¢des, totalizando 249 registros.

O total de documentos, entretanto, necessita de subtragdes, pois ha correlaces. Dez
documentos possuem contetdos autoritarios e urgentes, cinco sdo urgentes e tratam da
estrutura e cinco s@o sobre desabastecimentos e autoritarios. Subtrai-se entdo vinte registros e
detecta-se que 229 documentos integram esta analise.

O diferencial é tratar-se de uma situacdo metodolégica em que, através de um caso
considerado como referéncia, é possivel analisar a todos os problemas apresentados no setor
no periodo. A regra da homogeneidade (BARDIN, 2010) auxilia na comparacdo e
entendimento de problematicas comuns a gestao de suprimentos do setor.

A regra da homogeneidade é a saida metodoldgica desta analise de conteudo, pois,
aliar quantidade a qualidade € o maior desafio desta pesquisa. Um aprofundamento em 229
documentos exigiria centenas de paginas e milhares de horas. A regra da homogeneidade
compensa esta necessidade. A saida para este impasse foi aprofundar o documento principal e
apresentar os documentos “homogéneos”, que tratam dos mesmos problemas.

Sobre consumo, por exemplo, o memorando 21/2015, enviado pelo almoxarifado,
inicia a discussdo reforcado por mais 15 documentos. O autoritarismo detectado € introduzido
pelo memorando 84/2015 e reforcado pelos outros 40 documentos que sdo referenciados

diretamente ou apresentados em tabelas, o documento 302/2015 inicia a discussao sobre a



49

“racionalidade da expertise” e os outros documentos da situacdo central também iniciam
discussoes.

A etapa seguinte é composta por inferéncias. Rodrigues (2007) teoriza que, nesta fase,
0 pesquisador analisa os dados baseado em um metodo cientifico, infere e projeta a realidade.
Para inferir, no entanto, os documentos devem ser anexados a analise, um processo digital e
artesanal. Os documentos foram escaneados e inseridos em uma pasta na rede internacional de
computadores. Cada documento é selecionado e inserido na dissertacdo conforme o texto.

H& a necessidade de comprovar a existéncia dos documentos, mas também de
preservar a identidade dos atores envolvidos. Para realizar este processo, foi necessario
selecionar a parte do documento a ser escaneada, um arquivo digital do documento, e
transferi-la para o arquivo textual. Um retangulo preto é utilizado para cobrir a identidade das
pessoas.

Para agrupar as duas figuras — o documento e os retangulos-, é necessario clicar com o
mouse no documento digitalizado, clicar na aba layout da pagina e na opgdo agrupar. Esta
opcao habilita o agrupamento da imagem do documento a figura do retdngulo. O programa de
texto emite uma mensagem alertando que a imagem sera transformada em um objeto textual.
O analista responde positivamente a pergunta e insere o retangulo preto de forma que as duas
imagens estejam agrupadas. Na aba pagina inicial, seleciona-se entdo o retangulo, o tipo de
preenchimento, e 0 nome da pessoa é encoberto. O resultado é a criacdo de uma nova

imagem que satisfaz aos critérios cientificos e eticos:

FIGURA 2 — Exemplo de documento anexado a analise

Memmo n® 21/201 S-Almoxs: 11/ FIC Recife. 12 de feverciro de 2015

Unidade de Alr
Servico cle NNeir

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFE (2017).

Esta entdo foi a forma definida para evidenciar os documentos.
Documentos que tém aspectos racionais detectados tanto pelo que esta escrito como
pelo que ndo esta registrado, pois, como é exposto por Sa-Silva et. al. (2009), é necessario um

cuidado nesta abordagem. Preocupar-se apenas com O que estd escrito representa
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a: “valorizagdo do documento como garantia de objetividade, marca indelével dos
historiadores positivistas, exclui a no¢do de intencionalidade contida na acdo estudada e na
acdo do pesquisador...” (SILVA-SA et al, 2009, p. 7).

Uma analise documental qualitativa se foca na “nogéo de intencionalidade contida na
acdo estudada”. Para o analista documental qualitativo, o que ndo esta presente pode ser mais
eloquente. Um memorando sem qualquer mencao aos valores, as crengas, a €tica individual,
retrata uma pessoa que procura se vincular totalmente a instituicdo e que abdica de sua

prépria racionalidade. Bardin (2010) detalha esta postura analitica:

Apelar para estes instrumentos de investigacdo laboriosa de documentos é
situar-se ao lado daqueles que, de Durkheim a P. Bourdieu passando por
Bachelard, querem dizer ndo a ilusdo da transparéncia dos fatos sociais,
recusando ou tentando afastar 0s perigos da compreensdo espontanea. E
tornar-se desconfiado relativamente a pressupostos, lutar contra a evidéncia
do saber subjetivo, destruir a instituicdo em proveito do construido, rejeitar a
tentacdo da sociologia ingénua, que acredita poder apreender intuitivamente
as significacbes dos protagonistas sociais, mas que somente atinge a
projecdo da sua propria subjetividade (BARDIN, 2010, p.28).

Bardin (2010) argumenta que ndo existem pressupostos, transparéncias sociais ou uma
compreensdo espontanea. Uma sentenca que determina a falta de recursos para aquisicdo de
um produto em uma instituicdo publica ndo necessariamente remete a falta de recursos
financeiros. Uma analise de conteddo holistica pode indicar falta de capacitacdo técnica do
gestor em comprar, um contexto mercadoldgico desfavoravel, resisténcia cultural a
determinado produto, etc. A analise de conteudo desconfia de saberes construidos que ligam
necessariamente um efeito a uma causa. E necessario avaliar o maximo de registros para uma
compreensdo holistica.

Ao fim das inferéncias, ha o sexto item detalhado por Bardin (2010) para uma analise
de conteudo: a interpretacdo, utilizado neste estudo ao final da andlise e que evidencia as
racionalidades detectadas.

Na subsecdo interpretacdo, a regra da homogeneidade (BARDIN, 2010) ¢
desenvolvida Os documentos sdo agrupados e interpretados de acordo com critérios
cientificos, realizando uma descri¢do de como os fatos e acdes administrativas transcorrem no

almoxarifado central HC UFPE.
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3.1 O contexto do almoxarifado

Nesta subsecdo, realiza-se reflexdo semelhante a que Knowles (2014) fez para
demonstrar o caminho de um chinelo na sociedade globalizada, porém, no contexto do
almoxarifado. Sera tracado o caminho de um material.

O material é comprado quando € necessario e ha dois tipos de necessidades: materiais
adquiridos frequentemente, e materiais extraordinarios, adquiridos por uma demanda de um
setor, mas que ndo constam nos materiais do almoxarifado.

Em ambos os casos ha necessidade de uma licitacdo, procedimento administrativo
realizado para realizar compras no servigo publico. A lei 8.666 prevé alguns casos de dispensa
de licitacdo, mas a regra é licitar. E o primeiro documento necessario a uma licitacdo é o

termo de referéncia:

O termo de referéncia é o documento que devera conter elementos capazes
de propiciar a avaliagdo do custo pela Administracdo, diante de or¢camento
detalhado, considerando os precos praticados no mercado, a definicdo dos
métodos, a estratégia de suprimento e o prazo de execucdo do contrato
(BRASIL, DECRETO 3.555, 2.000).

O termo de referéncia é confeccionado pelo gestor do almoxarifado e encaminhado ao
gerente administrativo, que o aprova e envia ao setor de licitacdo. O almoxarifado s6 volta a
participar do processo quando a licitacdo se conclui e o material ja pode ser solicitado ao
fornecedor. Sao centenas de materiais que atendem a todos os setores do hospital, como fica

evidente na figura 3, que retrata a extensdo do almoxarifado:

FIGURA 3 — A extensdo do almoxarifado

T —

Foto: Autoria propria (2017).
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O portdo vermelho aberto e que pode ser visualizado ao fim da figura 3 é por onde
chegam os materiais, como fica registrado nas figuras 4 e 5. Os servidores solicitam o

material aos fornecedores e estes o entregam:

FIGURAS 4 E 5 — Recebimento de materiais

Fotos: autoria prépria (2017).

Apobs 0s materiais serem recebidos, sdo armazenados no corredor ou nas salas. Ha a
sala de sacos, importantes para o setor de hotelaria, clinica médica, UTI, dentre outros, e 0
material € armazenado da seguinte forma:

FIGURA 6 — Prateleiras com sacos

Foto: autoria propria (2017).
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De acordo com o site oficial do hospital %2, 0 HC UFPE realiza 34.145 atendimentos por més e
0s materiais que possibilitam estes atendimentos sdo retratados na figura 7:

FIGURA 7 — Sala de materiais de laboratério

Foto: autoria propria (2017).

Outro ndmero expressivo sdo os 4.304 exames por imagem realizados pelo 6rgado

mensalmente. Os filmes utilizados nestes exames também estdo armazenados no almoxarifado, na sala

retratada na figura:

FIGURA 8 — Sala de materiais quimicos

Foto: Autoria propria (2017).

> EBSERH UFPE. HC EM NUMEROS. Disponivel em: <http://www.ebserh.gov.br/web/hc-ufpe/licitacoes-e-
contratacoes> Acesso em 29 jan. 2018


http://www.ebserh.gov.br/web/hc-ufpe/licitacoes-e-contratacoes
http://www.ebserh.gov.br/web/hc-ufpe/licitacoes-e-contratacoes
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Na Ultima sala de materiais sdo armazenados os formulérios utilizados na instituicdo e o
material de expediente. No que concerne ao almoxarifado, os materiais desta sala estdo situados nas
prateleiras da direita. Na prateleira da esquerda sdo estocados fios cirdrgicos geridos pela Unidade de

Produtos para Saude — UPS.

Foto: autoria propria (2017).

Do outro lado da prateleira, ha a evidéncia de uma cultura, uma atitude do local: a
cultura do papel. Ha dezenas de formularios estocados no almoxarifado e utilizados em todos

0s ambulatdrios do local:

FIGURA 10 — Prateleira de Formularios

Foto: autoria propria (2017).

Ap0s 0s materiais serem armazenados nas salas, s&o entregues através de requisices
de material — RMs —, formularios que registram a entrega do material aos setores:
FIGURA 11 - Formulario de Requisicdo De Material
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Hospital das Clinicas
UFPE

REQUISIGAO DE MATERIAL
UNIDADE DE ALMOXARIFADO

F

N° DA RM:
(Para preenchimento do Almox)

SETOR REQUISITANTE/ANDAR:

C.0.B 4° ALANORTE _

CODIGO DO SETOR: ___4N2000___Ramal:___ 3982

| 6D HE | QUANTIDADE
ITEM |COD HC MATERIAL APRES.
REQUISITADA | ATENDIDA
MATERIAL REQUISITADO CHEFIA ALMOXARIFADO RESPONSAVEL CONTROLE | MATERIAL RECEBIDO
EM: / / EM: / / EM: / / EM: / /

ASSINATURA/MATRICULA

ASSINATURA/MATRICULA

ASSINATURA/MATRICULA

ASSINATURA/MATRICULA

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017);

Esta subsecdo € inspirada no artigo de Knowles (2014), porém, diferente do artigo da
autora, o ciclo dos materiais ndo se finda no consumo. As evidéncias documentais revelam
que o formulario de Requisicdo de Material é tido como o consumo do material, o destino
final, entretanto, ele retrata a entrega do material, ndo seu consumo. A Unica forma de registro
de consumos € através do sistema computacional e o sistema ndo registra 0 consumo de
materiais, apenas sua entrega. A informacao de consumo da RM, entretanto, é muito diferente
da do setor que utiliza o insumo.

Knowles (2014) chega a conclusdes sélidas com relacdo a globalizacdo por
acompanhar o destino de um chinelo desde sua confeccdo até seu descarte. Comparando as
duas situacdes, é como se a trajetoria do chinelo acabasse com a compra do consumidor,
entretanto, o consumo do material nos pés de uma senhora fornece informacdes valiosas que
auxiliam Knowles (2014). Ela finda o ciclo onde ele realmente acaba. O consumo do material
fornece informacgdes valiosas sobre como a cultura local interfere nos pressupostos da
globalizacao.

No caso do almoxarifado central HC UFPE, é necessario analisar como e quanto dos
materiais sdo consumidos nos setores que solicitam os materiais. Esta informacdo ndo esta
disponivel ao gestor do almoxarifado e como serd detalhado na analise, a falta desta

informacao é um problema central a gestao.
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4 ANALISE DE FATOS E ACOES ADMINISTRATIVAS

Entre os problemas de um almoxarifado de um centro de saude, h4 a pressdo de
realizar compras que afetam o atendimento de pacientes. O objetivo de colaborar para a satde
de outros € um aspecto do trabalho de servidores, entretanto, estes trabalhadores sdo, em
esséncia, administrativos, ndo prestaram concurso publico para atender pacientes, mas tém de
lidar com esta realidade.

Hé& ainda a escassez de recursos financeiros, a relacdo com fornecedores, a fiscalizacdo
externa e interna... Dentre estas questdes, qual é a principal preocupacdo dos trabalhadores do
almoxarifado central do Hospital das Clinicas da Universidade Federal de Pernambuco? Por
que?

Estas questdes sdo respondidas através de uma andlise de conteddo com a
metodologia de Bardin (2010) em um caso documentado em seis memorandos — documentos
de comunicagdo interna — que acompanha uma situacdo com comeco, meio e fim (ou
recomeco) simultaneamente a um panorama geral no periodo de 2010 a 2017. Cada
documento inicia uma discussdo com documentos “homogéneos” (BARDIN, 2010), que
tratem de problemas relacionados.

E o primeiro aspecto a ser detalhado € a busca em precisar 0 consumo de materiais,
aspecto fundamental para um gestor de suprimentos e um desafio ao setor. A anélise detecta

métodos de gestdo desenvolvidos para solucionar o problema.
4.1 Discussdo — A racionalidade da parceria

O coordenador da nefrologia solicita o consumo de um material. Ha uma diferenca
exorbitante. Em um més, o sistema registra o consumo de 32 unidades de solucdes béasicas e

no més seguinte registra 5.004 unidades. O gestor da nefrologia necessita entender este

consumo, como fica evidenciado no memorando 42/2015:

FIGURA 12 - Memorando 42/2015 — Nefrologia



Memo n® MMZ2015 U nidade de Nefrologia UFPE

Recife, guarta-feira, 11 de fevereiro de 2015,

Ao Sr.
Setor de Almosxari fado
Empresa Brasileira de Servipos Hospitalares

Assumite: Exclarecimentos sobre guantitative mensal das sofugidhes deida ¢ buivica

Prezsado. venho através deste solicitar caclarecimentos, conforme contato telefAnico
CHdITL D sobre o quantitativo mensal de soluges dcida e bdsica liberadas para o
servigo de nefrologia do HC-UFPE, periodo de feverein'2014 a janeiro/ 201 5.

¢ acordo com planilha apresentada pelo almoxarifado, percebemos desproporgtes
em alguns meses, como por exemplo em novembro foram liberadas apenas 32 solugdes
basicas e em dezembro $004. 32 solugdies seriam insuficientes para um més, j4 S04 solugdes
seriam suficienties para abastecer aproximadamente 5 meses,

Oz dados serfo avaliados em reunifio com a Diretoria e precisamos justificar os
quantitativios,

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

O memorando a ser detalhado é a resposta dos servidores do almoxarifado a esta

diferenca de consumo, seguindo os passos de Bardin (2010) de pré-analise, codificacao,

categorizacédo, contextualizacédo e o aprofundamento com inferéncias.

1. Pré-analise Memorando 21/2015 - o gestor e um servidor do almoxarifado detalham como

0 sistema computacional registra o consumo de solucdes acidas e basicas:

FIGURA 13 - Memorando 21/2015 — almoxarifado central

Memo n® 21/2015-Almoxarifado/HC Recife. 12 de fevereiro de 2015
Da : Unidade de Almoxarifado
Para : Servico de Nefrologia

ATt . (—] O ordenadora do Servigo de Nefrologia

Asswurnnto: Resposta sobre média de consumo de solugdes acidas e basicas.

Em resposta  ao Memo 042/2015/Unidade de Nefrologia/UFPE, de 11/02/2015,
esclarecemos gque as diferencas de consumos mensais de solugdes acidas ¢ basicas no periodo de
fevereiro de 2014 a janeiro de 2015 sio decorrentes de langamentos de Requisi¢gdes de Materiais
— RM’s de um més para o outro subsequente — haja vista que findo o més da data da RM o
sistema Mastertools impede* lancamentos retroativos, acarretando em somatério de produtos
demonstrando assim um consumo que nfio condiz com o real mensal.

SalientamosTHue é aconselhavel o balizamento do consumo pela média absoluta — total do
consumo anual dividido por doze meses,

Atenciosamente,

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).
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2. Codificacdo, separacdo das URs, palavras-chave, sentencas importantes (BARDIN,
2010). No caso, a UR selecionada € a frase “consumo que ndo condiz com o real mensal”,
sentenca que revela problemas do sistema computacional em representar o consumo.

3. Categorizacéo.

A UR remete a problemas em operar o sistema computacional, elemento aestrutural,
amorfo em si. O sistema, no entanto, € moldado pelos servidores e alcanga o nivel estrutural
do fato administrativo: as pessoas produzem dados que ajudam a configurar internamente a
organizacgdo. Os servidores esclarecem o gestor da nefrologia sobre esta configuragéo.

4. Tratamento dos Resultados/Percepc¢do da Unidade de Contexto. O coordenador
da nefrologia busca o consumo de um material fundamental a seu setor. Um quadro analitico
da Unidade de Contexto apresenta aspectos substantivos, instrumentais, e os fatos

administrativos desta busca:

QUADRO 4 — A busca em precisar consumo

Contetdo Elementos do Fato| Aspectos substantivos|Aspectos Instrumentais
administrativo

“Consumo nao condizlProblemas no  sistemalTentativa delOs  setores ndo  se

com o real” computacional Esclarecimento comunicam

Fonte: autoria propria (2017).

5. Inferéncias

O gestor da nefrologia procura definir o “real consumo” de um material vital ao
funcionamento de seu setor. Ele procura esta informacdo no almoxarifado por ser o setor que
estoca o insumo. No entanto, a distancia para o “real” permanece apds a explicagao dos
servidores do almoxarifado. Os funcionarios apenas descrevem a distancia da realidade no
primeiro paragrafo do memorando.

Os servidores detalham o sistema como se este ato fosse o suficiente para alcancar o
real e concluem: “salientamos que é aconselhavel o balizamento do consumo pela média
absoluta — total do consumo anual dividido por doze meses” (memorando 21/2015,
almoxarifado central HC UFPE, linhas 7 e 8). A racionalidade expressa pelos servidores do
almoxarifado comeca e finda no sistema, como se este fosse um objeto em si mesmo, apesar
de o sistema retratar um ambiente externo.

Pelo contexto do documento, infere-se que o gestor de nefrologia ou ndo opera com o
sistema ou ndo domina suas funcionalidades. Ele necessita entender como se mensura o
consumo de um material. Os funcionarios do almoxarifado, no entanto, detalham como o

sistema mensura o consumo. O titulo do memorando ¢ “resposta sobre média de consumo”,
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mas o contedo do memorando é sobre detalhamento da média de consumo do sistema. O
chefe da nefrologia solicita uma informacéo e obtém outra. E o detalhamento do sistema faz
pouco sentido a alguém que ndo o opera ou desconhece muitas de suas funcdes.

Os servidores do almoxarifado se focam no sistema e também interpretam mal as
informacdes. Ha evidéncias decisivas de que os servidores interpretam mal as informacdes no

memorando 21/2015. O conteddo do memorando 72/2017 fornece estas evidéncias:

FIGURA 14 -Memorando 72/2017 — Almoxarifado Central

Mem. N2 72/2017-Almoxarifado/HC i . Recife, 17 de maio de 2017

Da : Unidade de Almoxarifado

Para : Divisdo de L ogistica e Infraestrutura Hospitalar
Att :d

Assunto: Autorizacdo para doag¢do de dcido peracético 3,5%%

Prezado Senhor,

Solicitamos autorizagido para doacdo de 93 galdes de acido peracético 2% para _
Informamos que a ultima compra de 161 unidades, recebida em 11/08/2016, levou em consideracgic
a média de consumo més do material indicada pelas saidas no sistema MasterTools até aquela datz
(média mensal — entre jan e jul de 2016 = 61 unidades), contudo, como pode-se observar pelc
extrato de materiais, em anexo., houve drastica uma diminuicido na demanda. O consumo atual dc
material, conforme indicado pelo Setor de Nefrologia, € de 10 galSes/més.

Diante do exposto, a fim de evitarmos perdas por vencimento, solicito autorizagio para doax
70 galdes de acido peracético conforme dados abaixo:

Céd HC o Material - T Lote

} Validade Quarntidade
S = . | | p/ doagio
98270 ACIDO PERACETICO, ASSOC. AO PEROXIDO DE | 1306161 | 30/06/2017 93
| |

HIDROGENIO E ACIDO ACETICO, MIN 2% + 6,3% E |
MAX. 22%, GL 5L (PROXITANE) GL SL'T ‘

Em tempo. informamos que o material foi oferecido a rede publica. Entretanto, ndo houve
interesse por parte dos hospitais que contatamos. Informo que as novas aquisi¢des sf@o realizadas em
consonincia com a atual demanda informada pela Nefrologia.

Atencl.iosamcnlc

Fonte: almoxarifado central HC UFPE (2017).

O contetdo expresso na UR “a ultima compra levou em consideracdo a média de
consumo més do material indicada pelas saidas no sistema” (linhas 2 a 4) estd em conflito
com a UR “o consumo atual do material, conforme indicado pelo Setor de Nefrologia, é de 10
galdes/més” (linhas 7 e 8). Por estas URs, infere-se que ha uma diferenca entre as “saidas do
sistema” e o consumo real, pois 0 “consumo indicado ¢ de 10 galdes/més”. Se as informagdes
fossem as mesmas, ndo haveria necessidade de a unidade de nefrologia indicar o consumo.

Analisando outros documentos de 2010 a 2017, infere-se que os setores solicitam o
material através de formularios denominados Requisicdes de Material — RMs. Estas RMs séo
entregues no almoxarifado. Os servidores separam 0 material e este é entregue nos setores. Os
demandantes assinam o recebimento do material e as RMs sdo devolvidas aos servidores. E
neste momento que os servidores preenchem os dados de consumo. No entanto, saidas de

materiais ndo necessariamente sdo o consumo do material, 0 insumo pode ficar meses no setor
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sem ser utilizado. Saidas de material do almoxarifado também ndo representam a demanda do
setor. O ambulatorio pode necessitar de mais do que recebe do almoxarifado.

Por estas informacdes, depreende-se caréncias de elementos aestruturais, pessoas
(faltam servidores para registrar 0 consumo in loco) e estrutura. O sistema computacional é
parte da logistica, da estrutura, que, de acordo com Ramos (1983), sdo compostos por
instalacOes, equipamentos, sistemas, toda a infraestrutura de uma organizacdo. E, de acordo
com as informacdes, 0 sistema necessita de telas que reflitam o momento do consumo. A
informacdo fornecida pelos servidores do almoxarifado no memorando 21/2015 reflete o
momento da entrega do material, ndo do consumo. Os servidores do almoxarifado usam a
informacdo da saida de materiais por esta ser 0 maximo que o sistema consegue exibir.

Ramos (1983) considera que interpretacdes erroneas em ambientes organizacionais
advém de uma instituicdo que estimula funcionarios do tipo yesmen, aceitam ordens e atitudes
sem critério critico. Para Ramos (1983), o funcionario deste tipo toma por “janelas, o que sao,
na verdade, espelhos” (RAMOS, 1983, p. 66). Um espelho ndo ¢ uma janela tanto como uma

saida de material ndo € o consumo da nefrologia:

QUADRO 5 — Saida de material ndo é consumo

Os funcionarios tomam por janela,  |O que sdo, na verdade, espelhos
Os servidores tomam por consumo, |O que é, na verdade, saida de material
Fonte: autoria propria (2017).

O deslize € dos servidores do almoxarifado que assinam o memorando 21/2015, mas o
ambiente organizacional, de acordo com a analise de Ramos (1983), contribui para a falta de
interpretacéo.

O maior deslize, no entanto, € 0 que ndo estd registrado no memorando 21/2015.
Bardin (2010) aconselha a analise do que também ndo esta presente e fica evidente que a
racionalidade é instrumental pelo fato dos servidores do almoxarifado ndo desenvolverem
uma relagdo com o setor ambulatorial. A postura dos servidores do almoxarifado transforma a
relacdo entre profissionais médicos e administrativos em uma relacdo entre profissionais e
sistema computacional. Os servidores fornecem uma informagdo “técnica e ndao-humana”
(MARQUES, 2007), tomam “relagdes entre homens como sendo, falsamente, relagdes entre
coisas” (ALVES MOURAO, 2016, p. 70).
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elo sistema ndo desenvolve o poder de interpretacdo dos

interpessoais. Este distanciamento entre as pessoas é

identificado por Serva (1997) como um aspecto instrumental em uma organizacao.

A racionalidade instrumental focada no sistema € o primeiro aspecto detectado nesta

analise na busca em precisar consumos, uma busca evidenciada em diversos documentos:

TABELA 2 — Necessi

dade em precisar consumos

Documento Contetidos dos memorandos
6. 42/2015 - Enviado pelaSolicita esclarecimento. Em um més, o consumo € de 32
Nefrologia ao almoxarifado unidades e em outro més é de 5004 unidades.
7. 21/2015 - Enviado pelo“O consumo do sistema ndo condiz com o real mensal”.
Almoxarifado a Nefrologia
8. 50/2015 — enviado pelallnforma novamente consumos
Nefrologia ao Almoxarifado
0. 222/2015 - enviado pelajinforma consumos
Nefrologia ao Almoxarifado
10. 308/2015 - Enviado pelallnforma consumo de materiais
Nefrologia ao Almoxarifado
11. 53/2016 - Enviado pelo[“Solicitamos o atesto de que o material serd consumido no
Almoxarifado a Nefrologia prazo de vencimento”.
12. 72/2017 — enviado pelo[“A ultima compra levou em consideragdo a média de consumo

Almoxarifado a Divisdo de Logistica

més do material indicada pelas saidas no sistema” (linhas 2 a 4)
esta em conflito com a UR “o consumo atual do material,
conforme indicado pelo Setor de Nefrologia, ¢ de 10
galdes/més” (linhas 7 e 8).

13. 28, 29 e 30/2017 — enviado
pelo Almoxarifado a trés setores

Evidencia a utilizacdo de memorandos para obter a informacéo
de consumo de materiais

14. 48/2017 - Enviado peloResponde ao consumo solicitado pelo almoxarifado
Servico de  Esterilizacdo  ao

Almoxarifado

15. 24/2017 - Enviado pelojResponde ao consumo solicitado pelo almoxarifado

Bloco Cirargico ao Almoxarifado

16. 26 e 27/2017 — enviado pelo
setor de Nefrologia ao almoxarifado

Informa consumo de materiais

17. 48/2017 — Enviado pelo Setor
de Diagnostico de Imagens

Informa consumos de materiais

18. 7/2017 — Enviado pelo setor

Informa consumo de material

de oftalmologia ao almoxarifado

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

Um gestor percebe a importancia e a fragilidade da informacdo do consumo e

desenvolve outros métodos para precisar este consumo. Ele imprime sua personalidade, sua

metodologia, seus valores, desenvo

Ive uma ética da conviccao.
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A ética da convicgdo, de acordo com a descri¢do de Weber (2004), se foca na forma
como a acgdo é realizada, e este gestor molda a situacdo de forma semelhante a detalhada pelo
socidlogo. Ele nota que o maior fator de responsabilidade no almoxarifado séo as perdas de
materiais por vencimento e as faltas de materiais. Ele entdo cria metodologias para precisar
consumos em que o fundamental é estar um passo a frente dos fatos administrativos.

Este gestor emite 0 memorando 72/2017, que solicita autorizagdo para doar um
material cuja demanda foi reduzida. O gestor expde que “a ultima compra levou em
consideracdo a média de consumo indicada pelas saidas no sistema até aquela data, contudo,
houve drastica diminui¢do na demanda”. Infere-se por este conteldo que a compra foi
realizada tomando a informacdo do sistema como base, no entanto, a demanda diminui ap6s o
material ser adquirido. Esta informacao remete a uma necessidade de constante comunicacgao
entre gestores medicos e administrativos, elementos estruturantes de uma decisdo (RAMOS,
1983). Quanto mais cedo se informar a diminuicdo da demanda, mais rapido o material tera
um destino. Sistemas registram aumentos ou reducdes nas demandas apos o fato ocorrer, pois
o tempo do sistema sera sempre inferior ao real.

Sobre tempo, Ramos (1983) aprofunda a equacdo n + 1 para demonstrar tempos de
reacao aos fatos. A reacdo depende do valor que for conferido ao n.

Durkheim (1978) preconiza que fatos sociais possuem ‘“uma existéncia propria,
independente das manifestagdes individuais”. Interpretando a equagdo n + 1 de acordo com a

l6gica durkheimniana e substituindo a equacdo com valores, considera-se que:

QUADRO 6 — Atraso durkheimniano aos fatos administrativos

Equacédo Detalhamento

n+1=0
Substitui-se 0 n por um valor negativo e se obtém um|E um valor negativo pelo fato de as pessoas
valor de, pelo menos, -1,1. A equacdo entdo tem umisempre reagirem aos fatos.
resultado negativo: n é-1,1, entdo -1,1 + 1 =-0,1

Fonte: autoria prépria (2018).

Para Durkheim (1978), as pessoas estdo sempre um passo atras dos fatos sociais, 0 n
da equacdo entdo é tomado como negativo. O valor é ainda menor se for o do sistema, pois o
sistema tem um tempo inferior ainda aos das pessoas. Primeiramente, acontece o fato, depois,
as pessoas reagem, e sO entdo, pdem a informacdo no sistema.

O cerne desta informacdo € que ndo € o sistema que informa, mas as pessoas gque
inserem os dados no sistema. O n + 1 ndo retrata o sistema, mas 0 tempo das pessoas que

inseriram os dados. Ele representa a realidade, ndo é uma realidade.
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Ramos (1983) apresenta uma teoria dialética aos fatos sociais, fatos que, para ele,
também sdo administrativos, é razodvel entdo considerar um valor mais proximo de uma
igualdade ou de um valor positivo, ou seja, 0 agente a um passo a frente dos fatos
administrativos. Cabe aos servidores do almoxarifado gerarem um valor positivo na equacgao
n + 1, deixar o valor dos fatos administrativos em pelo menos — 0,9, pois, -0,9+1=0,1. Esta é
uma vantagem pequena, mas que pode ser decisiva. E um gestor do periodo analisado se
propde a alcancar este valor.

Um ano apds o memorando 21/2015, h& dois gestores diferentes tanto na chefia do
almoxarifado como na nefrologia. Um insumo chega ao almoxarifado. O material, no entanto,
possui menos de um ano de validade, contrariando uma cultura registrada em dois
documentos de s6 receber materiais com prazo superior a um ano de validade. No entanto, o
fornecedor que deseja entregar o insumo alega que o prazo estabelecido pela Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria é de seis meses. O gestor do almoxarifado percebe um risco.
Se receber 0 material, 0 insumo pode vencer no almoxarifado e se ndo o fizer, 0 insumo pode

faltar. Ele entdo produz um documento para se conservar dos riscos da agéo:

FIGURA 15 — memorando 53/2016 — Almoxarifado Central
Mem. n® 53/2016-Almoxarifado/HC _ Recife, 05 de maio de 2016

A Gerente de Enfermagem em Nefrologia
Att.

Assunto: Autorizagdo para recebimento de dcido peracético

Prezada,

Informamos que atualmente possuimos 80 litros (16 galdes) de acido peracético em
estoque. Solicitamos a ‘¢compra de mais 300 litros (60 galdes) através de uma adesio a um
pregdo de outro orgio, visto que ndo ha pregdo vigente da UFPE. Contudo, o material que
recebemos tem uma validade inferior a 12 meses e o fornecedor alega que, de acordo com a
Anvisa (vide documento anexo), o produto é fabricado com validade de 6 meses.

Dessa forma, questionamos se a Unidade de Nefrologia autoriza o recebimento dos 60
galdes de 51 do acido pardcético com validade até 10/2016 atestando que o produto sera
consumido dentro desse prazo:de validade.

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

O gestor do setor médico reage positivamente ao memorando e autoriza o
recebimento. Ele manuscreve um atesto solicitado pelo gestor do almoxarifado: “informo que

o material serd consumido até out. 2016, portanto, autorizo o recebimento’:
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FIGURA 16 — Atesto do gestor de nefrologia no memorando 53/2016
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Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).]

Este documento revela que, no momento em que sente que pode ser responsabilizado,
0 gestor do almoxarifado lanca a responsabilidade da ag&o ao gestor da nefrologia. Trata-se de
um aspecto racional de autoconservacao central na busca por consumos no objeto em estudo.
A fuga da responsabilizacdo pela perda de um material ou por desabastecimento. O que o
gestor busca quando produz o memorando 53/2016 é que o gestor demandante se
responsabilize pelo consumo do material.

A primeira agdo do gestor do almoxarifado é informar o estoque do produto e pelo
contexto do documento, ¢ um baixo estoque: “prezado, informamos que atualmente
possuimos 80 litros (16 galdes) de acido peracético em estoque”. Em seguida, lembra ao
chefe da nefrologia que ndo ha pregdo vigente da UFPE: “solicitamos a compra de mais 300
litros (60 galbes) através de adesdo a um pregdo de outro 6rgdo, visto que ndo ha pregéo
vigente”. Este fato implica que, se o produto for recusado, haverd demora na aquisicdo do
mesmo.

Detecta-se 0 aumento da tensdo no conteudo do gestor do almoxarifado no trecho:
“contudo, o material que recebemos tem validade inferior a 12 meses ¢ o fornecedor alega
que, de acordo com a Anvisa (vide documento anexo), o produto é fabricado com validade de
6 meses”. A palavra “contudo” € o que leva o gestor do almoxarifado a acionar o coordenador
da nefrologia. Contudo significa que h& problemas com o material: a validade inferior a um
ano. Esta é a razdo de acionar o gestor da nefrologia, ele possui maior conhecimento técnico e
empirico do consumo do produto.

H& ainda um aspecto importante nesta problematica: a obrigatoriedade do tempo de
validade de um ano. Além do memorando 53/2016, ha a comunicacdo interna 25/2014, que

reforca a adocdo do tempo de um ano para aceitar ou recusar produtos:

FIGURA 17 — Comunicagdo Interna 25/2014 — Almoxarifado Central
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MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO

S

Hospital das Clinicas

Unidade de Almoxarifado

|REF.CI 025 / 2014 |ASSUNTO : Empenhos / N.Fiscais - 2012 DATA: 26.02.14

DESTINO: Coord.Material — [NSSSSS C/Copis: COF-sx. [N

1) Referimo-nos as Notas Fiscais emitidas pela Medical — Mercantil de
Aparelhagem Meédica, em 2012, referente a aquisicdo de tubo de coagulagio ativa ( TCA ),
solicitado pela Unidade de Farmiécia e providenciado a aquisi¢do pela Unidade de Compras,
através do pregdo 35/2011 ( solicitagdo 11.867/2012).

Seq. Empenh(r)rr W}\!?t? Flscial"’ '&867 ":VVH/Unit. :’Fot./ﬁl; :Observag;éo
| 1 802417 326269 | 48 | 9,68 464,64  Material entregue
2 802921 | 328486 | 96 9,68 929728 % “
3 - 1] - 6 | 9,68 58 | Anulado conf.doc.n® 0086

2) O referido material foi recebido ¢ em virtude do prazo de validade ser menor
que um ano, ndo foi aceito, e consequentemente, devolvido pela Unidade de Farmacia.

Atenciosamente,

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

A CI ¢ uma resposta do almoxarifado as coordenacdes de materiais e financeira e
refere-se a materiais entregues em 2012. O segundo topico do memorando 25/2014
evidencia o tempo padrao de um ano para aceite de materiais: “o referido material foi
recebido e em virtude do prazo de validade ser menor que um ano, nao foi aceito, e
consequentemente, devolvido pela Unidade de Farmacia”. O contetido do documento infere
que, ao menos desde 2012, e ao menos dois setores de suprimentos, Farmacia e
Almoxarifado Central, ndo recebem materiais com validade inferior a um ano.

Entretanto, o que ndo esta escrito nos documentos ¢ o motivo de nao aceitar produtos
com validade inferior a um ano. H4 dois documentos em que os gestores se deparam com
esta situacdo e fica evidente que servidores adotam a pratica de recusar qualquer material
que possua validade inferior a um ano no HC UFPE. Infere-se que os servidores adotaram
esta postura para garantir que os insumos serdo consumidos no prazo. A postura se enraizou,
mas ¢ baseada em tradi¢do, ndo em leis ou procedimentos. A falta de preparo técnico fica
evidente quando o gestor do almoxarifado se vale da informacdo do fornecedor para
questionar o gestor demandante sobre o recebimento do material no memorando 53/2016:
“o material que recebemos tem validade inferior a 12 meses e o fornecedor alega que, de

acordo com a Anvisa (vide documento anexo), o produto ¢ fabricado com validade de 6
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meses” (memorando 53/2016, almoxarifado central, linhas 4 ¢ 5).

Esta ¢ uma situagdo tipica da ética da convicgdo e a razdo pela qual Weber (2004) a
criticou. O agente se foca na validade de um ano e esquece dos motivos desta postura.
Weber detalha o conflito entre as éticas da convicgdo e da responsabilidade. Para o autor,
nao hd como conciliar as duas por que: “ha oposi¢do profunda de quem se conforma as
maximas da ética da convic¢ao” (WEBER, 2004)”.

Infere-se que durante anos os servidores se “conformaram com as maximas da ética
da convic¢dao” e aceitaram o prazo de validade de um ano como o correto para recebimento
de materiais. No entanto, esta postura ¢ contestada do ponto de vista legal por um
fornecedor que deseja entregar um material que informa que, de acordo com a Associagao
Nacional de Vigilancia Sanitaria — Anvisa, o prazo para que o material se expire ¢ de seis
meses. Este fornecedor entdo confronta a ética da convic¢do vigente no local.

H4, no entanto, aspectos da ética da responsabilidade na recusa de material. O tempo
de um ano visa responsabilidade para com a institui¢ao, estipular uma validade minima para
nao perder o material, e responsabilidade ao paciente, fornecer um produto com um largo
prazo de validade. E uma situagfio, no entanto, sem fundamento legal ou normativo. Os
memorandos 25/2014 ¢ 53/2016 nao citam contratos. Ha a convic¢do da agdo, a tradi¢do, o
costume (WEBER, 2004), mas ndo a base legal. H4 aspectos tanto de convic¢ao como de
responsabilidade nesta postura.

O gestor que assina o0 memorando 53/2016 evita o embasamento legal ou contratual
do prazo de um ano. Ele solicita que o coordenador de nefrologia garanta que o produto sera
utilizado no prazo. E uma a¢dio em que o gestor do almoxarifado possui preocupacdes
substantivas, a preocupacao em utilizar o material no prazo, no entanto, a predominancia da
acao € instrumental.

Ramos (1983) alerta para este tipo de situagdo: “por falta de entendimento claro da
matéria, difundem-se, entre especialistas, associacdes e enunciados de pouco rigor, que
podem ter perigosos efeitos, 0 mais grave dos quais € identificar a racionalidade funcional
com a racionalidade substancial” (RAMOS, 1983, p. 4) °.

O aspecto substantivo da questdo, que transcende aos fatores administrativos, é
garantir o atendimento aos pacientes. Este aspecto, no entanto, € residual, como evidenciado
no conteudo do Ultimo paragrafo: “Dessa forma, questionamos se a Unidade autoriza o

recebimento dos 60 galbes de 51 de &cido peracético com validade até 10/2016 atestando que

* Neste ponto do livro Esbogo de uma Teoria Geral da Administracdo, Ramos ainda utiliza a denominagéo
racionalidade substancial.
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o produto sera consumido dentro desse prazo de validade” (memorando 53/2016,
almoxarifado central HC UFPE).

Neste conteudo, ha a UR “questionamos o recebimento”, seguida pela UR “atestando
que o produto serd consumido dentro desse prazo de validade”, um conteudo que forga o
coordenador da nefrologia a assumir a responsabilidade da entrega. O gestor do almoxarifado
age para se autoconservar ¢ “a autoconservagao continua a ter, enquanto instinto natural e
como o0s demais impulsos, uma ma consciéncia” (ADORNO, HORKHEIMER, 1985, p. 40).
Os autores frankfurtianos Adorno e Horkheimer aproximam Administracdo a sobrevivéncia.
Sobrevivéncia é um instinto basico. Nesta situacdo, o gestor do almoxarifado se vé em alto
mar, como exemplificado na metéfora criada por Adorno e Horkheimer detalhando o mito
grego de Odisseu, e vé& o gestor da nefrologia como um meio de ficar acima da agua. Esta
consciente de que sua agdo pode prejudicar o companheiro, mas o faz por um instinto natural,
e “como os demais impulsos, possui uma ma consciéncia”. Ele ndo € necessariamente mau,
mas age por uma ma consciéncia. Naquele momento, enxerga a situacdo como: ou ele ou o
coordenador da nefrologia.

Outro aspecto que define o autor do memorando 53/2016 como funcional é o que nédo
estd escrito (Bardin, 2010). O produto em questdo € utilizado por pacientes, mas a palavra
“paciente” ou a palavra “atendimento” ndo estdo presentes no conteudo do gestor. Ele
expressa, de fato, uma racionalidade funcional e uma ética da responsabilidade.
Responsabilidade apenas administrativa, de gest&o.

E, no entanto, uma situacao que visa eficacia. O primeiro dos modelos identificados na
analise para eficacia, ¢ uma ‘“racionalidade da responsabilizagio”. No entanto, ¢ uma
racionalidade instrumental, utiliza o gestor da nefrologia apenas para autorizar o recebimento,
resguardando o gestor do almoxarifado de possiveis repercussfes. A mensuracdo desta
eficAcia ¢ medida pelo nivel de responsabilizacdo do gestor do almoxarifado, ndo pelo
suprimento do insumo.

O gestor do almoxarifado autor do memorando 53/2016 refina este conteudo
documental nas solicitacbes subsequentes. A responsabilizacdo dos gestores ambulatoriais
torna-se mais sutil. O gestor passa a enviar memorandos padronizados sempre que tem
duvidas quanto a consumos de materiais e a padronizacdo dos memorandos serve a trés
propdsitos: lanca a responsabilidade do consumo do material ao gestor ambulatorial, cria um
modelo de comunicagdo e complementa o sistema computacional. O gestor precisa recorrer a
outras fontes de informacdo para mensurar o consumo e percebe que 0os memorandos sdo um

instrumento tanto para se conservar COomo para precisar consumos.
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A autoconservacdo assume outro aspecto. Com o advento da gestdo gerencial no

hospital a partir de 2013, todo gestor é analisado com mais rigor. Cria-se um ambiente de

eterna vigilancia ao desempenho e o gestor do almoxarifado deseja demonstrar seu

comprometimento com o abastecimento da instituigdo. Weber (2012) descreve um aspecto da

racionalidade econdmica que se aplica ao caso, o crédito do individuo:

A mais trivial das acdes afeta o crédito de um homem. O som de seu martelo
as cinco da manha, ou as oito da noite, ouvido por um credor, o faz aguardar
seis meses mais, mas se ele o vir numa mesa de bilhar, ou escuta sua voz
numa taberna, quando vocé deveria estar trabalhando, ele solicita o
pagamento no dia seguinte. Isto mostra, na verdade, que vocé se importa
com o que deve, aparenta que vocé é cuidadoso bem como um homem
honesto e isto aumenta seu crédito (WEBER, 2012, p. 49-50).

O crédito do gestor do almoxarifado ocorre, principalmente, quando 0s materiais ndo

faltam. Existe a possibilidade da falta do material, da perda do crédito, e ele tem de mostrar

aos superiores que “prega o martelo as cinco da manha”, e mais importante, que nao esta

numa “mesa de bilhar”, precisa demonstrar aos que o cobram que “se importa com o que

deve”. O gestor do almoxarifado lanca a responsabilidade da compra do insumo a outros

gestores para que o crédito dos gestores ambulatoriais seja analisado, ndo o seu, conforme

evidenciado no quadro a seguir, composto pelo contetido de trés memorandos:

QUADRO 7 — padrao de solicitacdo de consumo desenvolvido no almoxarifado

Memo n° 28/2017-
Almoxarifado/HC
A Unidade de

Processamento de Materiais
Esterilizados.

Prezado,

Segue anexo tabela com a
listagem, codigo e descricao,
de caixas organizadoras e
gaveteiros com pregaovigente,
solicitamos que seja verificado
a demanda para que possamos
empenhar os produtos. Favor
preencher a tabela como
guantitativo de acordo com a
necessidade de sua unidade.

Memo n° 29/2017
Almoxarifado/HC

A Unidade de Farmacia
(Farmécia do Bloco,
Dispensacdo e Fracionamento.
Prezado,

Segue anexo tabela com a
listagem, codigo e descricéo,
de caixas organizadoras e
gaveteiros com pregdo vigente,
solicitamos que seja verificado
a demanda para que possamos
empenhar 0s produtos. Favor
preencher a tabela com o
guantitativo de acordo com a
necessidade de sua unidade.

Memo n° 30/2017-Almoxarifado/HC

A Unidade de Produtos
Saude - UPS.

para

Prezado,

Segue anexo tabela com a listagem,
codigo e descricdo, de caixas
organizadoras e gaveteiros com
pregdo vigente, solicitamos que seja
verificado a demanda para que
possamos empenhar 0s produtos.
Favor preencher a tabela com o
quantitativo de acordo com a
necessidade de sua unidade.

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).
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Por sua vez, dois gestores ambulatoriais respondem pela mesma raz&o. Nao responder

a esta demanda causaria descrédito. Para garantir o

como demonstrado:

crédito, eles respondem positivamente,

QUADRO 8 — Resposta positiva dos gestores a precisdo do consumo

Memao 48/2017
Da: Chefia do Servigo de Esterilizacdo
Para: Unidade de Almoxarifado

Conforme memo de n. 30/2017, venho por meio deste
listar a necessidade das unidades de internagdo. Informo
que as quantidades foram informadas pelos supervisores
de enfermagem baseadas nas necessidades de cada setor e

Memo n° 52/2017

Da: Unidade de Bloco Cirargico

A XXXXXX. Chefe do Almoxarifado
Assunto: Solicitacdo de quantitativo de
material (resposta)

Segue em anexo a tabela respondida com a
relacdo de quantidade/material necessario

para o Centro Cirargico e Cirurgia
‘ Ambulatorial.

Sendo s para 0 momento, subscrevemo-me.
Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

computadas em uma tabela.
ITEM |CODIGO |DESCRICAO|QUANTIDADE

O gestor do almoxarifado desenvolve “decisdes como produto de processos
organizacionais, que envolvem procedimentos e programas padronizados” (BIN, CASTOR,
2007, p. 44). Ele cria um memorando padrdo para se informar de consumos e economiza o
tempo da confeccdo de diferentes memorandos.

E uma abordagem mais sutil & do memorando 53/2016, no entanto, nos quatro
memorandos, 0 gestor se conserva e lanca o 6nus do abastecimento do material aos gestores
ambulatoriais. A ele, fica o bénus de ter contatado os gestores demandantes do material. Ele
age sob uma racionalidade calculista para evitar o 6nus da acdo. O gestor do almoxarifado
estimula uma ética da responsabilidade e é bem sucedido. Os gestores ambulatoriais
entendem que sdo responsaveis para com a instituicao ao informar consumos.

No entanto, um dos gestores percebe a intencdo oculta na padronizacdo. No
memorando 48/2017 (primeira coluna do quadro 8), o gestor do servico de esterilizacdo
detalha: “informo que as quantidades foram informadas pelos supervisores de enfermagem”.
Ao inserir este conteudo no documento, o gestor do servico de esterilizacdo coloca a
responsabilidade do consumo nos supervisores de enfermagem. Constata-se uma busca por
responsabilizacdo e desresponsabilizacdo. Cada gestor procura se desvincular do 6nus da
informacdo, permanecer com crédito. Trata-se de uma eficAcia de responsabilizacdo
padronizada e os documentos revelam que a acdo foi eficaz, entendendo eficacia como uma

desresponsabilizacdo do gestor do almoxarifado.
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No entanto, ha um registro documental que revela uma abordagem diferente. Ao ser
questionado sobre materiais vencidos pelo setor de diagndstico terapéutico, o gestor do
almoxarifado comunica com orgulho que “niao ha materiais vencidos na unidade. O

controle e feito em parceria com a Unidade de Laboratorio”:

FIGURA 18 - Memorando 38/2017— Almoxarifado

Mem. N® 38/2017-Almoxarifado/HC Recife. 16 de margo de 2017

Da : Unidade de Almoxarifado
Para : Divisao de Apoio Diagndéstico e Terapéutico

A S

Assunto: Relacdo de Materiais Quimicos (reagentes) vencidos

Prezada,

Conforme solicitado. foi realizado um levantamento de todos os reagentes de laboratorio que
se encontram vencidos no Sistcma_ O Relatério anexo apresenta a relagao desses itens
vencidos. que totalizam R$ _En] tempo. informamos que todos os itens foram adquiridos
através dos empenhos 802485/2015. 802472/2015. 803416/2014. 802460/2015 ¢ 802458/2015
(também anexos) emitidos pela ja extinta Unidade de Abastecimento Farmacéutico (UAF). Durante
o ultimo inventdrio, realizado pela equipe de Setor de Avaliacao ¢ Controladoria. sob coordenagao
de (R (©i constatado que os reagente vencidos encontram-se no il S tempo.
ressaltamos que nio ha reagentes vencidos na Unidadc de Almoxarifado.

Atualmente. o controle dos reagentes de laboratorio € feito em parceria com a Unidade de
Laboratério. Os pedidos de materiais quimicos sdo realizados para um més estimado de consumo e
o controle das validades ¢ acompanhado de perto pela Chefe da Unidade de Laboratorio. Também
anexamos documentos comprobatérios desse controle de validade. como termos de compromisso de

troca.

RECEBWDO EM____ [/ [ |

Atencio samente.

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

Nesta comunicacdo, surgem varias evidéncias de racionalidade substantiva e
instrumental. H4& novamente a preocupagdo em se autoconservar, 0 gestor aponta que 0
inventario anterior detectou que os materiais vencidos se encontravam no setor X. Mas apesar
desta “maldade”, esta ¢ a uma situacdo de eficdcia substantiva registrada na utilizagdo de
materiais.

Por esta comunicacgdo, percebe-se que o controle de consumo e validade é melhor
quando se acompanha de “perto” o consumo, quando gestores que utilizam e armazenam o
insumo se aproximam. O gestor se orgulha e pGe palavras em negrito consciente de que se
trata de uma situagdo diferenciada: “ndo ha reagentes vencidos na Unidade de Almoxarifado”.

H& um controle de compras: “os pedidos de materiais quimicos sao realizados para um
més estimado de consumo”, e de validade: “e o controle das validades ¢ acompanhado de

perto pelo chefe da Unidade de Laboratorio”.
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Esta situacdo eficaz apresenta, indubitavelmente, um aspecto substantivo. Ramos
(1983) e Tenorio (2006) apontam o desenvolvimento de relagGes interpessoais como
expressdo de uma racionalidade substantiva. Para Ramos (1983), relagdes interpessoais
representam comunicacdo horizontal, e no documento, evidencia-se que “o controle dos
reagentes ¢ feito em parceria com a Unidade de Laboratério”. Uma parceria implica uma
situacdo com comunicacgédo horizontal em que 0s parceiros se reconhecem como iguais.

Para Tenorio (2006), a aproximacdo das pessoas cria uma “gestdo democratica”, ¢ a
situacdo de parceria apontada pelo gestor do almoxarifado expfe uma gestdo democrética,
ambos participam da acdo, controlam consumos e validades. O documento é claro em apontar
que a eficacia se deve a um “acompanhamento de perto”, enquadrando-se na descricdo dos

autores ao fendmeno da racionalidade substantiva. E uma situagdo diferenciada.

As racionalidades individuais sdo formas que o gestor encontra para mensurar O
consumo dos materiais do almoxarifado central HC UFPE. O gestor procura a resposta a
questdo: quanto se consome dos insumos estocados no setor?

A resposta ndo € simples, o que evidencia um serio risco a gestdo. O autor do
memorando 21/2015 responde a duvida através do sistema computacional que registra
entradas e saidas de material no centro de saude, mas fica evidente, ao se analisar também a
outros documentos, que esta resposta esta muito distante da realidade pelo fato de que nao
retrata, de fato, o consumo, e possui um tempo muito inferior ao da demanda.

Outro gestor percebe as incoeréncias e desenvolve uma metodologia propria, portanto,
desenvolve uma ética da conviccdo tal como Weber (2004) a descreve. O gestor procura
dividir os riscos do consumo com 0s setores que consomem o produto. As tipologias destas
eficacias sdo detalhadas em um quadro analitico que apresenta o tipo de eficacia, a

racionalidade que expressa e a base teorica da tipologia:

QUADRO 9 - As racionalidades individuais

Eficacia Racionalidades Base tedrica
De responsabilizacéo O gestor do almoxarifado é funcional, se ADORNO, HORKHEIMER
autoconserva (1985)
De responsabilizagdolO gestor do almoxarifado € instrumental [WEBER (1974), (BIN, CASTOR,
padronizada utiliza outros gestores para precisar 02007)
consumo
Em parceria Ha aspectos instrumentais, mas ORAMOS (1983), TENORIO
conteddo do documento evidencia umal(2006)
racionalidade substantiva

Fonte: autoria propria (2018).
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N&o h& uma eficicia, uma resposta definitiva. Todas demonstram serem eficazes nos
termos nos quais o gestor as propde. No entanto, a que apresenta resultados positivos tanto em
controle de compras como de validade é a racionalidade “em parceria”, uma situagdo
substantiva.

A “racionalidade em parceria” beira a perfeicdo e gera a pergunta de porque nio ¢
replicada em outras situacdes. No entanto, as evidéncias revelam que ha algo no caminho da
“racionalidade em parceria”: a racionalidade dominante. O gestor de nefrologia em 2015 esta
a apenas quatro andares de distancia dos servidores do almoxarifado, mas prefere se
comunicar indiretamente por um memorando.

No préximo memorando da situacdo central desta andlise, o 84/2015, enviado pelo
setor de nefrologia ao almoxarifado, expde-se que houve uma reunido com a diretoria para
determinar formas de comunicacao de estoques. A relacdo entre os gestores se torna utilitaria,

baseada no envio de mensagens e intermediada por e-mails e diretoria.
4.2 Discussdo — A racionalidade do homem-ninguém

1. Pré-analise: memorando enviado pela nefrologia ao almoxarifado:

FIGURA 19 — Memorando 84/2015 — Almoxarifado Central

= /Y 25 Hen alin I ffregs
Memo n° 084/2015/Unidade de Nefrok

margo de 20615.

Ao Sr. L
Setor de Almoxarifado e
Empresa Brasileira de Servigoes Hospitalares

Adssunto: Solucdes dcida e bdsica

Prezado, em

bem como 1
disponibilizar os
Diretoria.

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

2.Codificacéo
A primeira UR selecionada ¢ “em virtude dos encaminhamentos da reunido com a

diretoria” (primeira linha), uma UR que revela um encontro com o intuito de estabelecer
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prazos para informacdes sobre o estoque de materiais. A palavra encaminhamentos se destaca
e é categorizada e detalhada nas inferéncias.

E a segunda UR ¢ “disponibilizar dados para serem encaminhados a diretoria” (linha
6), UR importante que expde autoritarismo na instituig&o.

3. Categorizacéo.

A UR “encaminhamentos” revela que coordenador da nefrologia encaminha o gestor
do almoxarifado a um fluxo de informacdo que considera ideal, ele se impde
hierarquicamente. Para categorizar esta UR, € interessante as descobertas de Serva (1997),
que correlaciona hierarquia autoritaria a racionalidade instrumental. Para Serva (1997),
organizagdes com destacada hierarquia sao focadas no fim, ndo no entendimento das ages.

A segunda UR ¢ focada na palavra “diretoria”, que aparece duas vezes no documento
(linhas 2 e 6), 0 que novamente remete a uma hierarquia.

4. Tratamento dos Resultados/Percepc¢do da Unidade de Contexto. De acordo com as
URs e 0 contexto em que se encontram, infere-se um autoritarismo organizacional:

QUADRO 10 — Autoritarismo organizacional

Contetdos Elementos do  fatoAspectos dalAspectos da
administrativo racionalidade Racionalidade
substantiva Instrumental

“Em  virtude  dosDiretoria como UR que realca 4

encaminhamentos”  |intermediadora Definicdo de umphierarquia

“Disponibilizar dadosiComunicacao comfluxo para que ndolUR que expbe que O

para a diretoria” carater autoritario falte material gestor do almoxarifado
monitorado pela direcdo

Fonte: autoria propria (2017).
5. Inferéncias

Os autores que descrevem o fendmeno da racionalidade substantiva preconizam que
uma reunido € um evento que procura um consenso, mas o documento revela que a reunido
retratada no memorando 84/2015 teve carater instrumental. H& elementos substantivos, o
gestor procura ser informado constantemente do estoque do almoxarifado para que o material
ndo falte, pois a falta do insumo causaria danos a pacientes renais, mas a predominancia é
instrumental, a reunido caracteriza a imposicdo de uma hierarquia. A repeticdo da UR
“diretoria”, bem como a presenca da UR “encaminhamentos” permite a inferéncia de que néo
acontece um debate sobre o problema da informacdo do estoque, mas que o gestor do

almoxarifado é encaminhado a racionalidade do coordenador da nefrologia e da direcéo.
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Considera-se que a reunido entre diretor, gestores da nefrologia e almoxarifado, tem o

proposito do “uso de aconselhamento pessoal e habilidade para lidar com as relagdes humanas

individuais com o objetivo de estimular reacdes positivas em consonancia com as metas da

empresa” (RAMOS, 1984, p. 6). Os setores que se relacionam com o almoxarifado estimulam

funcionarios do tipo yes man. Para Ramos (1984), organiza¢cdes que esperam este tipo de

funcionério possuem:

1) um método autoritario de alocagdo de recursos, no qual o trabalhador é
visto como ser passivo que deve ser programado por especialistas para atuar
dentro da organizacdo; 2) um conceito de treinamento como uma técnica
para "ajustar" o individuo aos imperativos da maximizacdo da producao; 3)
uma visao de que o homem ¢é calculista, motivado por recompensas materiais
e econdmicas e, como trabalhador, é psicologicamente diferente de outros
individuos; 4) uma visdo de que administracdo e teoria administrativa sdo
isentas ou neutras; 5) uma indiferenca sistematica as premissas éticas e de
valores do ambiente externo; 6) o ponto de vista de que aspectos da
liberdade pessoal sdo estranhos ao modelo organizacional; 7) um conceito de
que o trabalho é essencialmente um adiamento da satisfacdo (RAMOS,
1984, p. 5).

O autor detalha ainda que os individuos reagem e criam teorias de rebate a

operacionalizagéo:

Uma alternativa para o0 homem operacional foi pela primeira vez sugerida
nos estudos de Hawthorne. Foi o inicio da Escola de RelagGes Humanas, que
considerava 0 homem mais complexo do que supunham os tedricos
tradicionais." Em comparacdo com o0s operacionalistas, os humanistas 1)
tinham uma visdo mais sofisticada da natureza da motivacdo do homem; 2)
ndo negligenciaram o ambiente social externo a organizacdo e, por essa
razdo, definiram a organizacdo como um sistema social aberto; 3)
perceberam o papel desempenhado, no processo de producéo, pelos valores,
sentimentos e atitudes. O modelo de homem desenvolvido pelos humanistas
pode ser chamado de "homem reativo™, com tudo que o termo envolve. Para
0s humanistas, como também para 0s seus antecessores, o sistema industrial
e a empresa funcionam como variaveis independentes (RAMOS, 1984, p. 5).

No entanto, a politica humanista que as empresas adotam e que gera o “homem

reativo” é enxergada por Ramos (1984) como mais uma forma de atingir objetivos

organizacionais, replicando o modelo operacional com ferramentas mais sofisticadas. O

“humanismo” se torna uma forma de identificar homens reativos e operacionaliza-los, pois:

O objetivo principal da Administracdo € reforcar comportamentos que
apoiem sua racionalidade especifica. Embora os humanistas fossem
ostensivamente mais preocupados com os trabalhadores e mais informados
sobre suas motivacdes, 0s objetivos buscados ndo foram realmente alterados.
Eles desenvolveram procedimentos para a cooptacdo de grupos informais, o
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uso de "aconselhamento pessoal” e habilidade para lidar com as relacfes
humanas individuais com o objetivo de estimular reagBes positivas em
consondncia com as metas da empresa. Viam o trabalhador como "um ser
reativo". Seu principal objetivo era o ajustamento do individuo ao contexto
de trabalho e ndo seu crescimento individual. O resultado final da utilizagdo
excessiva de "relagbes humanas" foi a total inser¢cdo do trabalhador na
organizacao; em outras palavras, ele deveria ser transformado no que W. H.
Whyte Jr. chamou de "homem organizacional” (RAMOS, 1984, p. 5 — 6).

A descrigdo de Ramos (1984) a atos “humanistas” se encaixa a situagdo apresentada
no memorando 84/2015, da nefrologia HC UFPE. Ramos (1984) a coloca em um contexto de
critica a organizacdes e a reunido entre os gestores do hospital se assemelha a sua descricdo
de estimulo a reac6es positivas dos individuos.

No memorando 21/2015, enviado pelo almoxarifado, o homem reativo era o
coordenador da nefrologia, era ele quem procurava entender o consumo e se integrar a
racionalidade. Ele foi introduzido a praxis do sistema, uma pratica que ndo domina. No
segundo momento, no memorando 84/2015, é o gestor da nefrologia quem define uma nova
dindmica para a comunicacao do estoque de materiais e é apoiado pela direcéo.

No contexto hospitalar, os gestores médicos representam o homem operacional e
conduzem o0s gestores administrativos a racionalidade do ambiente. Enguanto os gestores
administrativos se situam em uma racionalidade de gestdo, os gestores medicos se focam no
atendimento aos pacientes. Ambos se focam apenas em suas tarefas e ha uma disputa politica
na qual o médico se sobrepde ao administrador.

Todo o contexto do memorando 84/2015 evidencia a imposicdo de uma autoridade
para “ajustar” o individuo. Para alcancar o0 fim do atendimento médico, o individuo sacrifica
sua liberdade pessoal e a ideia de sacrificio € uma caracteristica da racionalidade instrumental.
Para alcancar um objetivo, algo ou alguém deve ser sacrificado. Um pensamento tdo antigo
como a literatura humana.

A Odisseia € um escrito antigo da cultura ocidental que relata as aventuras de Odisseu
(Ulisses em romano) para retornar a sua patria. Odisseu € um homem focado em um objetivo
e realiza inumeros sacrificios. Ele sacrifica varios companheiros, jogando sua embarcacdo
perigosamente perto dos monstros Cila e Caribde. Ele sacrifica sua sexualidade no encontro
com as sereias, pois percebe que a realizacdo de seus desejos primarios ird custar seus
objetivos. Mas o primeiro sacrificio que Odisseu realiza é o da sua identidade. Ele nega seu
proprio nome para o ciclope Polifemo e se intitula como “ninguém”. Em grego, Odisseu

também significa ninguém (ADORNO, HORKHEIMER, 1985). Odisseu sacrifica sua
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identidade por saber que tera de realizar um crime contra 0 monstro que o aprisiona e que 0
gigante dira que foi ferido por “ninguém”, tornando impossivel uma identificacao.

A comparacdo de Odisseu ao homem moderno é realizada por Adorno e Horkheimer:
“0 herodi das aventuras revela-se precisamente como um protétipo do individuo burgués, cujo
conceito tem origem naquela autoafirmagéo unitéria que encontra seu modelo mais antigo no
heroi errante” (ADORNO, HORKHEIMER, 1985, p. 26).

O sacrificio da identidade também é percebido no almoxarifado central do HC UFPE.
O coordenador de nefrologia solicita a supressao da personalidade individual dos funcionarios
em prol do atendimento médico ao “encaminha-los” a racionalidade médica. A busca por
vinculacdo organizacional é que o individuo abandone sua propria racionalidade e se integre a
da organiza¢do, pois como detalha Bondarik: “o homem reativo ndo vincula ainda a sua
existéncia pessoal a organizacional” (BONDARIK, 2007, p. 8) e, pelo que se evidencia, ha
um esforco por vinculagdo organizacional aos servidores do almoxarifado.

Ha unidades, setores, divisdes, geréncias e superintendéncia. O almoxarifado e a
nefrologia sdo unidades, sdo iguais hierarquicamente. No entanto, os “encaminhamentos” da
diretoria sdo para modelar a situacdo de acordo com a unidade de nefrologia. Os medicos
impdem sua posicdo hierdrquica em uma espécie de encanto de sereia. Eles encantam com o
status social que possuem, o papel que exercem na instituicdo, o valor do servico que
oferecem, e se tornam superiores hierarquicos mesmo quando ndo o sdo. O gestor do
almoxarifado, no entanto, ndo tapa os ouvidos para ndo ouvir ao canto como Odisseu o fez.
Ele escuta ao canto sem protecdo alguma e é enfeiticado, é operacionalizado.

E o canto do coordenador de nefrologia é determinar uma nova racionalidade e esfriar
as relacdes interpessoais com o gestor do almoxarifado. H&4 uma correlagéo entre esta situacédo
e o que Paula (2007) detalha como “utilitarismo”, uma praxis racional na qual o administrador
ndo é considerado como pessoa, trata-se da “ideologia do management” (PAULA, 2007, p.
170). O individuo é reduzido a um executor de tarefas. No caso, informar mensalmente ao
gestor da nefrologia o estoque de materiais.

O gestor da nefrologia age antes que a eficacia de seu setor seja comprometida, porém,
0 custo desta eficacia é a racionalidade do gestor do almoxarifado, que é programado. A
logica € que “um pensamento que ndo se oriente para o sistema ¢ sem dire¢do e autoritario”
(ADORNO, HORKHEIMER, 1985, p. 40). A direcdo do hospital e o coordenador da
nefrologia ddo o norte ao almoxarifado. Por esta l6gica, € o gestor do almoxarifado que €
autoritario se ndo absorver a racionalidade organizacional. Ele é ensinado como deve agir e 0

faz para garantir o atendimento dos pacientes.
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Esta ¢ a quarta racionalidade detectada na analise, a racionalidade do homem-
ninguém. A autoridade hierarquica do local impde uma racionalidade. Ramos (1984)
consideraria esta situacdo como a replicacdo do homem operacional e Adorno e Horkeheimer
(1985) como a reproducdo do ninguém, de um Odisseu moderno. Combinando as duas
tipologias entéo, tem-se a “racionalidade do homem-ninguém”.

A racionalidade instrumental, o foco no fim, se materializa na hierarquia do HC UFPE
e se revela como um aspecto que contribui para o desenvolvimento de uma ética da
responsabilidade nos individuos. Os gestores se valem da autoridade da diretoria, da
autoridade médica, da autoridade de quem realiza a tarefa. Weber (2004) detalha que:

O partidario da ética da responsabilidade [...] contard comas fraquezas
comuns dos homens (pois ndo temos o direito de pressupor a bondade e a
perfeicdo do homem) e entenderd que nao pode lancar a ombros alheios as
consequéncias previsiveis de suas proprias agdes. Dira, portanto, “essas
consequéncias sdo imputdveis a minha propria acdo”... Ha oposicdo
profunda de quem se conforma as maximas da ética da convic¢do: “o cristdo
cumpre o seu dever e quanto aos resultados, confia em Deus” (WEBER,
2004).

No entanto, no almoxarifado central do HC UFPE, constata-se um conformismo com
as maximas da ética da responsabilidade. Ha uma postura autoritaria, um foco no fim da
organizacgdo sem a construcdo de didlogos com todos os envolvidos na acéo.

Sobre a estrutura do almoxarifado, por exemplo, os problemas aestruturais (RAMOS,
1983), servidores do Servico de Saude Ocupacional e Seguranca do Trabalho — SOST -
realizam uma inspecdo no almoxarifado e no conteddo do documento de inspecdo ndo se
percebe a participacao dos funcionarios do almoxarifado.

O documento é em tom imperativo, ordena ao almoxarifado “adequar afastamento

minimo”, “identificar materiais nas prateleiras”, dentre outras solicitagdes. No entanto, o

memorando ndo é entregue ao almoxarifado, mas aos seus superiores hierarquicos.

FIGURAS 20 e 21 — Memorando 239/2017 - SOST
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Memo n° 0239/2017/SOST/DIVGP/HC-UFPE/EBSERH
Recife. sexta-feira 16 de junho de 2017.

De: Servigo de Satde Ocupacional e Seguranc¢a do Trabalho - SOST

A Divisdo de Logistica e Infraestrutura Hospitalar
A Divisdo Administrativa Financeira

Assunto: Inspecdo do almoxarifado :
Ref: Adequacdo as normas de Saude e Seguranca do Trabalhador
Senhores,

1. Apds inspecdo realizada nos dias 13/06/2017, pelo Servi¢o de Saiade Ocupacional e
Seguranca do  Trabalho no almoxaritado. foram identificadas  algumas

inconformidades na area de seguranca do trabalho.

2. Segue lista de inconformidades por area de responsabilidade para providéncias:

a) Adequar com afastamento no minimo de 50 cm da parede o empilhamento das
caixas e adequar o limite de empilhamento recomendado pelo fabricante na area
comum do almoxarifado, na sala de material do laboratério e na sala de materiais
de analises clinicas;

b) Identificar materiais nas prateleiras inclusive produtos quimicos e caixas com
produtos hospitalares na area comum do almoxarifado. na sala de depodsito, na
sala de material do laboratério, na sala de materiais de analises clinicas e na sala
de materiais de expediente, inclusive separar os produtos inflaméveis dos

combustiveis na sala de depdsito do almoxarifado:

¢) Providenciar suportes para os botijdes de agua da copa:

d) Identificar sala do escritorio, sala de depésito, sala de material do laboratério e
sala de material de expediente;

e) Remover uso de benjamim para ligacdo do geldgua na copa;

f) Providenciar cobertura de utensilios de cozinha na copa.

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).
Serva (1997) detalha que em organizacdes que expressam racionalidade substantiva:

A autonomia revelou-se importante no processo de divisdo do trabalho.
Quanto mais autonomia se tem para assumir livremente tal ou qual atividade
a desempenhar, ter viva voz no debate que leva a distribuicdo das tarefas,
argumentar e ver 0s seus argumentos ser alvo de contra-argumentacoes
auténticas, mais engajamento com o trabalho é proporcionado (SERVA,
1997, p. 28).
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O SOST, Setor de Saude Ocupacional e Seguranca do Trabalho, no entanto, ndo inclui

os servidores do almoxarifado na discussdo das adequagdes do setor em que trabalham, apesar

dos servidores produzirem vasto material sobre as instalagdes do local:

TABELA 3 — Memorandos sobre estrutura

Documento Contetidos dos memorandos

1. 19/2010 INecessidade de uma geladeira para o laboratorio: “insumos
perdem qualidade e ndo podemos garantir eficacia”

2. 20/2010 Solicita substituicdo de rodas de palete, estdo desgastadas.

3.39/2010 Solicita conserto do portapalete — patinha. Equipamento
quebrado, temos que contar com o empréstimo do setor de
patrimdnio

4. 39/2010 Erroneamente com a mesma numeracao, solicita outro conserto

5. 45/2010 Solicitagdo de nova paleteira — sugere empréstimo de outra para
que 0 servicgo continue

6. 50/2010 Aquisi¢ao de um portapalete “quando ocorre algum problema,
0 setor realiza suas atividades de forma bastante
comprometida”

7.7/2011 URGENCIA — inspecéo de drgio especializado para impedir a
entrada de felinos, dejetos proximos de produtos médico-
hospitlares, eivtarcontaminacéo

8. 13/ 2011 URGENCIA — inspecéo de drgdo especializado para impedir a
entrada de felinos, dejetos proximos de produtos médico-
hospitlares, eivtarcontaminagéo

9.332011 Porta é fechada com papeldo, em negrito, informa que
gatos invadem a sala da &gua e comprometem a higiene

10. 50/2011 Necessidade de uma geladeira para o laboratério, insumos
perdem qualidade e ndo podemos garantir eficacia

11. 52/2011 Solicitacdo de nova paleteira — sugere empréstimo de outra para
que 0 servico continue

12.71/2011 Ar condicionado para materiais quimicos que necessitam de
ambiente climatizado

13. 26/2014 Solicitamos a compra de duas fechaduras elétricas, compativeis
com porteiros eletronicos. Imprescindiveis para manutengdo da
seguranga.

14. 33/2014 Reiterando memos 16 e 28/2014, com a possibilidade de
galpdo. Assunto: Estrutura Fisica. A pedido da Geréncia,
detalha pessoal, equipamentos e espaco ideais

15. 58/2015 Solicitamos intervengdo urgente no sentido de inibir
estacionamento de automoOveis na area de acesso ao
desembarque, frequentes transtornos, os caminhdes nao tém
como desembarcar 0s materiais.

16. 85/2015 Solicitamos vistoria e parecer quanto ao armazenamento de
material.

17. 31/2016 Praticamente a mesma redacéo, gestor leu os memos anteriores
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e utiliza mesmas expressdes com termos como intervencao
urgente no sentido de inibir automaoveis.

18. 65/2016 Problema recorrente, cita o memo anterior. As solucgdes
apresentadas ndo surtiram efeito. Por muito pouco, 0
abastecimento de agua seria interrompido em véspera de
feriado. Recomendamos isolamento da area com correntes.

19. 78/2016 “A Unidade de Almoxarifado é a porta de entrada para parte
significativa de todos os materiais recebidos no HC. Mesmo
com tamanha importancia, a unidade segue vulneravel em
termos de seguranga e conta com estrutura fisica inadequada.
Solicito com urgéncia a instalacgio de Cameras e portdes
eletrénicos. Ressalta que parte dos materiais esta na lavanderia,
local de livre acesso.”

20. 151/2016 Aquisicdo com urgéncia de 100 novos estrados (paletes).
Informa que a quantidade atual ¢ insuficiente para material do
almox e UPS.

21. 151/2016 — Mesma Numeracdo  |Servidor e gestor assinam Solicitando substituicdo de geladeiras
e armazenam reagentes, sdo antigas e precisam
constatementeserem descongeladas, havendo risco de perda dos

produtos.
22, 14/2017 Sugere trocar lugar de chuveiro
23. 24/2017 Novo tipo de ar condicionado
24, 25/2017 Solicita arquivo com cadeado

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

Sé&o vinte e seis memorandos do periodo relatando problemas. O memorando 78/2016
¢ particularmente revelador, possui a UR: “a Unidade de Almoxarifado ¢ a porta de entrada
para parte significativa de todos os materiais recebidos no HC. Mesmo com tamanha
importancia, a unidade segue vulneravel em termos de seguranca e conta com estrutura fisica
inadequada”. O memorando passa uma ideia de constante inseguranca e falta de estrutura,
pois a UR “segue vulneravel” infere problemas longevos.

Estas reclamac6es, entretanto, ndo sdo ouvidas pelo setor de Seguranca ao Trabalho,
que realiza uma inspecdo ao local e ndo dialoga com os servidores. O memorando 239/2017 é
enderecado aos chefes de divisdo e € um destes chefes que encaminha 0 memorando ao
almoxarifado. O gestor do almoxarifado retribui e ndo responde ao SOST, mas ao gestor que

0 aciona, o superior imediato, o chefe do setor de Suprimentos:

FIGURA 22 - Memorando 103/2017 — Almoxarifado Central



Mem. n?® 103/2017-Almoxarifado/HC Recife. 14 de julho de 2017
Da : Unidade de Almoxarifado

Para : Setor de Suprimentos

At

Assunto: Inspecdo do Almoxarifado

Prezado,
Em resposta ao Memo n® 239/2017/SOST/DIVGP/HC-U FPE. informamos:

a) Devido a falta de espago fisico para o armazenamento de materiais torna-se impraticavel
o afastamento de 50 cm da parede. Com relagiio ac empilharnento de materiais,. informamos que
sempre seguimos as recomendagdes do fabricante.

b) Nas salas de materiais laboratoriais. quimicos e materiais de expediente, os produtos ja
encontram-se identificados. Iremos providenciar a identificagao de produtos que. porventura,
ainda nio encontram-se identificados. Informameos, contudo, que o espago fisico insuficiente
compromete o armazenamento adequado e inviabiliza a identificagdo dos grandes volumes que
estdo armazenados em paletes, tendo em vista a alta rotatividade dos mesmos.

c) A Unidade de Patriménio nio possui suportes para botijdo disponiveis. Iremos solicitar a

compra ao setor competente.

d) Foi providenciado.
e) Foi providenciado.
9] Sera providenciado.

Quanto as demais recomendagdes, sugerimos encaminhamento ao setor competente.

Estamos a disposi¢io para quaisquer esclarecimentos.

Atencaosaments, , {RECEBIDO EM 141 127 143 |

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

A falta de comunicagdo entre os gestores fica evidente na UR “devido a falta de
espaco fisico”. Para o gestor do almoxarifado, o afastamento de 50 centimetros dos materiais
para a parede ¢ “impraticavel”. Esta “praticabilidade” deveria ser negociada entre os dois
setores, mas o SOST realiza a inspecdo sem a participacdo do almoxarifado, encaminha os
direcionamentos para o chefe de divisdo, que por sua vez, encaminha 0 memorando ao chefe
de suprimentos. Por fim, este informa ao almoxarifado e recebe a resposta de que um dos
direcionamentos é impraticavel. Evidencia-se uma situacdo em que falta comunicacao entre
os setores. O SOST, assim como o setor de nefrologia no memorando 42/2015, utiliza
superiores hierarquicos ao invés de se comunicar diretamente com o setor. Trata-se de uma
situacdo que expressa uma racionalidade instrumental como as descritas por Serva (1997) em
sua analise organizacional.

Uma postura, entretanto, comum ao setor. Os documentos revelam que a imposicédo de
hierarquias é uma atitude, uma cultura, um elemento aestrutural (RAMOS, 1983) nas relacdes

com o almoxarifado. A tabela “imposi¢do da hierarquia HC” evidencia esta postura:

TABELA 4 — imposicédo da hierarquia HC

Documento Enderecado também a:
1. CIl—Servico de Enfermagem Margo 2011 Coordenacdo de Enfermagem
2. 14/2014 Same A vérias chefias
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3. 74/2013 Esterilizagdo A vérias chefias

4. 94/2013 Esterilizacdo A vérias chefias

5. 94/2013 Esterilizacdo A vérias chefias

6. 120/2013 Esterilizacdo A vérias chefias

7. 148/2013 Esterilizacdo A vérias chefias

8. 193/2013 Esterilizagédo A vérias chefias

9. 51/2017 — Servico de Esterilizagéo Ao almoxarifado e a geréncia
Administrativa

10. 52/2017 — Servigo de Esterilizagdo Ao almoxarifado e ao Setor de Suprimentos

11. 60/2017 — Servigo de Esterilizagdo Ao almoxarifado e ao Setor de Suprimentos

12. Endoscopia Cl Julho de 2013 A vérias chefias

13. 119/2014 — Nefrologia Ao almoxarifado e a Coordenacéo de
Materiais

14. 84/2015 — Da Nefrologia Apo almoxarifado, mas expGe contetido
autoritario

15. 302/2015 — Da nefrologia A direcio e ao almoxarifado

16. 228/2013 Geréncia de Enfermagem Nefro A varias chefias

17. 269/2015 Chefia do ambulatério Central A Geréncia Administrativa

18. 76/2015 — Gestdo de Contratos Ao setor de Suprimentos

19. 5/2017 — Laboratorio Para Geréncia de Apoio e Diagndstico

20. Memo 3/2017 — Unidade de Hemodindmica A Diviséo Logistica

21. Memo 42/2017 — Controle Interno A Divis&o de Logistica

22. Memo 37/2017 — Setor em Vigilancia do A Diretoria

Paciente
23. Pedido de Compra da cirurgia Vascular - 2017  |A direcio
24, 239/2017 — Setor de Seguranca Ocupacional e  |A varias chefias
Seguranga do Trabalho

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

Ha 23 demandas que solicitam materiais que sdo comprados e armazenados no
almoxarifado. O fluxo correto entdo € acionar ao almoxarifado, entretanto, os setores acionam
até mesmo a direcdo. Isto ocorre para acelerar a acdo, produzir um n + 1 positivo, estar a
frente dos fatos administrativos. O tempo, nestes casos, esta em oposi¢do a comunicacio. E
uma situacdo oposta a que Ramos (1983) postula como ideal para uma organizacao.

Entretanto, o almoxarifado reage e produz 17 memorandos com teor autoritario,

cortando as comunica¢fes com outros setores e utilizando autoridades para garantir suas

demandas:
TABELA 5 — A imposicéo hierarquica do almoxarifado
Documento Demanda Normalmente é Mas é enderecado a:
enderecado a:
19. 12/2010 Solicita 3 funcionarios Gestdo de Pessoas |Controladoria
20. 32/2010 Solicita 3 funcionarios Gestdo de Pessoas |Controladoria
21. 58/2010 Solicita 3 funcionarios Gestdo de Pessoas |Controladoria
22. 38/2010 Solicita vigilancia Setor de Hotelaria |Coordenadoria
Administrativa
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23. 39/2010 Solicita conserto Manutengdo |Coordenadoria de Materiais
24. 50/2011 Necessidade de uma geladeira |[Manutencéo Coordenadoria

para o laborat6rio Administrativa
25. 58/2011 “Vimos informar que o Gestéo de Pessoas  [Diretoria

Almoxarifado necessita de 03
auxiliares operacionais”

26. 70/2011 Solicita conserto Manutencao Coordenadoria de Materiais
27. 71/2011 Ar condicionado para Manutencéo Coordenadoria de Materiais
materiais quimicos
28. 73/2011 “Vimos solicitar aquisi¢do de |[Unidade de Compras/Coordenadoria de Materiais

material”.

29. 6/2015 Compra de material Unidade de Compras|Enviado a Suprimentos e

Compras

30. 65/2016 Melhorias no estacionamento [Hotelaria \Varias chefias

31. 78/2016 Melhorias na estrutura Manutencao Divisdo Logistica

32. 151/2016  |Liberagdo de Recursos Setor Financeiro Diretoria
Financeiros

33. 24/2017 Liberagdo de Recursos Setor Financeiro Geréncia Administrativa e
Financeiros Financeira

34. 26/2017 Liberagdo de Recursos Setor Financeiro Geréncia Administrativa e
Financeiros Financeira

35. 33/2017 Liberacdo de Recursos Setor Financeiro Geréncia Administrativa e
Financeiros Financeira

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

E seguro inferir autoritarismo nas relagdes interpessoais tanto do almoxarifado como
ao almoxarifado. Servidores emitem comunicacfes que, na verdade, sdo ordens,
“encaminhamentos”.

Trata-se, no entanto, de uma eficacia opressora, que ndo procura desenvolver
relacionamentos no ambiente de trabalho, apenas atingir a uma demanda. Uma situacdo tipica
da racionalidade instrumental detalhada por Serva (1997).

Uma eficacia que ndo mensura o alcance de objetivos, mas a importancia das figuras
politicas do hospital, pois, como o proximo memorando evidencia, encaminhar os servidores

a uma racionalidade ndo garante o alcance de objetivos.

4.3 Discussdo — A racionalidade da expertise

1. Pré-andlise: o documento 302/2015 revela uma urgéncia. Apesar da programacao,

dos encaminhamentos, surge uma urgéncia relativa a solucdes basicas:

FIGURA 23 — Memorando 302/2015 — Nefrologia
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Memo n°® 302/2015/Unidade de Nefrologia/UFPE

Recife, 04 de dezembro de 2015.

A
Unidade de abastecimento HC/UFPE

CC: I ;30 administrativa)

Assunto: Falta de solugiio basica para HD

(X

Prezados, estamos com quantitativo insuficiente de solugdo basica para HD. No
almoxarifado temos apenas 40 galdes, o suficiente para os préximos dois dias.

Solicito compra imediata e sugiro troca de solugdes 4cidas do nosso estoque por
basicas de outro servigo (p.ex HBL).

Caso as solugdes ndo cheguem até segunda-feira dia 07/12, havera interrup¢do dos
procedimentos de hemodialise no hospital.

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

2. Codificacéo.

A primeira UR analisada ¢ “prezados, estamos com quantitativo insuficiente, temos
apenas o suficiente para os proximos dois dias. Caso as solucdes ndo cheguem, havera
interrupcao dos atendimentos”. A UR une o inicio ¢ o fim da comunicagdo e representa a
obrigacéo do gestor do almoxarifado de comprar um insumo em dois dias.

A UR 2 ¢ “Solicito compra imediata”. Esta ¢ uma frase em que 0 gestor da nefrologia
demonstra que necessita de um tempo de compra urgente.

3. Categorizacao.

A UR 1 demonstra uma situacdo de ineficacia em que 0s gestores ndo se comunicaram
em tempo e houve uma urgéncia.

Ja a UR 2, “solicito compra imediata”, revela que o tempo social dos profissionais de
salde difere do administrativo.

4. Tratamento dos Resultados/Percepcdo da Unidade de Contexto - UC. As URs
denotam ineficacia por causa de falta de comunicacdo em tempo (RAMOS, 1983).

QUADRO 11 — A busca por um tempo eficaz

Conteldos Elementos dos fatos|/Aspectos dalAspectos da

administrativos Racionalidade Racionalidade
Instrumental substantiva

“Caso as solugdes ndo cheguem,|Falta de/A organizagdo ndolO atendimento dos

havera interrupcéo dosjcomunicagéo emlestimula a comunicagaojpacientes

atendimentos”. tempo horizontal

Solicito compra imediata Tempos sociais|Tempo imposto pelos|Rejeicdo a tempos
diferentes médicos padronizados

Fonte: autoria propria (2017).
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5. Inferéncias

O memorando 302/2015 denota falta de comunicacdo em tempo e uma urgéncia. S6 ha
estoque de solugdes béasicas para mais dois dias, o que significa a necessidade de uma
aquisicdo emergencial. O coordenador da hemodidlise é explicito no conteido do memorando
302/2015: “caso as solugdes ndo cheguem, havera interrup¢do dos atendimentos”. E a
interrupgdo nos atendimentos significa que pacientes com problemas renais correrdo riscos.

O tempo € o elemento que desequilibra esta acdo. O pouco tempo e a iminéncia de
paralisacdo dos atendimentos expdem o gestor do almoxarifado a um estresse em que ele tem
de escolher entre os fins ou 0s meios.

Barnard (1938) analisa este tipo de situacdo em que o individuo possui limitadas
opgdes de agdo: “as pessoas escolhem se entrardo ou ndo num especifico sistema cooperativo.
Esta escolha podera ser feita na base de 1) intengbes, desejos, impulsos do momento e 2)
alternativas externas ao individuo reconhecidas por ele como validas” (BARNARD, 1938).
No caso em andlise, no entanto, fica evidente que 1) as intengdes do gestor do almoxarifado
ndo sdo consideradas e 2) ndo sdo apresentadas alternativas ao gestor. Esta falta de opcoes se
deve a urgéncia médica.

A analise holistica dos documentos, perpassando pelo maior nimero possivel de
registros, revela que os profissionais de saude reduzem a discussdo para o atendimento do
paciente. No entanto, de acordo com as evidéncias, a aquisicdo do material € tdo importante
quanto o atendimento. Sem o insumo, as maquinas de hemodialise ndo funcionam. E uma
relacdo simbiotica, interdependente. Os gestores médicos, no entanto, nao racionalizam desta
forma. Para eles, o atendimento é o fim e as compras de insumos sdo 0s meios. Eles
desenvolvem uma ética de responsabilidade ao paciente e ndo consideram que informar o
estoque em tempo seja parte desta agéo.

A baixa quantidade de material, no entanto, é impossivel de ser precisada pelo gestor
do almoxarifado. E quando é importante salientar uma observacdo de Ramos, a de que
“matematica ¢ uma ciéncia da qual a decisdo ndo toma parte” (RAMOS, 1983, p. 15). Quem
decide que 40 galdes é insuficiente? Quem utiliza o insumo. Se ndo houver a decisdo de que
quarenta galGes € insuficiente, ndo havera esta informacdo. E como a analise revela, a melhor
forma de tomar esta decisdo é conjuntamente.

De acordo com Ramos (1983), para estas situacdes, a resposta € obtida se o elemento
aestrutural (solucbes) for determinado pelo elemento estruturante (pessoas comunicando o

estoque em tempo). O insumo da nefrologia € um elemento aestrutural, “anarquico se deixado
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a propria sorte” (RAMOS, 1983, p. 7). Sdo os profissionais que determinam o tempo
necessario a nova compra. E a comunicagio dos profissionais do ambulatério que qualifica a
informacé&o, é estruturante.

Os envolvidos na agdo ndo percebem, mas a falta de comunicacdo em tempo causa o0
tempo emergencial. Se tanto o tempo como a comunicagdo fossem desenvolvidos, o0 risco
desta urgéncia seria reduzido.

H& ainda divergéncia entre os tempos das classes profissionais, reforcada pela
expressao “solicito compra imediata”. Para médicos, € possivel realizar uma compra imediata,
mas o gestor administrativo tem consciéncia dos tramites das compras e de que terd de
adaptar os meios para adquirir o insumo.

H4, no entanto, mérito no conteldo do discurso médico. Ha vasta literatura que critica
0 tempo das licitagdes. Este aspecto remete a concepcdo que 0s gestores possuem de tempo:
ou ele é uniforme e externo ao individuo ou ele é unico a cada tipo de situacao.

Evidencia-se, nos setores que se relacionam com o almoxarifado HC UFPE de 2010 a
2017, outro aspecto substantivo: a rejeicdo por um tempo homogéneo para todas as acdes. O
memorando 302/2015, da nefrologia, revela que o tempo da aquisicdo de um insumo medico
deve ser bem mais rapido a aquisicdo proporcionada pela legislacdo. As leis de compras
publicas utilizam tempos padronizados. H& excecdes, mas a lei, na préatica, gera longos
periodos em um processo licitatorio.

O gestor médico solicita a solucdo basica em dois dias. Dois dias, de acordo com o
padrdo instrumental, é pouco tempo. Dois dias soterrado, no entanto, pode gerar a morte de
uma pessoa, bem como duas horas embaixo da agua, dois minutos sob a mira de um
revolver... E o contexto que evidencia o tempo, ndo o tempo em si. Esta relativizagio
temporal é conhecida como tempo social.

Tempos sociais sdo conceitos ja estabelecidos na sociologia das organizagdes, porém,
muitas organizagdes ainda os desconhecem. “Tempo social ¢ definido como expressdo da
mudanca ou do movimento dos fendmenos sociais em termo de outros fenbmenos sociais,
tomados como pontos de referéncia” (RAMOS, 1983, p. 18).

Evidencia-se que é necessario chegar a um consenso sobre este ponto de referéncia no
almoxarifado central do HC UFPE. Ha diversas provas documentais desta falta de consenso
nos tempos dos setores. Outro exemplo de tempos diferentes é uma solicitacdo do setor de
Traumatologia. O gestor solicita a aquisi¢do de agendas médicas e considera razoavel o prazo

de dois meses de antecedéncia.
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FIGURA 24 - Comunicagéo Interna da Traumatologia - 2011

S

Hospital das Clinicas

Comunicacao Interna

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

O gestor da unidade de traumatologia coloca entre virgulas a expressdao “com bastante
antecedéncia” (linha 4), demonstrando que, para ele, este tempo é suficiente. A analise
documental de outros pedidos de materiais impressos, no entanto, revela que estes pedidos
demoram, em média, de quatro a seis meses para serem atendidos. Portanto, quatro anos antes
da solicitacdo do gestor da nefrologia no memorando 302/2015, ja se evidenciava a
necessidade de um “ponto de referéncia” em comum nos tempos médicos e administrativos.

Os documentos, no entanto, revelam que o problema é mais amplo: cada tipo de
atividade procura impor seu tempo. Outro exemplo é uma comunicacdo interna em que um
servidor do almoxarifado questiona o fornecimento de agua mineral. A comunicacéo interna é
emitida cinco dias apds o inicio do contrato. Neste “curto” periodo, o servidor do

almoxarifado revela problemas e solicita providéncias a unidade de contratos.

FIGURA 25 — Comunicagdo Interna 17/2011 — Almoxarifado Central
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C.l. N® 1T/2011 - HC/ALMOOX,

Recifa, 23 da Fevereiro de 2011.

Da Unidadsa da Almoxarifado
FPara: UNMIDADE DE CONTRATOS

Assunto: Problemas com a distribulgio de Agua Mineral

Vimos por meio desta informar que lemos tido problemas com a distribuicio de AGLIA
MIMERAL, cujo fomecimento & fello pela empresa _
LTDA, wencedora da dlfima licitagio. Ma ocasifio do procedimento licitatono, reileramos &
necessidade de a empresa vencedora disponibllizar 2 (dois) funciondirios para realizacao da
distriuic3o difira das éguas. A emprasa, iodavia, comegou o fomecimento do produto em
18022011, mas nio emviou ald hoje os dols funcionéros conforme o estabedacido; ferindo,
portanto, uma das clausulas do contrato vigants.

O Sc/ I < scante contato telefonico com o funcionaric EEEEEEE =firmou
que mandaria a partir do dia 1° de mango um funcionano que deveria auxiiar o outro duas vezes
na samana. Todavia, no contrato consta a necessidade de dois funclondrios TODOS OS5 DIAS,
mesmo porgue varncs setores do hospitel estSo reclamando do airaso na entrega de AGLIA
MIMERAL. Esse atraso se deve & sobrecarga do funciondrio gue realiza a entrega devido a
dimenséc do HOSPITAL, além do fato de os elevadores pararem de funcionar constantemeante

Solicitamos que seja tomada uma posigBo o mais breve possivel, a fim de acabar com os
transtomos ocomidos @ avitar maioras problemas.,

e Atanciosamente,

B

% [ R

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

Cinco dias ndo necessariamente representam pouco tempo. O servidor detalha

aspectos aestruturais — as dimensdes do hospital, a necessidade de dois funcionarios na

entrega, e a quebra de elevadores - como justificativa a peticdo. Constata-se a necessidade de

um ponto de referéncia temporal entre o fornecedor da agua mineral e o almoxarifado.

O tempo homogéneo, no entanto, é defendido pela unidade de contratos, que solicita

ao setor de suprimentos, portanto, aos quatro almoxarifados, pois este setor chefia aos

almoxarifados, que deem entrada de material no sistema com a data efetiva de recebimento.

FIGURA 26 — Memorando 76/2015 — Unidade de Contratos
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Memo n°® 76/2015/UC/UFPE

Recife, sexta-feira, 17 de abril de 2015.
As Suas Senhorias, os Senhores

Setor de Suprimentos
presa Brasileira de Servigos Hospitalares

Assunto: Sistemﬂ-

CAancidarand e o T s - BT s 3 LI o
Considerando que a Unidade de Contratos necessita utilizar informacdes constantes d
_no que diz respeito a data de recebimento de Material.

o T 3 e A 3 C~N = 2 3 ¥ 3 i{ 1 3
Considerando que esta informagdo ¢ imprescindivel para a contagem de prazo

aplicac@o de penalidade a fornecedores em desconformidade contratual.

Vimoae enlinis o KL Ly P 3 :
Vimos solicitar desse Setor verificar a possibilidade de, no momento da alimentacio do

CIL cod e
Sisieima

_cumsiderrzzr como DATA DE RECEBIMENTO, a data da efetiva entrada fisica do

i UG

material nesta Instituicio.

Atenciosamente,

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

Este documento revela que ha conflitos no tempo da unidade de contratos para com 0s
almoxarifados. O chefe da unidade utiliza letras capitulares para simbolizar a irritacdo em
cadastrar a data de recebimento em dias diferentes aos da “efetiva entrada fisica”.

Por este documento, infere-se com seguranca que, em inimeras ocasifes, a entrada no
sistema ndo coincidiu com a data de entrega do material e este fato gera repercussdes
contratuais. A UR “efetiva entrada fisica” denota ainda adog¢do do tempo externo, fisico.

Para Ramos (1983), o elemento estruturante que alcanga 0 consenso entre tempos
sociais distintos € a comunicacdo, elemento ja evidenciado como falho nas relacbes do setor,
por causa, principalmente, de um autoritarismo organizacional também evidenciado neste
caso. Mesmo sendo uma unidade, portanto igual hierarquicamente, h4 uma postura de
imposicao. A unidade de contratos se imp8e como superior por estar diretamente envolvida ao
cumprimento de contratos. Trata-se de mais uma racionalidade detectada, a “racionalidade da
expertise”.

E uma racionalidade institucionalizada, nada a regula, mas os documentos registram

sua existéncia. No memorando 76/2015, a unidade de contratos procura afinar a instituicdo ao
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tempo dos contratos, mas o tom do documento é autoritério e o autoritarismo se justifica pela
expertise, pelo conhecimento técnico da matéria. Esta é a forma como o0s setores
administrativos se impdem no local. Eles ndo podem reivindicar que prestam um atendimento
médico, mas reivindicam uma especialidade técnica, uma experiéncia empirica. E esta é a
forma que o almoxarifado encontra de também se impor.

Em 2017, o gestor do almoxarifado define nova forma de entrega de materiais. Ele, no

entanto, ndo dialoga com quem recebe 0s produtos, como atesta 0 memorando 31/2017:

FIGURA27 — Memorando circular 31/2017 — Almoxarifado Central

Memo CIRCULAR n?31/2017Almox/HC . Recife, 22 de fevereiro de 2017

DA : Unidade de Almoxarifado
PARA : TODAS AS UNIDADES DO HC/EBSERH/UFPE

Assunto: Novo modelo de Requisicao de Material

Informamos que a partir de 06/03/2017 s6 serao recebldas na unidade de g!mgxarlfado
1 (RM

catdlogo de itens estard disponivel na drea t abalho para consulta e podera ser sohcnado o envio do
arquivo através do e-mail:
Também enviaremos por e-mail um relatério informando o cédigo de cada setor do hospital e

um modelo de RM, que devera ser preenchido conforme instrugdes abaixo.

[‘ N3o preencher esse
cam
L ) 5 4
) REQUISICAOC DE MATERIAL e AR - o a
ﬂ UNIDADE DE ALMOXARIFADO | fE A RME e 5

do setor na

Dk SETOR - >
2 e “RELACAC DE

REQUISITANT E/ AN DA R: —
EBSERKH i SETOR
CODIGO DO SETOR: S I A L™
dos Y Sera a numeracao
materiais oD QUANTIDATE alfanumérica a
solicitados. B ITiM MATERLAL APRES. [REQUISITA = esquerda do nome|
Informar o N i : A ATENDID A
csdigo HCH W, A
BETERIAC ESUTSITASS CTHEF A ALTAOXARFADS RESPO CONTROTE MATERIAL RECESIDO
. SO o e - TSSSS SN e [ - ONSSy NOrSy SRty & _ - SN S S
ASSINATURASMATRICULA ASSINAT URAMAT FOCULA ASSTNATUFARMATFROCULA ASSINAT URAMATIICULA
g S
e -
A R devers ostar e A entrega dos materiais e
- “tt condlclonnda a
pelo tura
informar o SIAPE do {com SIAPE) do
solicitante! l recebedor!?

Para localizar o c6édigo do material desecjado ou o cédigo de cada setor, sugerimos utilizar o
comando CTRL + “ F” e buscar pelo nome. Em caso de duvidas para localizar o material desejado

ou iuanto ao ireenchimento da RM, favor entrar em contato através do e-mail:

Lembramos que a entrega dos materiais serd feita diretamente no setor solicitante, ficando
vedada a dispensa¢do no momento da entrega da RM. Reforgamos ainda que a entrega dos materiais
estd condicionada a conferéncia e ao recebimento desses materiais por servidor do setor solicitante,
devendo constar na RM a assinatura € o SIAPE do responsavel pelo recebimento

Contamos com vossa colaboragio e estamos a disposi¢do para quaisquer esclarecimentos.

7}
Atengfogamente, __ i

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

Esta comunicacdo estabelece novas regras das entregas do setor através de termos
como “sO serdo recebidas requisi¢des de materiais digitalizadas” e o “modelo devera ser
preenchido conforme instru¢des”. Assim como foi encaminhado no memorando 42/2015, o

almoxarifado “instrui” os setores do setor e “veda” formas de entrega diferentes. Ndo ha uma
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busca por didlogo, ndo é uma acdo democratica, conjuntamente construida, mas realizada de
acordo com a vontade do gestor do almoxarifado. Percebe-se que o setor replica o
autoritarismo que sofre. Como é o gestor que lida com materiais, o chefe do almoxarifado
impBe uma nova forma de trabalho de maneira idéntica a unidade de contratos no memorando
76/2015. A expertise legitima estes dois movimentos e legitima ainda um terceiro fato

registrado nos documentos:

FIGURA 28- Memorando 22/2017 - Hntelaria
Memo n° 27/2017/HOTELARIA/HC/UFPE

Recife, Terca -— Feira, 07 de Fevereiro de 2017.

A : Chefia do Setor de Farmacia

or. [ ]
Chefia da Unida arifado
Dra i
Chefia da nidadi ii Produtos para Saude
Dra.

Chefia da Uni boratorio
Dra

Assunto: Descarte de Medicamentos, Material médico Hospitalar e insumos
laboratoriais

Prezados (as) Senhores (as),

1 informamos que o Setor de Hotelaria através da Coordenacao de Residuos sé

efetuara descarte de medicamentos, materiais médicos hospitalar e insumos de

laboratoriais mediante justificativa para tal;

2. Sendo sé para o momento, subscrevemo-nos.

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

Neste memorando, o gestor da hotelaria comunica-se com todos os almoxarifados e a
UR “s6 efetuara descarte de medicamentos, materiais médicos hospitalar e insumos de
laboratoriais mediante justificativa” ¢ uma evidéncia segura de que materiais sdo descartados
rotineiramente.

O setor de hotelaria encaminha 0 memorando aos almoxarifados, o que expde que este
gestor entende que apenas os gestores dos almoxarifados tém responsabilidade com estes
materiais. As evidéncias, no entanto, contradizem esta certeza. Ha4 producdo documental de
2010 a 2017, evidenciando descartes e questionando se apenas os chefes de almoxarifado

devem ser responsaveis pelos descartes de materiais:

TABELA 6 — Descartes de Materiais

Documentos Conteldos
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1. Memo 22/2015 Almoxarifado
a Gerencia Administrativa

Informa a data que assumiu a chefia e fornece lista de materiais que
venceram. Informa materiais que foram descartados por ndo se
conseguir doacao e sugere abertura de sindicancia.

2. 76/2015 Almoxarifado a
Geréncia Administrativa

“Solicitamos adequado descarte e sindicancia”.

3, 177/2015 Almoxarifado a
Geréncia Administrativa

“Solicitamos adequado descarte e sindicancia”.

4, 48/2016 Almoxarifado a
Divisdo Logistica

“Solicito descarte de materiais”.

5. 145/2016 Almoxarifado a
Divisdo Logistica

“Solicito adequado descarte a materiais que antecedem ao inicio de
minha gestdo. Provavelmente ndo foi possivel utiliza-los por
reducdo da demanda”.

6. 32/2017 Almoxarifado a
Divisdo Logistica

Autorizacdo para doagdo. Material n&o foi utilizado no setor por
diminui¢do do consumo.

7.70/2017 Almoxarifado a
Nefrologia

“Solicita autorizagdo para descartar itens, bem como requeremos
posicionamento sobre a ndo utilizagdo em tempo habil”.

8. 72/2017

Material Vencido

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

Os documentos revelam que ha duas formas basicas do material se tornar inatil. Ou os

equipamentos sdo trocados ou houve alteracdo na demanda do material. O contetdo dos

memorandos revela que, para 0s gestores, 0 mais importante nesta discussao é de quem € a

responsabilidade destes descartes. Descartar materiais € um exemplo de ineficacia de

suprimentos, evidencia ineficacia do gestor do almoxarifado. O chefe do almoxarifado,

entretanto, ndo tem como saber a demanda do setor medico. Um gestor percebe 0s riscos a sua

gestdo e cria formas de responsabilizar também aos médicos. Ele € incisivo com um dos

gestores medicos, produz um memorando com contetdo explicito:
FIGURA 29 - Memorando 70/2017 — Almoxarifado Central

Memo n°® 70/2017/UA/HC/UFPE

A Senhora

Recife, segunda-feira, 15 de maio de 2015

Chefe da Unidade de Nefrologia/Disilise Peritoneal

Assunto: Acessorios de Didlise Peritoneal

Verificamos que 40 volumes de acessérios (entre equipos para drenagem para dialise
peritoneal automatizada Baxter € equipos cassete para DPA com cicladora 3 entradas Baxter)
tiveram suas validades expiradas.

Solicitamos autoriza¢do para realizar o descarte dos itens ji citados, bem como
requeremos posicionamento sobre a nfo utilizagfio destes em tempo habil.

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).
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H& um erro de digitacdo, a data é de 2015, quando deveria ser de 2017, mas o
importante é que o documento exemplifica toda a problemética dos descartes de materiais. O
segundo paragrafo possui uma importante sentenga: “Solicitamos autorizagdo para realizar 0
descarte dos itens, bem como requeremos posicionamento sobre a ndo utilizagdo em tempo
habil”.

E um movimento contraditorio. O gestor se coloca como inferior hierarquicamente no
comego do paragrafo com a UR “solicitamos autorizagdo” e ao mesmo tempo se impde,
requer “posicionamento sobre a nao utilizagao”.

O Almoxarifado e a Nefrologia sdo unidades, ndo faz sentido solicitar autorizacao. Faz
ainda menos sentido quando se percebe que 0s materiais ja tiveram suas validades expiradas.
Entretanto, a expertise médica é sentida e o gestor do almoxarifado solicita autorizacdo. Ele
reconhece o gestor médico como perito na utilizagdo daquele produto. Porém, na mesma acgéo,
ele questiona esta expertise. Se 0 medico possui uma expertise, por que ndo utilizou o insumo
em tempo? Questiona o gestor do almoxarifado.

O que ocorre nestes casos de descarte € um vacuo, uma lacuna de responsabilidade. O
gestor médico assume a responsabilidade de atender aos pacientes e o gestor do almoxarifado
assume a responsabilidade de estocar o material, nenhum dos dois assume a responsabilidade
do consumo no prazo e esta falta de responsabilizacdo faz sentido. Os documentos
evidenciam quebras de equipamentos e reducdes e aumentos de demandas. Nenhum dos dois
gestores pode assumir a responsabilidade de consumo no prazo pelo fato de haver elementos
imprevisiveis a ambos. Entretanto, ha um movimento simples que resolveria a questdo, mas
ndo € realizado pelos gestores: eles tém de se comunicar. Os motivos dos descartes sdo

ocultos até o gestor da nefrologia os esclarecer de forma manuscrita no mesmo memorando:

FIGURA 30 - resposta do gestor da nefrologia ao descarte
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Fonte: arquivos do almoxarifado central do HC UFPE (2017).

O gestor da nefrologia escreve:

Autorizo o descarte, uma vez que encontram-se fora da validade. Ressalto
que o valor pago pelos kits de DPA independe do nimero de equipo cassete
até 30 unidades/ sem justificativa que os pacientes que fazem DPA no
ambiente hospitalar, fazem esquema de DPI (apenas 3 vezes por semana),
gerando assim excedente de materiais nas bolsas de solugfes. Os pacientes
que fazem parte do programa de dialise peritoneal recebem o kit completo
em suas residéncias, desta forma, a doacdo ou empréstimo tornam-se
desnecessarias em condi¢fes normais (resposta manuscrita do memorando
70/2017, almoxarifado central HC UFPE).

Embora com uma redacéo truncada, € possivel compreender desta comunicagdo que o
atendimento médico gera um “excedente de materiais nas bolsas de solu¢des”. A preocupacao
do médico é substantiva, social. Ele pde o atendimento do paciente acima do valor financeiro.

Este fato, entretanto, s6 é possivel de ser esclarecido se 0s gestores se comunicarem.
Descartes entdo, ndo séo, necessariamente, exemplos de ineficacia.

A “racionalidade da expertise” ¢ aquela na qual o médico impde sua qualificagdo € 0
gestor administrativo impbe sua especializacdo na tarefa. Ambas solicitam a anulacéo
daqueles a quem comunicam. O gestor da nefrologia “encaminha” o gestor do almoxarifado
no memorando 42/2015, e o almoxarifado “instrui” a todos os setores do 6rgao a obedecer
suas determinacGes no memorando 31/2017. Ambas impdem tempos e nao estimulam
comunicacéo.

E uma efic4cia, no entanto, que se ndo for dosada por aspectos substantivos, se volta
contra ela mesma e nao expde expertise, mas impericia de gestores médicos e administrativos.

Expertises possuem aspectos substantivos. O médico utiliza sua expertise para salvar
vidas, gestores utilizam suas expertises para melhorar processos. A expertise, no entanto,
pode ser utilizada de forma politica. A eficacia da expertise utilizada de forma instrumental é
outra eficacia deslocada. Sua mensuracdo é: quanto menos didlogo houver, mais ela
conseguiu impor uma expertise.

E o proximo memorando que retrata a situacdo central desta analise expbe que o gestor

do almoxarifado se dispde a ser um homem operacional, que obedece a expertise médica e
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que esta disposto a suprimir suas convicgdes. Um sacrificio tido como necessario pelos

setores que se relacionam com o almoxarifado.
4.4 Discussédo — A racionalidade urgente

1. Pré-andlise: identificacdo do documento. O quarto documento do caso
central da analise é o0 memorando 180/2015, enviado pelo gestor do almoxarifado em
resposta a superintendéncia, a direcdo do hospital:

FIGURA 31 — Memorando 180/2015 — Almoxarifado Central

Assunto: Re:

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

2. Codificacdo.
A primeira UR a ser destacada € o primeiro paragrafo da comunicacdo. Trata-se de

uma UR oposta a do memorando 21/2015, dedica-se a criticar o sistema.
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O segundo paragrafo explica os problemas administrativos enfrentados, o gestor se
autoconserva.

E a ultima UR também coincide com o Gltimo parégrafo: o gestor revela o que fez para
adquirir o material em tempo, expde uma “eficacia urgente”.

3. Categorizacéo.

A UR 1 faz mencéo a estrutura do hospital, ao sistema de computacdo. Enquanto no
memorando 21/2015, a racionalidade do gestor detalhava o sistema, no memorando 180/2015,
ele admite que “ainda ndo conseguimos ajustar uma quantidade condizente com a real
necessidade consumida”, evidenciando uma distancia entre o sistema e o real.

A UR seguinte é uma explicacdo administrativa da demora na aquisi¢do. Trata-se de
uma racionalidade funcional, o gestor se autoconserva (ADORNO, HORKHEIMER, 1985) ao
explicar os motivos da demora e aponta possiveis responsaveis. Ele registra o que fez, que é
um homem operacional focado no objetivo da organizagéo.

Na terceira UR destacada, o terceiro paragrafo, o gestor explicita que flexibilizou os
meios para atingir os fins, que age sob a ética da responsabilidade e atingiu ao fim. O gestor
documenta uma eficacia urgente.

4. Tratamento dos Resultados/Percep¢do da UC — Unidade de Contexto. Pressionado
para que o setor de nefrologia ndo parasse, o chefe do almoxarifado age sob o principio do
fim justifica os meios, desenvolve a ética da responsabilidade e registra um tipo de

racionalidade:

QUADRO 12 — A racionalidade urgente

Contetdos Elementos do fatoAspectos dalAspectos da
administrativo Racionalidade racionalidade
Funcional/Instrume [substantiva
ntal
Detalhamento do sistemalPrecariedade de[Foco no sistema
computacional pessoas no sistema
Responsabilizacédo Autoconservacao
Exposicéao de como|Sociedade global —Adesédo eO atendimento aos
adquiriu o produto Hospitais  emprestamiempréstimo pacientes
as solucdes

Fonte: autoria propria (2017).
5. Inferéncias
O gestor tem de explicar a superintendéncia porgque ocorreu uma urgéncia e passa a
racionalizar funcionalmente, primeiramente elencando uma série de fatores e atores

responsaveis pela urgéncia.
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O fator que aponta é o elemento aestrutural, o sistema. O gestor muda a postura que
adotou no memorando 21/2015 e agora questiona a légica do sistema, detalha que ha “grande
disparidade entre a média de consumo mensal fornecido pelo Sistema (1452 galdes) e a
quantidade informada pela Unidade de Nefrologia (4000 galGes)” (memorando 180/2015,
linhas 2 a 5).

Apbs a urgéncia, o gestor percebe a necessidade de complementacdo do sistema,
percebe a distancia entre o sistema e o “real”, que o sistema ¢ “uma “alianga em distintos
niveis, (humanos e ndo-humanos, sociais e técnicos), pontos, nés, vinculos obrigatorios que se
formam” (MARQUES, 2007) *. E obrigatério ter um sistema de gerenciamento de insumos
para lidar com os milhares de materiais, porém, o passo racional seguinte, instrumental ou
substantivo, é perceber que a realidade € traduzida pelos agentes, ndo pelo sistema.

O distanciamento humano, entretanto, é evidente no uso de duas palavras. O gestor
utiliza as expressdes fornecida e informada. De acordo com o contexto, informar € mais
valioso que fornecer, porém, o chefe do almoxarifado prefere o fornecimento da informacéo
pelo sistema e 0 resultado ¢ que ndo consegue “ajustar uma quantidade condizente com a real
necessidade consumida” (memorando 180/2015, linha 4).

Apos os fatores ndo-humanos e técnicos, o gestor do almoxarifado gasta todo o
segundo paragrafo na busca por responsaveis humanos e sociais e aponta as dificuldades
financeiras, bem como a demora do processo em outros setores do 6rgdo, o ambiente
instrumental/funcional cria uma situacao de rivalidade entre todos os gestores.

A maior parte do conteddo do autor do memorando 180/2015 sdo atos de
sobrevivéncia, atos primarios, enquanto ciéncia reflete elevados indices de racionalizacdo
(ADORNO, HORKHEIMER, 1985), o que implica que a Administracdo praticada nesta acédo
é basica. N&o se percebe o0s reais motivos da urgéncia ou formas de prevencdo a mesma.

No ultimo paragrafo, no entanto, o gestor revela a racionalidade, evidencia que adotou
o principio do fim que justifica os meios: “temos empenhados 6860 galdes, dos quais mil
decorrentes de uma adesdo feita por nos. Tomamos emprestado 300 galdes de outras

instituicdes™. Para o gestor, 0 atendimento justifica 0s meios da adesdo e do empréstimo.

* Marques (2007) detalha a relacdo entre elementos humanos e ndo-humanos de forma interessante a esta
pesquisa. Seu problema ndo é gestdo, mas a forma como trata este problema é aplicada nesta anélise para
evidenciar a abordagem técnica e ndo-humana do gestor do almoxarifado.

> Adeséo é quando um 6rgdo publico “pega carona” na licitacdo de outro, uma pratica evitada, visto que ¢ uma
acdo de outrem, mas que ocorre no servico publico com frequéncia, bem como o empréstimo, outra prética
evitada, mas igualmente comum.
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Surge entdo um dilema central a discussdo. Weber pronuncia que: “ndo € possivel, se
jamais se fizer qualquer concessdo ao principio segundo o qual os fins justificam os meios,
decretar, em nome da moral, qual o fim que justifica um meio determinado” (WEBER, 1974)
e 0 contexto revela que o gestor ndo conseguiria realizar a compra se ndo desenvolvesse uma
ética da responsabilidade a organizagdo e aos pacientes.

No entanto, o que o soci6logo alemdo ndo desenvolve é o aspecto ao qual Ramos
(1983) se dedica. Esta analise exemplifica a ideia guerreirista considerando que a necessidade
de uma compra urgente poderia ser minimizada se houvesse comunica¢do, melhores relagdes
interpessoais na organizacdo, 0 que pde em xeque a necessidade de recorrer a ética da
responsabilidade. A eficacia do consumo dos materiais laboratoriais registrada no memorando
38/2017 € a maior evidéncia. Estreitando o relacionamento, os setores garantem a eficécia
sem passar por uma situacdo de compra emergencial ou descartes de materiais.

O estreitamento de relagbes, no entanto, € rebatido por gestores que ndo veem
praticidade nas ideias substantivas. O pragmatismo foi um impasse por um bom tempo nas
ideias sobre racionalidade substantiva. Serva (1997), no entanto, se dedicou a este problema e
constatou duas empresas lucrativas e substantivas. Nelas, a ética individual, valores
emancipatdrios e interrelacbes pessoais, sdo estimuladas, 0 que prova que ndo € necessario
um foco no fim para alcancar metas. Aspecto idéntico é encontrado nesta analise: o reforco de
caracteristicas substantivas invalida a necessidade de so visualizar os objetivos em uma acgéo.
A eficécia tanto de consumo como de validade evidenciada no memorando 38/2017 prova que
a eficacia pode ser substantiva.

O foco no fim, no entanto, é expresso pelo gestor do almoxarifado no memorando
180/2015 quando ele menciona que “ndo houve interrupg¢do no fornecimento”. Na visdo deste
gestor, o almoxarifado foi eficaz, a comunicacdo foi em tempo. A racionalidade funcional é
objetiva, material. O que pode ser visto e tocado sdo as solucbes adquiridas. Os outros
aspectos, por serem imateriais, intangiveis, ndo existem. O que importa é que o material foi
adquirido.

Este gestor evidencia uma racionalidade funcional tal como Ramos (1983) detalha:
“na racionalidade funcional ndo se aprecia a qualidade intrinseca das a¢des, mas o seu maior
Ou menor concurso, numa série de outros, para atingir um fim preestabelecido,
independentemente do contetido que possam ter as agdoes” (RAMOS, 1983, p. 39). O gestor
do almoxarifado ndo se importa com a qualidade da acdo, mas que atingiu ao fim. Ele
minimiza o concurso, o risco de ineficacia, para demonstrar que é um homem operacional,

garante o alcance dos fins da organizagéo.
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Este gestor expde uma “racionalidade urgente”, uma racionalidade que ocorre quando
0s gestores utilizam a palavra urgente como um gatilho para a ética da responsabilidade. Urge
aos gestores e servidores agir para garantir o atendimento dos pacientes. Nos documentos
analisados, a UR urgente esta presente em diversos documentos, tanto emitidos como
recebidos.

Em todo o periodo analisado, hd a reincidéncia da palavra “urgente” em dezen6ve
documentos, expressada tanto pela palavra urgéncia como emergéncia, a comegar por 2010,

quando o Servigo de Pediatria solicita “aquisicdo em carater emergencial” ao almoxarifado:

FIGURA 32 — Comunicacéo Interna de 2010 - Pediatria

S

Hospital das Clinicas

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO

A, Prof. Moraes Rego, S/IN — Cidade Universitaria — Recife -PE
CEP: S5S0670-901 — Tel: 2126-3691

COMUNICACAOCO INTERNA

. : Recife, 09 de Julho de 2Z010.
NDo: Ambulatério die Pediatria
Ao: Almoxarifado

Assunto: Reguisiciio de'Miaterial

Solicito a agquisicio erm carater ernérgencial do material abaixo discriminado:

[ Adarerial Quantidade |
Grafico peso e estatura 2 a 20 anos menino 200/més
.(;i-raiﬁco peso e estatura O a 3-6 rﬁeses menino. T

200/meés

Grafico crescimento O a 2 anos menina 200/més
| Justificativa: Acompanhamento do crescimento das criancas atendidas.

Grafico peso e estatura 2 a 20 anos menina 200/més I
I

Adarerial ] Oranridade
Orientagcio cirurgica Pediatria \_ 500/més

-J ustificativa: Orie'r-ll-:ag:ﬁo. pré—oper_at_ériz; -c-l-e_c_i_ru_ rgia-pediatrica_

Fonte: almoxarifado central HC UFPE (2017).

A UR “orientacdo pré-operatoria de cirurgia pediatrica”, acrescenta tensdo a acdo. A
Cl detalha que a demanda é emergencial e o gestor do almoxarifado tem de lidar com a
questdo em tempo reduzido.

E a dltima comunicacao recebida pelo setor com carater urgente no periodo analisado
€ o memorando 54/2017, da unidade transfusional, que solicita urgentemente correcdes em

um formulario impresso:

FIGURAS 33 e 34 — Paginas 1 e 2 do memorando 54/2017 — Unidade Transfusional



Memo n® 0S4/2017/0UX.

Recife, terga-feira, O2 de maio de 2017.

A Sua Senhoria

Chefe da Unidade de Almoxarifado.

Assunto: Formularios da Unidade Transfusional.
URGENTE.

Conforme legislagio em Hemoterapia (Portaria n® 158/MS/2016 ¢ RDC n® 34/ANVISA/2014)
toda solicitagfio de transfusiio e/ou de reserva de sangue e hemocomponentes deve ser fecita por
meédico., em formulario especifico que contenha itens determinados por essas legislagSes., visando a
seguranca do paciente e a qualidade do atendimento hemoterapico.

Para a hemovigilancia., se faz necessaria a notificacio dos incidentes e reagdes transfusionais
também em formulario especifico com obrigatoriedade de itens definidos pcecla ANVIS AL

Informo que:

1. Esses formularios contém “frente’” e “verso™ que devem ser preservados ao serem feitas
copias.

2. As copias devem ser legiveis para que nio levem a possivel omissfio de preenchimento de
dados obrigatérios pelo médico assistente.

3. O formulario com o nome de Solicitacfio de Transfusio de Sangue — STS & utilizado em
todas as clinicas e setores para solicitagio de transfusfio e de reserva de sangue para cirurgias (pode
cntrar na cota de 1.000/més, com controle de coHpias conforme a demanda para evitar gasto de papel
tonner).

4. O formulario de Notificacio de Incidentes Tramsfusionais — FIT & utilizado em menor
quantidade e somente quando © paciente apresenta alguma reagiio a transfusfio (sugerimos cerca de
15/més em cada sctor onde ha atendimento transfusional, com controle de cépias conforme a demanda
para evitar gasto de papel e tonner).

5. Conforme ja feito em anos e décadas anteriores e atendendo a Sua solicitagio, envio, em
anexo, modelos de STS e FIT (atualizados conforme a legislagio vigente em 2017) dos qguais
devem ser feitas céSpias pertinentes para a devida distribuicao.

6. Mais uma vez, entraremos em contato com a Chefia da Copiadora ¢ do NAA para divulgar
essas normas e para que os formularios sejam reproduzidos conforme a legislagfio e as boas praticas
com distribuigiio pertinente.

Solicito a V. S*.:
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1. Autorizar o recolhimento de todos os formularios ilegiveis, com auséncia de dados impressos

no verso e com versdes antigas e diferentes dos modelos em anexo, o mais breve possivel.

2. Divulgar essas normas para os profissionais envolvidos no controle e distribuicéo das copias

dos referidos formularios.

3. Autorizar o nio recebimento e a néo distribuicdo de cdpias ndo conformes de STS e de FIT.
Desde ja, agradeco.

Fico ao dispor para quaisquer esclarecimentos que se fagam necessarios.

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

Para o gestor da unidade transfusional, é urgente recolher formularios que ndo estdo de

acordo com as normas, formularios armazenados no almoxarifado. Ele informa a importancia

dos formularios em seis topicos e realiza trés solicitacBes urgentes ao almoxarifado em mais

um exemplo da “racionalidade urgente”. E ha diversos exemplos desta racionalidade no

periodo:

TABELA 7 - memorandos urgentes recebidos pelo almoxarifado

Documento Contetdos
1. Cl de 2010 — Pediatria Solicita materiais pré-operatorios
2. C1 176/2010 — Esterilizacdo Solicita material em carater de urgéncia

3. 74/2013 Esterilizacéo

“Solicitamos, em carater de urgéncia, aquisi¢do de insumo. A
falta impedira a lavagem dos instrumentais nos procedimentos
cirargicos”.

4. 94/2013 Esterilizacéo

Seis dias apds, a mesma situagdo, o gestor informa: “o estoque
e que so atendera o dia de hoje. A falta do insumo acarretara a
suspensao dos servigos”.

5. 94/2013 Esterilizacdo

Utilizam a mesma numeracéo. Informa que estdo sem
detergente Solicita a aquisicdo em carater de urgéncia.

6. 120/2013 Esterilizacdo

Novamente, a falta de detergente enzimatico, utilizado para

lavagem de materiais cirlrgicos.
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7. 148/2013 Esterilizacdo Praticamente as mesmas sentencas informando pouco
detergente.

8. 193/2013 Esterilizacdo Cl para vérios setores informando a necessidade de compra de
Varios insumos em carater de urgéncia.

9. Cl s/n 2013 — Endoscopia  [Também relata a falta de detergente enzimatico

10. Memorando 17/2015 —ClinicalCompra urgente de material —“Os atendimentos estdo

Médica comprometidos”

11. Memorando 302/2015- “Se o insumo nao for adquirido em dois dias, os

Nefrologia

atendimentos irdo paralisar”

12. Memorando 08/2017 CCIH|Informa inadequagdes. “Solicitamos recolhimento com
compra emergencial de substituto. Antes da compra,
deverdo ser enviadas amostras para testagem para CCIH”.

13.  18/2017 - Unidade Solicita Detergente Alcalino. URGENTE.

Transfusional

Explica a necessidade em negrito. Solicitamos aquisicdo
0 mais breve possivel.

14. 22/2017 — Unidade
Transfusional

Solicita insumos em carater urgente

15. 51/2017 — Unidade
Transfusional

Solicita insumos em caréater urgente

16. 54/2017 — Unidade
Transfusional

Solicita um formulario urgentemente

17. 60/2017 — Unidade
Transfusional

Solicita insumos em caréater urgente

18. 51/2017 — Esterilizacdo

Solicita material urgente

19. 52/2017 — Esterilizacdo

Solicita material urgente

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

O destaque destes pedidos é

0 setor de Esterilizacdo. Dos dezenove pedidos urgentes,

nove sdo do setor. Destaca-se também que o gestor do setor € o mesmo durante o periodo

analisado, denotando uma postura de tentar acelerar a acdo do almoxarifado através da UR

urgente. Destaca-se ainda que dos

nove memorandos enviados pelo setor de esterilizacdo

solicitando materiais, oito sdo enderecadas também a superiores hierarquicos, transformando

os servidores do almoxarifado em homens-ninguem.

Entretanto, o almoxarifado também se vale da UR “urgente”. O setor reage e também

utiliza a UR para acelerar a agéo:

TABELA 8 —

Documento Contetdos

as urgéncias do almoxarifado

7/2011 —a Manutencgéo

URGENCIA — inspecdo de 6rgio especializado para impedir a entrada de
felinos, dejetos proximos de produtos médico-hospitalares, evitar
contaminacgao

21/2011
Almoxarifado/Gestao
Contratos

de

Informa problemas no fornecimento de dgua mineral por uma empresa,
bem como na presenca dos dois funcionarios garantidos em contrato.
Informa quatro setores que ficaram sem agua, bercario, UTI, Colposcopia e

Dermatologia: “aguardamos URGENTE posicdo, pois sabemos que o0s
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transtornos s6 vao aumentar”.

5/2011- AAlmoxarifado &
gestdo de Contratos

“Refor¢co, como em todos os memos, a necessidade de dois funcionarios
diarios, para entrega de agua, o ndo cumprimento desta clausula contratual
acarreta atrasos, considerando a abertura dos novos setores. Solicitamos
uma posicdo urgente deste setor”.

CI 73/2011 Almoxarifado
a Coordenacao de Material

O almoxarifado também solicita material em carater de urgéncia

58/2015 a Hotelaria

Solicitamos intervencdo urgente no sentido de inibir estacionamento de
automoveis na area de acesso ao desembarque, frequentes transtornos, 0s
caminhdes ndo tém como desembarcar 0s materiais por nao terem acesso a
plataforma.

65/2016 a Hotelaria ¢
Divisdo de Logistica

Problema recorrente, cita 0 memo anterior. “As solugdes apresentadas nio
surtiram efeito. Por muito pouco, o abastecimento de agua seria
interrompido em véspera de feriado. Recomendamos isolamento da area
com correntes”.

180/2015
Superintendéncia

Q-

Detalha os procedimentos administrativos em uma urgéncia

35/2016 — a Suprimentos

Aquisicdo emergencial de copos

78/2016 a Divisdo de
Infra Estrutura e Logistica

“A Unidade de Almoxarifado é a porta de entrada para parte significativa
de todos os materiais recebidos no HC. Mesmo com tamanha importancia,
a unidade segue vulneravel em termos de seguranca e conta com estrutura
fisica inadequada. Solicito com urgéncia a instalacdo de Cameras e portoes
eletronicos”. Ressalta que parte dos materiais esta na lavanderia, local de
livre acesso

94/2016
suprimentos

ao setor de

Compra emergencial xilol

151/2016 a Divisdo de
Infra estrutura e Logistica

Aquisicdo com urgéncia de 100 novos estrados (paletes).
Informa que a quantidade atual é insuficiente para material do almox e

UPS. Salientamos que fomos notificados pelo Controle Interno, visto que
o0s garrafdes de agua sdo acondicionados diretamente no chéo, indo de
encontro & lei.

12. 52/2017 — ao Setor

Conforme pedido do laboratério, solicito liberacdo de recurso emergencial

Financeiro

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

O setor utilizaa U
setores que o acionam. E
outros setores de forma ur
no documento 180/2015.

R urgente como ferramenta administrativa da mesma forma que 0s
le é acionado de forma urgente por dezenove ocasifes e aciona a

gente em 11 oportunidades e detalha como uma urgéncia foi sanada

Outra descoberta importante é que cinco das onze urgéncias tratam da estrutura do

local. A estrutura do almo

do almoxarifado.

xarifado é o problema mais urgente, na interpretacdo dos servidores

A racionalidade do gestor do almoxarifado que produz o memorando 180/2015 é uma

“racionalidade urgente”, mas também se enquadra na tipologia da “racionalidade do homem-
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ninguém”. Ele procura, em todo o contetido do documento, explicar suas intengdes € que ¢ um
homem operacional, se adaptou a urgéncia.

No entanto, & organizacdo funcional/instrumental, ndo importa intencGes, mas o
alcance dos objetivos. O agente precisa ser reprogramado, quase houve um desabastecimento
de um insumo vital a pacientes renais.

No desfecho da situacdo central desta analise, tanto o coordenador de hemodialise
como o gestor do almoxarifado sdo reprogramados para voltarem a simbolizar homens
operacionais. Acontece nova reunido e se define o que e quanto deve ser comprado de

material apos a urgéncia na nefrologia.

4.5 Discussédo — A racionalidade da autoconservagao
1. Pré-andlise. O documento que inicia a discussao € enviado pela nefrologia ao almoxarifado
e evidencia uma reunido para definir novo fluxo de informacdes:

FIGURA 35 — Memorando 308/2015 — Nefrologia

Memo n® 308/2015/Unidade de Nefrologia/UFPE

Ao Sr Unidade de Almoxarifado)
CC: Dra. Direcio meédica)
CC: Dx. (Superintendente do HC/UFPE)

Assunto: Previsao de Soluc¢oes para HID

Recife, 21 de dezembro de 2015.

Conforme reunifo entre Diretoria, Almoxarifado e Nefrologia/Hemodialise, comunico
a seguinte previsdo mensal de solu¢bes:
= - Solugfo acida: 1100 galdes:
- Solugdo basica: 1700 galdSes;
- Puresteril: 20 galdes:
- Hemoxidal: 15 galdes.

Atenciosamente,

Fonte: arquivos do almoxarifado cer{tral HC UFPE (2017).

2. Codificacdo, separacao das URs:

UR 1. “Conforme reunido entre diretoria, almoxarifado e nefrologia” ¢ uma UR que
define que houve um novo encontro entre 0s setores.

UR 2. “Comunico a seguinte previsdo mensal:”, uma UR que demonstra a
determinacdo dos novos valores.

3. Categorizacao.

No contexto apresentado, a UR 1 remete ao homem reativo. O objetivo da reunido é
que os dois gestores voltem a ser homens organizacionais (RAMOS, 1984).

UR 2. “Comunico a seguinte previsdao mensal:”, esta ¢ uma UR que denota novamente
o foco no elemento aestrutural. O sistema computacional é substituido pelo memorando. A

relacdo continua instrumental, indireta, utilitaria (PAULA, 2007).
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4. Tratamento dos Resultados/Detec¢do da UC — Unidade de Contexto. O memorando
que desfecha a situacdo central da analise é sucinto e objetivo, demonstra a

instrumentalizacdo da comunicacéo, o reducionismo administrativo dos agentes:

QUADRO 13 — Reducionismo Administrativo

Conteudos Fatos Aspectos dalAspectos da racionalidade
Administrativos  |Racionalidade substantiva
Instrumental
“Conforme reunido” Autoridade Necessidade da criagdo de um
hierdrquica fluxo para garantir  0sS
“Comunico aFoco no atendimentos
seguinte previsdo” |memorando

Fonte: autoria propria (2017).

5. Inferéncias

Ocorre nova reunido e este memorando informa os consumos dos principais insumos
da nefrologia. O que os gestores ndo percebem é que a informacdo destes consumos por
memorandos é tdo mecanizada como o sistema. Assim como ndo adianta mudar as pessoas,
em nada adianta mudar o meio de comunicacdo se a postura € a mesma. Ramos (1984)
detalha:

Existe uma racionalidade cujos padrdes nada tém a ver com comportamento
administrativo. Esta racionalidade, chamada de substantiva e ndo ética por
Karl Mannheim e Eric Voegelin, respectivamente, é um atributo intrinseco
do individuo como ser racional, e nunca pode ser vista como pertencente a
qualquer organizacdo (RAMOS, 1984, p. 7).

Entretanto, as evidéncias revelam que a organizacdo encaminha o individuo para que
abandone sua propria racionalidade e se integre totalmente ao sistema. Néo se percebe que
esta racionalidade provocou a situa¢do. Ha um autoritarismo que inibe a interpretacdo dos
dados do sistema e a auséncia de comunicacao entre setores agrava o problema.

A informacdo do memorando 308/2015 possui apenas duas linhas e quatro itens,
denotando pouco esforco em se comunicar. Trata-se de uma instrumentalizacdo da
comunicacdo pelo fato de usar a comunicacdo e a propria relacdo para um fim, e de um
“reducionismo administrativo”, reduz os individuos da agdo apenas a agentes administrativos.
E uma relacdo instrumental em que as crengcas e valores individuais ndo sdo considerados.

O gestor de almoxarifado tem como obrigacdo organizacional a compra de insumos, o

problema, de acordo com os estudiosos da racionalidade substantiva, € quando as relacGes
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entre os individuos se resumem apenas a objetivos organizacionais, quando hd um movimento
de exclusdo da personalidade do individuo em prol da organizacdo (BONDARIK, 2007).

E o registro do reducionismo administrativo, no objeto em analise, estd no
desenvolvimento de comunicacBes curtas, pragmaticas e objetivas, como o memorando
308/2015. O gestor da nefrologia procura ser eficiente, escrever o minimo possivel. No
entanto, o pouco conteudo do memorando é eloquente. Revela uma programacdo da
nefrologia e da diretoria para o almoxarifado. E as evidéncias revelam que um gestor
descobre a melhor forma de operacionalizar, de produzir a resposta positiva que almeja.

A partir de 2014, a gestdo gerencial impde novas dindmicas ao almoxarifado. E a
evidéncia documental estd em um memorando em que o gestor do almoxarifado expbe que
novos procedimentos estdo sendo pensados para o almoxarifado, mas que estes procedimentos
ainda ndo estdo claros ao setor:

FIGURA 36 — Memorando 16/2014 — Almoxarifado Central

Unidade de Almoxarifado

Ref.: MEMO - ALMOX.016 /2014 DEST.: GerrAdm.Financeiro — Il(f/lﬁl;sFﬂ{!l

DATA: 19.09.14 | ASSUNTO: Almoxarifado | At. Sr.

Com o objetivo de evitar conflito nas informagcdes entre
unidades internas, bem como focar o desenvolvimento do grupo nesse momento de
mudangas, solicito encaminhar-nos a grade das novas rotinas administrativas deste
Almoxarifado.

/Alcnc}i\i{‘nncnhtc. .
Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

O gestor do almoxarifado se dispde a se operacionalizar através da UR “solicito
encaminhar-nos a grade das novas rotinas administrativas deste Almoxarifado”.

Ndo ha um documento em resposta, entretanto, novas atividades comecam a ser
registradas. As novas tarefas sdo: as notificacdes a fornecedores, as solicitacdes de liberacdes
de recursos financeiros por memorandos e as confeccBes de termos de referéncia, e ha uma
correlacdo entre as novas atividades e a autoconservacao.

E quando é importante salientar a implantacdo da Ebserh, Empresa Brasileira de
Servicos Hospitalares, no hospital. Do ponto de vista racional, percebe-se diferencas na
gestdo entre a UFPE e a Ebserh apenas no que se refere a aspectos de autoconservacao de

cargos.
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A Ebserh surge em 2011 para auxiliar as varias demandas que 0s hospitais
universitarios passam a acumular a partir da década de 1990. Barros (2014) detalha alguns

motivos da criacdo da empresa:

A partir da institucionalizacdo do SUS nos anos 90 e a participacdo dos HUs
como prestadores de servigos do sistema, 0 MEC passou a responder pelos
custos de pessoal e o Ministério da Saude pelo de custeio. Entretanto, os
recursos direcionados para investimentos, ou seja, a modernizacdo e a
renovacao tecnoldgica desses hospitais, ficaram no limbo (BARROS, 2014,
p. 32).

Barros (2014) detalha que o governo tentou varias acdes para solucionar os problemas
dos hospitais universitarios e em 2011 institui a Ebserh. No final de 2013, a empresa firma
contrato com o HC UFPE e, documentalmente, percebe-se que os efeitos da mudanca
gerencial passam a ser sentidos a partir de 2015.

Analisando os efeitos racionais desta mudanca de gestdo, percebe-se que o contexto
dos documentos enviados e recebidos pelo setor na década de 2010 revela uma racionalidade
muito mais funcional dos gestores da Ebserh aos gestores do periodo UFPE. A anélise
abrange cinco chefes do almoxarifado e apenas os dois chefes da gestdo Ebserh apresentam
conteddos explicitos para se autoconservar no cargo.

Um gestor dispende todo o memorando 180/2015 a justificar sua atuacdo em uma
urgéncia. O memorando tem trés paragrafos e apenas no ultimo, o gestor evidencia que 0s
atendimentos foram garantidos. Para ele, o primordial é se preservar. Outro gestor exige 0
atesto do consumo de um material a um gestor médico no memorando 53/2016 e esta acéo
tem o claro intuito de autopreservacdo. Os gestores anteriores nao registram preocupacdes em
se manter no cargo. Percebe-se um ambiente mais funcional, com preocupacbes de
autoconservacdo dos cargos, e que esta é a principal mudanca racional na gestdo Ebserh.

Um gestor do almoxarifado desenvolve entdo a¢es com o claro intuito de demonstrar
que deseja se operacionalizar, se vincular totalmente a organizacdo, as novas tarefas
determinadas. E esta vinculacdo se materializa na padronizacdo dos procedimentos, na busca
de uma identidade organizacional, como evidenciado abaixo:

QUADRO 14 - o inicio do padréo de notificacdo de fornecedor

Memorando 39/2015 Memorando 45/2015

Da Unidade de  Almoxarifado|Da Unidade de Almoxarifado HC/UFPE
HC/UFPE

Para: Unidade de Contratos Para: Unidade de Contratos

Assunto: Notificacdo de empresa Assunto: Notificacdo de empresa
Prezado Senhor, Prezado Senhor,
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Solicitamos a V.Sa. notificar a Empresa
XXXXXX, CNPJ XXXXXXX, por ndo
cumprir o contrato de fornecimento de
material, referente a quantidade de
1910 resmas de papel A4, conforme
Notas de Empenhos 804883, 80491,
805026 e email de solicitacdo anexos.

Solicitamos a V.Sa. notificar a Empresa
XXXXXXX, CNPJ XXXXXXX, por ndo
cumprir até o momento o fornecimento de
material, referente a quantidade de 5000
(cinco mil) centos de copos descartaveis de
200ml para agua, conforme Nota de
Empenho 800609 e email de solicitagdo
anexos.

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

Com relagdo a solicitacdo de notificacdo de fornecedor, acdo na qual o gestor do
almoxarifado visa a entrega do material no prazo contratual, o gestor desenvolve um padréo
em que, com excecdo do nome da empresa e do CNPJ, a inscri¢cdo na junta comercial, todo o
contetdo dos dois documentos € idéntico. O gestor do almoxarifado cria um padrdo para
demonstrar total assimilagdo da tarefa, da racionalidade. A partir de agora, o almoxarifado
terd um padrdo para este tipo de demanda. Um padrdo ligado a gestdo. O gestor se
despersonaliza e se vincula totalmente a acéo.

Trata-se de uma “racionalidade de autoconservagdo”. Os gestores desejam manter seus
cargos, portanto, aderem as tarefas propostas pelo gerente administrativo.

E a evidéncia definitiva de que a “racionaklidade da autoconservac¢do” é a que mais
produz respostas positivas é fornecida pelo outro setor envolvido na acdo, a unidade de
contratos. A reacgdo do setor € idéntica a do almoxarifado.

O gerente administrativo imp6s a nova acdo, mas nao determinou um padrdo. Os dois
gestores, no entanto, reagem de forma idéntica: desenvolvem padrdes. O almoxarifado
desenvolve o padrdo de solicitacdo de notificacdo e a unidade de contratos desenvolve o

padrdo de resposta do fornecedor. O intuito é evidenciar que aderiram a acao:

QUADRO 15 — Padrdo de resposta de fornecedor a atraso na entrega

Memorando 234
Assunto: Enfrentamento de defesa
Fornecedor: XXXXX

Memorando 231

Assunto: Refutagdo de defesa e pedido de
prorrogacdo de prazo de entrega Fornecedor:
XXXXXX

1. Conforme solicitado por esta Unidade de
Almoxarifado, em 15/ 10/2015, o fornecedor
XXXXXXX foi notificado pelo ndo atendimento
da nota de empenho 803595/2015, através do
Oficio de Notificacdo n* 4 15/2015-UC.

2. Tendo em vista a defesa apresentada pela
empresa, encaminhamos par a analise e
solicitamos pronunciamento acerca dos seguinte

1. Conforme solicitado por esta Unidade de
Almoxarifado em 2/10/2015,0 fornecedor XXXX
foi notificado pelo ndo atendimento da nota de
empenho 802053, por meio do oficio 385/2015
UC-HC.

2. Tendo em vista a defesa apresentada pela
empresa, encaminhamos para analise e solicitamos
pronunciamento acerca dos seguinte pontos:
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pontos:

I—Solicitagéo de prorrogacdo do prazo de
atendimento a nota de empenho
supracitada, em razdo de que a matéria-
prima utilizada na producdo do material é
de origem estrangeira e que a importacao
da mesma estd prevista para o dia 23/
11/2015 e que apos esse dia sera realizada
a producdo do material, conforme carta
de justificativa, emanexo.

Il — Oferta da notificada em atender a
demanda do Hospital das Clinicas —
UFPE até o dia 34 de novembro de 2015.

3. Em seguida, encaminhar resposta a Unidade
de Contratos.

4, Sem mais.

I - Alegacdo do fornecedor que por
indisponibilidade em estoque foi necessario
encomendar item ao fabricante e devido &
fragilidade, este teve que ser enviado ao hospital
por transportadora;

Il — E ainda, ap6s a notificacdo, percebeu-se que
havia divergéncia no item demandado para aquele,
adquirido pelo fornecedor, sendo entdo necessario
um novo processo de aquisi¢do, com novo prazo,
de envio do fabricante, e posterior remessa ao HC
UFPE;

Il — Afirma também que o item foi recebido no
almoxarifado do HC

3. Em seguida, encaminhar resposta a Unidade de|
Contratos.

4. Sem mais.

Fonte: arquivos do almoxarifado central do HC UFPE (2017).

Os quatro itens numerados de forma cardinal sdo idénticos nos dois documentos. A

diferenca esta no conteudo presente nos itens com algarismos romanos. Esta atitude revela

uma forma padronizada de se comunicar da mesma forma que o almoxarifado nos

memorandos que solicitam notificacBes a fornecedores. Os gestores demonstram que estdo

dispostos a se operacionalizar e a melhor

explicacdo para esta pré-disposicdo € a

autoconservacdo (ADORNO, HORKEHEIMER). Conservagéo dos cargos.

Entretanto, a eficacia da acdo nao é registrada. Sdo produzidos 34 memorandos de 2015

a 2017 solicitando notificacdo do fornecedor, no entanto, esta acdo nao se revela eficaz tanto

nos fatos como nas acdes administrativas. Em 2017, é confeccionada uma planilha online com

as notificacdes de fornecedor daquele ano que registra pedidos de entrega de materiais de até

dois meses:
FIGURA 37 — Planilha de notificacdo de fornecedor
DATA
ENVIO A Forma de
UNIDADE notificacao e i
DE TEMPO (DIAS) (Email/Memorando Justificativa da notificacao
CONTRAT n)
(O
04/01/2017 NE 1 Atra_so na entrega do material e sem retorno dos
emails
06/01/2017 Ne 2
06/02/2017 |121 N°17 Atraso na entrega e ndo entrega
06/02/2017 |65 Memo n° 18 Memo 08/2017 da CCIH relatando inconsisténcias e
recomendando recolhimento dos lotes
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12/04/2017 E-mail Atraso na entrega do material

25/04/2017 Atraso na entrega do material e sem retorno dos e-
mails.

05/05/2017 Atraso na entrega do materlal_e pedido de prorrogacédo
no prazo de entrega para 60 dias.

. Atraso na entrega do material. Material entregue em

18/05/2017 (19 E-mail 29/05/2017.

01/06/2017 Atraso na entrega’do material e sem retorno dos e-
mails. Telefone sé chama.

01/06/2017 Atrgso na entrega}do material e sem retorno dos e-
mails. Telefone sé chama.

06/09/2017 |34 Memo n°130/2017 Atraso na entrega do materlal_e pedido de prorrogacéo
no prazo de entrega para 45 dias.

01/09/2017 Memo n°127/2017 Entrega em inconformidade. Havia corpo estranho
dentro da agua
Atraso na entrega do material e sem retorno dos e-

02/10/2017 Memo N° 124/2017 [mails. Em contato por telefone a empresa justifica que
ja esta com a transportadora

Fonte: e-mail do almoxarifado central HC UFPE (2017).

A eficacia da acdo seria questionada em uma reunido. O gerente administrativo entéo

ndo responde ao memorando 16/2014 do almoxarifado. Ele impde uma nova tarefa. Ndo deixa

escolha ao gestor do almoxarifado a ndo ser notificar ao fornecedor. O gestor tem de aderir a

esta acao.

Dois gestores aderem e reagem criando padrées, se operacionalizam, demonstram total

vinculacdo a demanda e ha sélida explicacdo nas ciéncias sociais para esta operacionalizacao:

O controle sistematico, pelo individuo, de seus impulsos, em fungdo da
funcionalidade da organizagdo. Ou a subordinacdo ou anulagdo dos seus
motivos internos — crengas, convicgGes morais e éticas — a uma finalidade
externa no sentido de cumprir o seu papel como pega funcional de uma
engrenagem e consequentemente ‘ganhar a vida’, sustentar a familia e assim
por diante. Ou seja, “a racionalizacdo funcional de atividades objetivas, em
Gltima anélise, leva a autorracionaliza¢ao” (FERNANDES, 2008, p. 9).

Os servidores do almoxarifado central do HC UFPE “controlam seus impulsos” e ndo

questionam a a¢do “em funcdo da funcionalidade da organiza¢do”. Tornam-se “pegas

funcionais de uma engrenagem e ganham a vida, sustentam a familia”. Eles podem nao
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concordar em notificar fornecedores, mas controlam o impulso inquisidor, obedecem, ganham
a vida e autorracionalizam a agéo.

E a padronizagdo se revela ainda mais presente no almoxarifado na solicitagdo mais
comum do setor no periodo analisado: liberacdo de recursos financeiros. Trata-se de outra
acdo influenciada pela gestdo gerencial. Até 2014, as solicitacdes de recursos financeiros
eram realizadas através do sistema computacional. A partir de 2015, as solicitagdes de
recursos financeiros passam a ser realizadas por memorandos. Um gestor desenvolve um

padréo seguido pelo chefe que o sucede:

QUADRO 16 — padrao de liberacdo de recursos financeiros

Memo n° 88/2015/ Almoxarifado Memorando 62/2016 Almoxarifado HC UFPE

Ao: setor de Suprimentos A chefia do Setor de Orgcamento e Financas
Solicitacdo de liberacao de recurso

Prezado, Prezado,

Solicitamos  liberacdo  de  recursos|Solicitamos liberacdo de recursos para vincular as
financeiros para aquisicdo de materiais,|solicitacdes de compra da Unidade de Laboratério. Os pré-
conforme planilha abaixo e telas anexas: |empenhos somados totalizam RS XXXXX e correspondem
a compra para o periodo de no maximo 2 meses.

MEMO EMPRESA  |VALOR MEMO |VALOR [EMPRESA MATERIAL

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

Outro gestor absorve a todo o padréo criado no memorando 88/2015, mas acrescenta
uma coluna na planilha do memorando. Ate entdo, a planilha continha o nimero do memo,
que é o numero gerado pelo sistema para a solicitacdo, a empresa e o valor. O gestor ndo
discorda desta postura, mas acrescenta nova coluna discriminando o material, coloca o valor
na coluna anterior a empresa, e principalmente, estende o paragrafo inicial da documentacéo.
Ele discrimina: “os pré-empenhos somados totalizam RS XXXXX e correspondem a compra
para o periodo de no maximo 2 meses”. E importante para este gestor detalhar a soma do
valor que necessita e que realizard um pedido semelhante em dois meses.

Estes memorandos explicitam o aspecto financeiro no almoxarifado central HC UFPE.
O maior numero de comunicagdes do almoxarifado de 2010 a 2017 sdo as solicitagdes de
recursos financeiros. Dos 229 documentos analisados, 47 solicitam recursos a dois setores:
suprimentos, o superior hierarquico direto, e o financeiro, setor responsavel por estas
liberacdes. Ha ainda o diferencial de que estas comunicagdes se iniciam em 2015. No periodo
de dois anos, o almoxarifado solicitou verbas através de memorandos em 47 ocasides, 0 que

revela a escassez de recursos financeiros no periodo.
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Os documentos registram vinte e uma comunicacdes de desabastecimento informadas

por outros setores e quatro situacdes em que o almoxarifado informa desabastecimento. Ha,

de fato, escassez de recursos e desabastecimentos, como evidencia a tabela:

TABELA 9 - Memorandos sobre desabastecimentos

Documentos Contetidos
10. 176/2010 - Esterilizacdo Estoque zerado de Insumo
11. Cl 44/2011 — Servico de Arquivamento |Falta de formularios
12. Cl 2011 Hemodinamica Falta de agua oxigenada
13. 228/2013 - Nefrologia Falta de material para limpeza de maquinas
14. 119/2014 - Nefrologia Falta de material para limpeza de maquinas
15. 3/2014 - Dermatologia Falta de insumo
16. 14/2015 Servigo de Arquivamento Falta de formulario
17. 24/2015 - Anestesiologia Falta de formularios
18. 203/2015 Chefia do Ambulatério Central |Falta de formularios
19. 269/2015 Chefia do ambulatério Central |Falta de Formularios
20. 5/2017 - Laboratorio Suspensdo de exames por falta de insumo
21. Pedido do laboratdrio em 2017 Solicitando materiais
22, Memao 24/2017 Anatomia Patoldgica Falta de “insumo essencial”.
23. 18/2017 — Unidade de Transfusao Solicita Detergente alcalino
24, 24/2017 — Unidade de Transfuséo Solicita insumo
25. 22/2017 Unidade de Transfuséo Solicita insumo
26. 62/2017 Unidade de Transfuséo Falta de detergente tensoativo
217. 3/2017 — hemodinamica Solicita cds
28. Pedido de Compra cirurgia Vascular Solicita insumos
29. 60/2017 — Servico de Esterilizagdo Compra de insumos
30. 63/2017 — Servico de Esterilizacdo Falta de éter etilico

Desabastecimentos registrados pelo almoxarifado

1.21/2011 Falta de agua mineral
2. Oficio 12/2015, Memorandos 73, 95, 103/2015 Falta de agua
3. 6/2015 Falta de detergente
4. 52/2017 Falta de insumo laboratorial

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

Entretanto, hd duas ferramentas com as quais se consegue suprir ao hospital mesmo

em tempos de recessao econémica: a adesdo e 0 emprestimo.

No empréstimo, o material ¢ cedido e devolvido. Na adesdo, o almoxarifado “pega

carona” na licitagdo de outro 6rgdo, adquirindo o produto sem obrigacdo de retornar o

material. Por estes instrumentos, o almoxarifado adquire o material independente de verbas

financeiras. Sobre o empréstimo, ndo ha registros interessantes, mas sobre a adesdo, ha o

memorando 3/2017, da hemodinamica, que exp@e a falta de um material e os procedimentos

tomados para sua aquisicao:

FIGURA 38 — Memorando 3/2017 — Hemodinamica



112

Memo n° 03/2017/UH/UFPE/EBSERH
Recife. . 03 de margo de 2017

DA: Unidade de Hemodindmica

Ao Setor de Compras
Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares

C/c Sr.
Chefe da Divisdo de Logistica Hospitalar

Assunto: FALTA DE CDs PARA GRAVECAO E ARQUIVAMENTO DOS EXAMES

Vimos solicitar a compra de CDs para o nosso Setor. O referido item, em falta desde o fim do
més de passado, € imprescindivel para o funcionamento do Servigo de Hemodinamica, visto
que gravam € armazenam oOs exames realizados.

Atenciosamente,

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

Esta situagéo proporciona uma reagdo documentada no verso do memorando. Observagdes que

expbem a vantagem e a fraqueza da adeséo. O gestor do almoxarifado informa:

FIGURA 39 — verso do memorando 3/2017 — Hemodinamica
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Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).
O conteudo do gestor € o seguinte:

Ao Setor de Suprimentos

Informamos que em 10/10/2016, manifestamos interesse em participar de
pregdo para aquisicdo desse item. Solicitamos informagGes sobre o
andamento desse processo para aquisi¢do e sugerimos compra por adesao, a
depender do andamento do pregao (verso do memorando 3/2017, Servigo de
Hemodinamica HC UFPE).

O gestor sugere a adesdo se 0 pregado estiver muito atrasado. Este documento alia-se ao
memorando 48/2017 e ao 180/2015, ambos do almoxarifado, e evidencia a pratica da adesdo,

a atitude de recorrer a este recurso da Administracdo Publica. No entanto, a fragilidade da
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adesdo € detectada, pois o chefe de suprimentos comunica, também no verso do documento,

que “o 6rgdo recusou nossa participagdo na referida licitagao™:

FIGURA 40 — Resposta do chefe de suprimentos no memorando 3/2017
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Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

A adeséo e o empréstimo sdo excelentes instrumentos. Por eles, se vence o obstaculo
financeiro. No entanto, eles dependem de outros fatores e atores. Pode haver uma recusa, 0
que deixa o almoxarifado novamente dependente de recursos financeiros da Administracéo
Federal, da sociedade global (RAMOS, 1983). Retorna-se entdo a situacdo de escassez de
recursos e desabastecimentos.

Percebe-se, entretanto, uma “outra forma de ser racional” (SANTOS, 2000) nos
memorandos que solicitam recursos. Eles se intitulam “liberagdes de recursos financeiros”,
mas o0 almoxarifado ndo necessita de recursos financeiros, mas de materiais. As provas sao a
adesdes e empréstimos. Nao se empresta ou se cede dinheiro, mas o material necessario. Os
memorandos, entretanto, refletem uma racionalidade instrumental econémica.

E o memorando 22/2015 evidencia a postura econémica. Nas primeiras linhas do
documento, o gestor esclarece a existéncia de um material vencido e que tal insumo néo
advém de sua gestdo. Antes de tudo, ele se autoconserva. Ele entdo detalha os materiais e

expressa maior preocupacdo com o aspecto financeiro na perda de materiais hospitalares:

FIGURA 41 - Memorando 22/2015, Almoxarifado Central
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HOSPITAL DAS CLINICAS DA UFPE
FILIAL DA EMPRESA BRASILEIRA DE
SERVICOS HOSPITALARES

VEPE

Mem. n2 22/2015-Almoxarifado/HC Recife, 12 de fevereiro de 2015
Ao Gar z ek = tivo 'e Financeiro — HC/EBSERH

Sri.

e/le

Sra. — Chefe de Suprimentos
Ses. — Chefe de Hotelaria

Assunto: complementagcdo do Memo n° 20 de 10/02/2015 -—
Descarte de Materiails

Prezado S enhor,

Ao assumir em 19 de janeiro de 2015 a chefia desta unidade
de almoxarifado fui informado pela Sra.
[ P Chefe do Setor de Suprimentos, sobre uma lista com 16
(dezesseis) itens de materiais da Unidade de Laboratdério (itens:
1 a 6 e 14 a 18) e da Unidade de Anatomia Patoldégica (itens: 7 a
3% 5 conforme relagao anexa, com prazos de validade expirados.
Os itens de 1 a 6 da Unidade de Laboratdrio foram descartados em
novembro de 2014. Quanto aos materiais restantes (itens: 7 a
16), haja vista gue ndoc houve éxito na tentativa de doar esses
materiais a outras instituigdes, também foram encaminhados para
descarte.

Levando—-se em consideragdo os prejuizos causados, sobretudo
o financeiro, a este hospital, sugiro abertura de sindicancia
para apurar responsabilidades.
)

Atenciosamente,

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

Para este gestor, dentre os prejuizos causados pela perda do material, esta, sobretudo,
o financeiro, o que evidencia a influéncia da politica econbmica em que o mercado € o
referencial para todas as interacdes sociais. O valor financeiro se revela central a este gestor.
Esta racionalidade foi descrita por Weber (2004), que detalhou ditames da
racionalidade capitalista, como por exemplo: “aquele que mata um corvo, destréi tudo que
este poderia produzir” (WEBER, 2004, p. 48). No caso em analise, 0 gestor do almoxarifado
calcula o que os remédios deixaram de produzir ao hospital. E, no entanto, um calculo
descontextualizado. O gestor segue o principio da eficiéncia, um principio que, de acordo com

Zwick et. al. (2012) e Rosseto e Rosseto (2010), surgiu na burocracia:

Com relacéo as caracteristicas da burocracia, instaurada no periodo getulista,
Filippim, Rossetto e Rossetto (2010) destacam que o modelo prima,
essencialmente, pela especializagdo do servico, eficiéncia, legalismo, foco
nos controles, disciplina e impessoalidade (ZWICK et. al. 2012).
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O foco da burocracia € no controle, disciplina e impessoalidade, enquanto o
gerencialismo, modelo adotado no HC UFPE, absorve os principios da politica financeira
mundial, se foca no valor ao dinheiro, um principio que visa combater desperdicios de

recursos financeiros. Uma proposta que por si, ndo é algo negativo:

Contrastes que por ventura venham a se revelar em termos de assimilacédo do
conteddo gerencial transformador pelo sistema de gestdo desses organismos
estatais estdo, em sua constituicdo originaria, relacionados aos elementos de
superficie das tecnologias — que se materializam em larga medida nos seus
recursos de operacionalizacdo (TRESCASTRO BERGUE, KLERING, 2010,
p. 148).
Para TrescastroBergue e Klering (2010), o problema est4d em como se operacionaliza
0s processos. Mais, como se racionaliza os principios. A racionalidade do gestor do
almoxarifado é visivelmente influenciada pela politica econdmica financeira propagadora do

principio da eficiéncia, como descrito por Adorno e Horkheimer (1985):

A commiseratio € a humanidade em sua figura imediata, mas ao mesmo
tempo “mala etinutilis”, a saber, o contrario do valor viril que, da virtus
romana passando pelos Medicis até a eficiéncia da familia Ford, foi sempre a
Unica virtude (HORKHEIMER; ADORNO, 1947, p. 49).

O gestor do almoxarifado procura uma eficiéncia fordiana em um hospital. Este ato, de
acordo com Adorno e Horkheimer (1985), é o mal, pois, em si, a eficiéncia pode ser um
principio positivo. O mal ocorre quando o gestor realiza a inversdo descrita pelos autores:
“bondade ¢ beneficéncia tornam-se pecado, a dominacdo e a opressdo, virtude. Todas as
coisas boas foram outrora coisas ruins; todo pecado original transformou-se numa virtude
original...” (HORKHEIMER, ADORNO, 1985, p. 49-50).

No caso, hd a reflexdo de que um hospital necessita muito mais de bondade e
beneficéncia ao valor viril romano. O gestor do almoxarifado valoriza aspectos racionais que
ndo se aplicam ao local e este aspecto se reflete nas comunicacoes.

As comunicagdes sdo curtas, concisas, ndo se nota um esforco em se comunicar com o
almoxarifado e nem do almoxarifado em se comunicar com outros setores. E o fato de o
maior numero de comunica¢fes do almoxarifado serem sobre solicitagdes financeiras e
padronizadas revela muito do setor.

As evidéncias revelam que a definicdo de Ramos (1984) para 0 homem operacional se
aplica aos servidores do almoxarifado. O terceiro tdpico da definicdo de organizaces que

procuram gerar homens operacionais detalha: “uma visdo de que 0 homem é calculista,
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motivado por recompensas materiais e econémicas e, como trabalhador, é psicologicamente
diferente de outros individuos”.

A percepgdo de que o servidor € econdmico e material é aplicavel para o fato de os
gestores do HC “encaminharem” os servidores a uma racionalidade. Por esta logica, o
servidor s6 se encontra no almoxarifado do HC por precisar das recompensas materiais e
econdmicas que recebe na organizacdo. E este aspecto que o gerente administrativo utiliza
para operacionalizar o servidor. E ele consegue a ades&o total dos mesmos.

A autoconservacdo de cargos apresenta ainda outro aspecto muito presente no setor, a

conviccdo de que o papel é a melhor forma de registrar uma acéo:

FIGURA 42 — Comunicacéo Interna 3/2010 — Almoxarifado 3/2010

g

Hospital das Clinicas PE

UNIDADE DE ALMOXARIFADO

CI n® 03/2010 —UA - Recife, 10 de margo de 2010

A: Assessoria da Diretoria Administrativa e Controladoria

Referente: Processamento das Notas Fiscais CNEN/SP

Vimos solicitar orientagio escrita sobre o processamento das NF'SM uma vez que as
unidades apresentadas no empenho e nas faturas, bem como o valor unit: tal de cada item
sdo divergentes, s6 coincidindo o valor total das notas (somatério) x empenho.

Considerando que o empenho é o documento que autoriza a compra, o recebimento e o
processamento no sistema informatizado, para posterior consolidagéo, torna-se inviavel realizar tal
procedimento, pois nem mesmo o recebimento ocorre nesse setor.

Salientamos que até dezembro/2009 niao havia esse tipo de problema.

Atenciosamente,

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

Na CI 3/2010, o autor solicita “orientacdo escrita”, ele define que o procedimento deve
ser estabelecido de forma oficial. A CI é enderecada a controladoria, érgdo que se dedica ao
cumprimento de normas e leis e o contexto do memorando perpassa uma impressao de que a
orientacdo escrita conserva o servidor. Outro exemplo é o memorando 9/2016, enviado por

um servidor do almoxarifado ao setor de suprimentos:
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FIGURA 43 - Memorando 9/2016 — Almoxarifado Central

Memo n° 09/2016/UA/UFPE
Recife, 14 de Janeiro de 2016.

A Senhora,

Chefe de Suprimentos

cc: I

Chefe do moxarifado

Assunto: Orteses, Proteses e Materiais Especiais de Traumato-Ortopedia(OPME) -
Posicionamento

Prezada Senhora,

«

] o Reiterando o Memorando n°® 136/2015/UA, entregue em Outubro/2015 (copia
anexa), continuamos aguardando POSICIONAMENTO FORMAL da Superintendéncia.
Acrescento que ja sio 45 Notas Fiscais (lista anexa) emitidas pelo fornecedor que ainda nio
foram inseridas no sistema e, consequentemente. nio foram pagas, totalizando R$ [ EGGcNIN

2, Informamos ainda que 17 Formuldarios (relagdo anexa) para Registro de
Utilizacao de OPME Traumato-Ortopedia (Memorandos n°133/2015/UA de Outubro/2015:
n°169/2015/UA de Novembro/2015 e n°05/2016/UA de Janeiro/2016) foram devolvidos por
apresentarem algumas incorre¢gdes e até o momento ndo os recebemos de volta com as
devidas alterag¢des. Fato este que impossibilita o trabalho do setor de Atencdo a Saude, uma
vez que as Autorizagdes de Internacdao Hospitalar (AIHs) desses mesmos pacientes podem
nao ser faturadas e, consequentemente, o Hospital das Clinicas pode deixar de receber os
valores referentes as cirurgias. Além disso, o Hospital também pode ficar em divida com o

fornecedor _ pois com a interrup¢do do fluxo os empenhos ndo sdo gerados e,
consequentemente, as notas ficais nao sao faturadas.

Atenciosamente,
[

Fonte: arquivos do almoxarifado HC UFPE (2017).

No memorando 9/2016, a exigéncia do papel estd presente no contetdo
“posicionamento formal”, método escrito aceito pelo servidor como requisito para o
cumprimento da ordem. Ha ainda o memorando 2/2017, do Setor Financeiro, que expde

novamente a valorizacao ao papel:
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FIGURA 44 - Memorando 2/2017 — Setor Financeiro

EBSERH

HOSPITAIS UNIVERSITARIOS FEDERAIS

Hoxspital das Clinicas
UFPE

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO / EBSERH
HOSPITAL DAS CLINICAS

Av. Prof. Moraes Rego, S/N = Cidade Universitaria » Recife-PE « CEP: 50.670-420
Tel.: (81) 2126-3633 - 2126-3607

MEMO N° 02/2017 — SOF / HC
Recife, 05 de janeiro de 2017

De: Setor de Orgamento e Financgas

Para: Unidade de Farmacia
Unidade de Almoxarifado
Unidade de Producgao de Alimentos
Unidade de Produtos a Saude
Unidade de Manutencao

Visando melhorar os fluxos dos processos para a Liquidag¢do das Despesas, elaboramos os MEMOs
n°22/2016 e n°35/2016 — SOF/HC, os quais foram entregues a estas Unidades em Junho e Agosto de 2016,
respectivamente.

No MEMO n°22/2016 relacionamos alguns dos procedimentos que devem ser observados quando do
recebimento do Documento Fiscal relativo a entrega de material, assim como também elencamos alguns
tépicos referentes ao langamento da Nota Fiscal no sistema Mastertools.

No MEMO n°35/2016 ratificamos a necessidade de que os procedimentos informados sejam
absorvidos e colocados em priatica, para que possamos evitar possiveis falhas e o retrabalho. Junto a este

" Memorando encaminhamos, novamente, uma copia do MEMO n°22/2016.

Mesmo assim, foram devolvidas mais de 350 Notas Fiscais para corregdes e/ou Jjustificativas, onde
cerca de 60% destas devolugdes foram referentes a erros no lancamento do Documento Fiscal no sistema

Mastertools e a equivocos no preenchimento do carimbo de atesto.

Por estes motivos, mais uma vez, salientamos a necessidade de enviar para a Unidade de Liquidagdo
da Despesa a via original da Nota Fiscal (com impressdo nitida e com todas as folhas que compdem o
documento) e a importancia da atengdo dedicada as informag¢des que estdo sendo digitadas, quando do
langamento da Nota Fiscal no sistema Mastertools (nimero correto da Nota Fiscal, data de emissido, data

de entrada convergente com a data do atesto, valor unitario dos itens de acordo com o empenhado, etc).

Destacamos, ainda, a essencialidade do atesto para a validag@o e liberagdo da Nota Fiscal. O atesto
siginifica a consonéancia das descri¢cdes e quantidades dos materiais faturados na Nota Fiscal com a

Fonte: arquivos do almoxarifado central HC UFPE (2017).

O gestor € enfatico em diversos momentos, mas especialmente na necessidade do
carimbo, na “essencialidade do atesto para a validacdao e liberacdo da nota fiscal. O atesto
significa a consonéncia das descri¢des e quantidades dos materiais faturados”. Sem o atesto
carimbado e assinado pelo gestor do setor, ndo ha pagamento.

Estes trés documentos representam casos que exigem respostas escritas. Este
posicionamento explica a “cultura do papel”. Servidores, tanto do almoxarifado como 0s que
se relacionam com o almoxarifado, demonstram uma preocupacdo em registrar ou nao
registrar as acoes que realizam. Isto explica o enorme fluxo de papeis no local.

Entretanto, a autoconservacdo possui outro aspecto: o legal. O servidor publico
convive com érgdos de controle internos e externos e necessita demonstrar que cumpre as
normas. A “orientagdo escrita” solicitada na CI 3/2010, o “posicionamento formal” do

memorando 9/2016 e a exigéncia do carimbo no memorando 5/2017 também possuem um
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aspecto legal. Os servidores se conservam de possiveis processos, administrativos ou
judiciais.

A presenca ou auséncia de registros documentais atesta a autoconservagdo também a
aspectos legais. Em diversos documentos, os servidores citam a lei que legitima a acdo. O
SOST cita a norma que o leva a inspecionar o almoxarifado no memorando 239/2017, o setor
de transfusdo cita a lei que regulamenta o formulario de transfusdo de sangue no memorando
54/2017 e mesmo um fornecedor se vale da Anvisa para entregar um produto em acéo
documentada no memorando 53/2016, enviado pelo almoxarifado.

O aspecto legal, os controles internos e externos, sdo uma constante. O controle
interno de setores do proprio 6rgéo (SOST) e externo de érgdos como a Anvisa. Este € outro
aspecto da autoconservacdo. Entretanto, hd motivos que também remetem aos fatos
administrativos.

No almoxarifado, ha trés prateleiras repletas de formularios a serem preenchidos com
procedimentos médicos. Historicos clinicos, receituarios, requisicdes de transferéncia de
sangue, todos estes procedimentos séo registrados em papel, apesar de, atualmente, a maioria
das clinicas e hospitais utilizarem ferramentas eletrdnicas. Os documentos revelam uma
escassez de computadores e impressoras. O almoxarifado entdo possui um grupo de materiais
chamado formularios e distribui os principais impressos do hospital. De acordo com Ramos
(1983), este aspecto Unico ao 6rgdo é uma atitude do local, uma caracteristica propria, um
elemento aestrutural.

Ja a explicacdo racional para a utilizacdo das Requisicdes de Material e dos
memorandos entregues ao setor é a autoconservagdo. Servidores se sentem mais seguros com
0 registro documental de a¢6es administrativas.

E um gerente administrativo utiliza a preocupacdo evidente dos servidores em se
autoconservar, impondo uma racionalidade em que os servidores devem suprimir sua
individualidade. Esta inferéncia é solida pela reacéo idéntica de dois gestores a nova tarefa
repassada.

Bondarik (2007) liga a busca da operacionalizacdo, da vinculagéo total do individuo a
organizacdo ao modelo Ford. Uma busca incessante por um funcionario acritico, passivo, que
apenas cuide de sua peca na engrenagem e esta busca é percebida no almoxarifado. Uma
racionalidade, entretanto, que se volta contra ela mesma. A subserviéncia, a falta de
interpretacdo, os distanciamentos interpessoais impedem os gestores do almoxarifado de

atingirem o “real consumo” de materiais.
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5 CONCLUSOES SOBRE O ALMOXARIFADO CENTRAL HC UFPE

5.1 Interpretacgéo das racionalidades detectadas

Bardin (2010) indica um método com leitura flutuante, separacdo das palavras-chave,
categorizacdo, deteccdo de contextos, aprofundamento analitico e interpretacdo dos fatos.
Seguir a estes passos separa o pesquisador “da projecdo da sua propria subjetividade”
(BARDIN, 2010, p.28). Este subtopico se dedica a reunir e interpretar as evidéncias
documentais fornecidas pelo setor em estudo de forma objetiva e cientifica.

Com base na “regra da homogeneidade” (BARDIN, 2010), que identifica contetidos
similares, percebe-se, primeiramente, um cendrio desfavoravel. De 229 documentos com
contetdos com fatos ou a¢des administrativas, 47 sdo solicitaces de recursos financeiros para
aquisicdo de materiais. A estas solicitacdes, adicionam-se 25 registros de desabastecimentos e
31 urgéncias no periodo, alem de 28 memorandos reportando problemas da estrutura, de
forma que 57,2% do corpus tratam da precariedade do setor.

Entretanto, estas caréncias possuem um olhar influenciado pela racionalidade dos
individuos. O titulo dos memorandos que solicitam recursos financeiros ¢ “solicitacdo de
recursos financeiros”, mas o almoxarifado ndo precisa de dinheiro, mas de materiais.

Quando em escassez financeira, 0s servidores do setor recorrem a dois instrumentos
administrativos, o empréstimo e a adesdo. Por eles, outros o6rgdos emprestam ou cedem
materiais, ndo dinheiro. O que o enfoque financeiro dos memorandos evidencia sdo “outras
formas de ser racional” (SANTOS, 2000). As acdes dos servidores ndo se afinam aos fatos.

Neste aspecto, os gestores do almoxarifado se enquadram em uma categoria de tipo de
homem organizacional: 0 homem reativo. Ramos (1984) identifica trés tipos de homens em
uma organizacdo: o operacional, o reativo e o parentético. O operacional esta totalmente
vinculado a organizagdo e permite que a racionalidade da mesma substitua a sua prépria, 0
homem reativo possui aspectos racionais que o impedem de se vincular a organizacdo e o
parentético € um homem que consegue analisar a uma situacdo de forma que sirva a
instituicdo sem desvirtuar seus préprios valores.

A postura econdmica evidencia que 0s gestores sdo reativos, refletem uma
racionalidade focada em dinheiro em um local em que dinheiro ndo €, de fato, decisivo. Eles
ndo conseguem se desvincular da preocupacdo financeira que tém em suas proprias vidas e

agem baseados nesta racionalidade.
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H4, no entanto, solida explicacdo racional para esta postura. Os servidores transportam
suas lutas por sobrevivéncia, por autoconservacgéo, para o hospital. Vivem em uma sociedade
focada em dinheiro, em transagdes comercias, em uma logica de mercado, e esta
racionalidade instrumental se desenvolveu de tal forma que adentrou mesmo em enclaves
sociais em que suas metodologias ndo se aplicam (CASTORIADIS, 1999).

A racionalidade de mercado se evidencia em 47 documentos e ainda no contetdo do
gestor/autor do memorando 22/2015, enviado pelo almoxarifado a geréncia administrativa e
explicando a perda de alguns materiais. Os insumos ndo foram utilizados no prazo de validade
e o gestor expressa: “levando-se em consideracdo 0s prejuizos causados, sobretudo o
financeiro, a este hospital, sugiro abertura de sindicancia para apurar responsabilidades”
(Memorando 21/2015, Almoxarifado Central HC UFPE).

Para Castoriadis (1999), conteddos como este representam uma inversdo de valores
tipica da racionalidade instrumental. Ao invés de se preocupar com pacientes que deixaram de
ser atendidos por falta de material, o gestor se preocupa “sobretudo” com o material € com o
prejuizo financeiro. O hospital, um local que trata de preocupagdes sociais, € distorcido, pela
racionalidade dos servidores, em um local instrumental, financeiro.

A autoconservacdo da sociedade moderna € descrita por Adorno e Horkheimer (1985)
e explica muito das relacGes interpessoais do setor. Os agentes se organizam em prol de um
objetivo social, mas suas acles transparecem, prioritariamente, autoconservacao,
racionalidades funcionais/instrumentais.

A busca dos agentes por eficAcia produz ao menos quatro tipos de racionalidades
institucionalizadas que sdo praticadas no setor, e trés racionalidades geradas por agentes
individuais, e a autoconservagdo se apresenta como primordial a seis destas acdes. A mais
recorrente € a eficacia que esta analise denomina de “racionalidade da autoconservagao”.

A partir de 2013, o HC UFPE passa a ser gerido pela Empresa Brasileira de Servicos
Hospitalares — Ebserh. O governo federal cria esta empresa para melhorar os servicos de
salde, poréem, como Barros (2014) retrata, sdo oferecidas poucas opcoes além da adesdo a
empresa.

Uma vez instalada no HC UFPE, a situacdo se replica internamente, o gerente
administrativo apresenta poucas op¢des aos servidores. Ele desenvolve novas tarefas ao
almoxarifado, porém, ndo as propde. Ndo ha registros de debates, reunides, palestras.
Subitamente, o almoxarifado passa a executar trés novas tarefas, solicitar recursos por

memorandos, notificar fornecedores e confeccionar termos de referéncia.
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As solicitacdes de recursos financeiros eram realizadas pelo sistema computacional e o
gestor que inicia esta acdo procura ser tdo técnico e ndo-humano (MARQUES, 2007) como o
sistema, criando um padrdo de comunicacao; as notificagcdes de fornecedor sdo uma a¢do nova
que visa punicdes para quem ndo entregue o material no prazo, e termos de referéncia sédo 0s
documentos que discriminam os materiais a serem adquiridos. Estas tarefas passam a fazer
parte da “grade” do setor (memorando 16/2014, almoxarifado central HC UFPE).

No entanto, estas novas tarefas ndo refletem eficacia nos fatos ou acdes
administrativas. Nao ha provas documentais de que estas a¢fes contribuem para a eficacia do
almoxarifado. Ao contrério, em 2017, os servidores do setor confeccionam uma planilha com
14 casos de notificacdo de fornecedores com entregas que excedem ao prazo. O prazo € de
quinze dias e a planilha registra pedidos de entrega de até sessenta dias. Nao ha, portanto,
qualquer evidéncia da eficacia desta acao.

Entretanto, o gerente administrativo que fez estas propostas estava convicto de que
estas acOes trariam beneficios ao 6rgdo. Ele expressa o que Weber (1974) denomina de ética
da conviccdo. Para este autor, existem dois tipos principais de ética. A ética da convicgéo €
baseada na crenca, na atitude, na postura em uma acgéo. Ja a ética da responsabilidade é focada
no objetivo da acdo. Ambas, no entanto, devem ser dosadas, pois visar apenas a um objetivo
pode justificar acdes imorais e se focar apenas em uma convicgao tem o risco de ser uma agao
sem compromisso de atingir um objetivo. E o caso da acdo do gerente administrativo. Ele
expressa uma ética da convicgdo absoluta. A acao é focada apenas na convic¢do do gerente de
que a acao sera bem sucedida.

O que 0 move, ¢, também, a autoconservacao. Ele possui a enorme tarefa de superar a
escassez financeira, 0s desabastecimentos e as urgéncias e impde procedimentos que
considera eficazes. Ele racionaliza o alcance de metas como uma situacdo de sobrevivéncia.
Sobrevivéncia organizacional. Seu cargo estara em risco se ele ndo criar mecanismos para que
ndo faltem suprimentos no centro de saude. E os servidores aos quais ele imp6e esta ordem
também obedecem para conservarem cargos de livre nomeacao e de livre destituicao.

A evidéncia de que os servidores racionalizaram a situacdo como de permanéncia no
cargo é a reacao idéntica de dois gestores. Eles procuram demonstrar total assimilacdo as
novas demandas. O gerente ordenou a notificacdo de fornecedores, mas ndo estipulou
padronizacdes. Os servidores do HC, no entanto, padronizam os memorandos de notificacdo
de fornecedor para demonstrar que esta é uma acdo que possui o padrdo do hospital. Eles

aderem a racionalidade da agé&o.
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Adorno e Horkheimer (1985) descrevem este tipo de reagdo. A autoconservagdo € um
aspecto da racionalidade funcional, um aspecto de sobrevivéncia. Quando ha uma exploséo,
procuramos abrigo, quando vemos um buraco, desviamos, quando estamos nos afogando,
procuramos algo para nos segurarmos. O que o0s gestores do HC procuram € algo para se
segurar, um abrigo, algo que evite o buraco. E este algo é a padronizacéo.

A padronizacdo é descrita por Bin e Castor (2007) como um elemento da
racionalidade funcional/instrumental e no caso, é evidente que ambos 0s gestores procuram
um padrdo para demonstrar que aderiram a acdo de notificar fornecedores. A adesdo a esta
acdo € vista por eles também como sobrevivéncia organizacional. Ambos encararam a
situacdo da mesma forma, ambos utilizam a padronizagdo para nao ‘“‘cair num buraco”.

A “racionalidade da autoconservag¢dao” € entdo integrada por 47 memorandos com
solicitacbes de recursos financeiros, 34 memorandos com solicitagdes de notificacbes de
fornecedores e 10 memorandos solicitando autorizacdo para abertura de processos licitatorios,
além do curto memorando 308/2015, com uma nova programacdo administrativa. Todas estas
comunicagdes ou sdo padronizadas ou expBem pouquissimos aspectos dos agentes que 0S
produzem, procuram criar uma identidade organizacional. Trata-se de 40,52% dos
documentos analisados.

Os superiores hierarquicos que emitem as ordens procuram se conservar impondo
acOes que consideram eficazes e 0s servidores do almoxarifado pretendem se conservar
assimilando totalmente as ordens. Percebe-se, entdo, uma “distor¢do social” como a alertada
por Ramos (1983), o dominio da racionalidade de mercado. As condi¢bes econémicas
desiguais produzem uma sociedade em que os individuos procuram, primariamente,
sobreviver, se autoconservar, e esta postura é refletida no almoxarifado HC UFPE.

A eficacia é deslocada. A eficacia, para Ramos (1983) é mensurada por tempo e
comunicacdo. Tempo social, especifico a cada acdo, e comunicacao qualificada, advinda do
consenso entre os individuos da acdo. Para o gerente administrativo que criou estas acoes, no
entanto, eficadcia € mensurada pelo nivel de operacionalizacdo dos servidores. E para ele, a
reacdo idéntica em dois gestores, a padronizacdo, a procura por uma identidade
organizacional em detrimento da individual, € uma mensuracgéo positiva de eficacia. Ja para 0s
servidores, a permanéncia no cargo é ser eficaz. Ambas, no entanto, estéo distantes da eficacia
do setor, que € suprir ao centro de salude com mantimentos que atendam aos pacientes. O
aspecto substantivo, social, é distorcido, 0 que gera a sdlida interpretacdo de que a

racionalidade funcional de autoconservacgéo distorce o almoxarifado central HC UFPE.
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A racionalidade substantiva € o contraponto a racionalidade funcional/instrumental.
Na racionalidade substantiva descrita por Ramos (1983), Serva (1997), Tendrio (2000) e
outros, vislumbra-se ndo s6 aspectos administrativos e financeiros de uma organiza¢do, mas
também aspectos sociais. Estes autores percebem que a predominancia da racionalidade
funcional/instrumental produz um deslocamento dos objetivos organizacionais. O foco de um
hospital deve ser sempre social, substantivo, entretanto, no local em anélise, se evidencia uma
forte influéncia funcional/instrumental.

O aspecto substantivo, social, estd presente em todas as acGes, porém, é o Ultimo
aspecto destacado pelos agentes. O memorando 180/2015, por exemplo, registra as a¢des para
sanar uma emergéncia em que houve um quase desabastecimento de um material vital ao
tratamento de pessoas com doencas renais. O documento conta com trés paragrafos e possui
aspectos substantivos, porém, o autor os relega ao ultimo paragrafo, onde expressa que 0S
atendimentos foram garantidos. Antes de tudo, ele se conserva.

E as outras racionalidades institucionalizadas também possuem forte influéncia
funcional/instrumental. A segunda racionalidade mais comum no setor é a racionalidade do
homem-ninguém. A tipologia “eficacia do homem-ninguém” ¢é baseada na denominacgédo de
homem operacional de Alberto Guerreiro Ramos (1984) e na metafora do ninguém, extraido
do mito grego de Odisseu, identificada por Adorno e Horkheimer como ainda presente nos
dias atuais. Os frankfurtianos percebem a perpetuacdo da cultura do sacrificio na sociedade
moderna. A racionalidade do homem-ninguém detectada nos documentos do almoxarifado
representa o sacrificio da personalidade do funcionario em prol dos objetivos organizacionais
da mesma forma que Odisseu se intitulou de ninguém para alcancar seus objetivos.

A racionalidade do homem-ninguém solicita a anulagdo de quem é acionado da mesma
forma que a “racionalidade de autoconservagao”, porém, com um diferencial, ela evoca o
atendimento do paciente. Ela produz uma noc¢do de que é necessario suprimir a racionalidade
individual pelo bem dos pacientes.

A postura de impor esta racionalidade é exemplificada no memorando 84/2015,
enviado pelo setor nefrologico ao almoxarifado. Nele, o gestor da nefrologia deseja precisar o
consumo de um material que seu setor utiliza. No memorando, a repeticdo da palavra
“diretoria”, bem como a presenca da palavra “encaminhamentos”, permite a interpretacdo de
gue ndo acontece um debate sobre o problema da informacdo de estoques e como resolvé-lo,
mas que o gestor do almoxarifado é encaminhado a racionalidade do coordenador da

nefrologia e da diregéo.
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A postura de utilizar a direcdo, os gerentes, os chefes de setor, autoridades superiores a
do setor que realiza a demanda, é uma pratica rotineira nas solicitacdes ao almoxarifado. Em
24 ocasides, o almoxarifado age sob a vigilancia de superiores hierarquicos, conforme
evidenciam os documentos. Procura-se garantir a adesdo a a¢do de forma autoritaria.

Entretanto, o almoxarifado também recorre a esta “estratégia” em acdes registradas em
dezessete documentos. A atitude de obrigar outro gestor a cumprir uma demanda acionando
ndo s6 ao gestor, mas também a seus chefes, tanto é sentida pelo almoxarifado como é
replicada pelo almoxarifado. A ‘“racionalidade do homem-ninguém” conta entdo com 41
documentos, um total de 17,90% do corpus, e se revela como a segunda mais recorrente.

Na “racionalidade da autoconservacao”, o servidor ndo reage. Ao contrario, ele adere
totalmente & agdo, ja na racionalidade do homem-ninguém, o servidor reage, replica a acéo.
Um exemplo é o memorando 65/2016, em que o gestor do almoxarifado solicita alteragcdes no
estacionamento do local. O gestor envia 0 memorando tanto ao chefe da hotelaria, responsavel
pela acdo, como a gerentes e diretores, sua intencdo é impor a autoridade do superior
hierarquico para conseguir um intento.

Entretanto, o que os gestores ndo percebem € a distor¢céo de valores incutida neste tipo
de eficacia. O motivo pelo qual todos estdo no local é para auxiliar na preservagdo de vidas
humanas. Utilizar superiores hierarquicos leva a uma conclusédo de que a ordem é obedecida

por ser de um diretor. Adorno e Horkheimer detalham este tipo de distor¢éo:

A lbgica é democratica, nela, os grandes ndo tém nenhuma vantagem sobre
0S pequenos... A ciéncia em geral ndo se comporta com rela¢do a natureza e
aos homens diferentemente da ciéncia atuarial, em particular, com relacéo a
vida e a morte (ADORNO, HORKHEIMER, 1985, p. 41).

Esta consideracdo frankfurtiana € relevante por que ha uma clara diferenciacdo de
pessoas nas comunicacGes que evocam superiores hierarquicos. A ldgica apresentada ndo é
democrética. Ha4 uma vantagem dos grandes sobre os pequenos. E gracas & intervencio de um
diretor que a demanda é satisfeita e o alerta frankfurtiano é que uma lei cientifica ndo pode
atuar de uma forma para um diretor e de outra forma para um chefe do almoxarifado.

Esta postura distorce os objetivos organizacionais. O hospital, local que deveria
expressar uma racionalidade substantiva, pois seus objetivos sdo sociais, passa a ser um local
instrumental, politico. O fim passa a ser atender ao diretor. As dezenas de registros desta
politica no objeto em analise levam a interpretacdo de que a influéncia politica também

distorce o fim do almoxarifado central HC UFPE.
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Serva (1997) detalha que o aspecto politico € um elemento para se detectar a
prevaléncia de uma racionalidade instrumental em uma organizacao e as evidéncias revelam
que o almoxarifado sofre e exerce influéncia politica.

Outra racionalidade institucionalizada produz evidéncias solidas de alcance de
objetivos. Trata-se da “racionalidade urgente”. De 2010 a 2017, o almoxarifado recebe 19
memorandos com a solicitagdo de aquisi¢cBes urgentes e também reage a esta eficacia, emite
11 memorandos com a palavra “urgente”.

Como se tratam de casos médicos, emergéncias de saude, é seguro interpretar que as
providéncias foram tomadas. Nestes memorandos, materiais cirargicos, quimicos, de
tratamentos renais, dentre outros, sdo Solicitados com urgéncia. URs como “os atendimentos
serdo paralisados” estdo contidas nestas mensagens. Tratam-se de emergéncias médicas que
afetam a sobrevivéncia das pessoas, de aspectos substantivos, sociais, aspectos que estdo
presentes, mas em segundo plano.

A ultima racionalidade institucionalizada, a “racionalidade da expertise” ¢ utilizada
tanto por gestores administrativos como medicos. A Unidade de contratos impde um tempo
padrdo de preenchimento do sistema atraves do memorando 76/2015 e o almoxarifado
“Iinstrui” os setores que solicitam materiais a novos padrdes no memorando circular 31/2017.
Os setores se impdem através da expertise de suas atividades. A Unidade de Contratos exige
padrdes por ser o setor que lida com as obrigacGes contratuais e o almoxarifado por ser o setor
que lida com materiais. A expertise, 0 conhecimento técnico, é utilizado como justificativa
para acOes autoritarias. No entanto, é o setor de hotelaria que fornece evidéncias importantes
da “racionalidade da expertise”.

No memorando 27/2017, o setor informa que sO efetuard descartes de materiais
mediante justificativas, o que permite a interpretacdo de que ocorreram descartes sem
justificativas. Ha oito documentos sobre perdas de materiais no almoxarifado no periodo
analisado e o gestor informa, por exemplo, no memorando 48/2016, que as perdas ocorrem ou
“por baixa da demanda ou pelo surgimento de novas tecnologias”. A expressdo ¢ vaga por que
ele, de fato, ndo tem como precisar consumos no local. O almoxarifado responde pelo
estoque, ndo pelo consumo.

A alta qualificacdo direciona 0s médicos para o atendimento, ndo para o controle de
consumos. Mas se o almoxarifado ndo responde por consumo e 0s setores médicos também
ndo o fazem, quem o fara? Descartes sdo algo negativo? O memorando 70/2017 responde.

Nele, um médico responde a por que ocorreram descartes e explicita que o0s

atendimentos médicos geram: “excedente de materiais nas bolsas de solucdes”, ou seja, o
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descarte faz parte do atendimento médico. Neste caso, 0 médico prioriza a vida, o aspecto
social, enquanto o gestor do almoxarifado se foca no aspecto financeiro/administrativo.

A andlise holistica percebe que descartes ndo representam necessariamente ineficécia.
Entretanto, descartes e compras de materiais sdo as duas principais responsabilizagdes do
gestor do almoxarifado. Sua gestdo € avaliada baseada numa equacdo em que quanto menos
compras emergenciais e descartes ocorrem, melhor.

Um gestor se dedica a este problema e produz duas racionalidades para precisar
consumos. Primeiramente, utiliza uma “racionalidade de responsabiliza¢do”, langando toda a
responsabilidade do consumo de um material ao gestor demandante em uma agdo registrada
no memorando 53/2016.

Segue a “racionalidade padronizada”, uma racionalidade mais sutil, em que o gestor
do almoxarifado consegue 0 mesmo intento que na “racionalidade de responsabilizacdo” e
realiza um movimento semelhante ao da “racionalidade da autoconservagdo”. Produz uma
situacdo em que os gestores acionados tém de aderir a acdo. Ele solicita o consumo dos
setores como forma de evitar perdas de materiais, evoca a responsabilidade dos setores
acionados. Ha, novamente, sucesso, eficacia. Dois dos trés gestores respondem positivamente.
E a eficacia, neste caso, se trata da acdo do gestor do almoxarifado em demonstrar aos
superiores que acionou os gestores ambulatoriais em tempo, foi eficiente.

Trata-se, assim como na ‘“racionalidade da autoconservacdo”, de uma ética da
conviccdo absoluta como preconizada por Weber (1974). E o absolutismo do caso é,
novamente, a autoconservacdo. O gestor cria situacdes em que sempre serd preservado das
consequéncias das acdes. Desenvolvendo as exatas palavras de Weber ao descrever a ética da
convicgao, considera-se que: “o cristdo cumpre o seu dever e quanto aos resultados, confia em
Deus”. Transportando a situacdo para o contexto em analise, constata-se que um gestor
reflete uma postura em que: “o gestor cumpre o seu dever e, quanto aos resultados, confia nos
gestores acionados”. Ao ver do gestor do almoxarifado, ele cumpriu seu dever, pode se eximir
dos resultados. Configura-se uma ética da conviccao absoluta nesta acao.

Nao so esta racionalidade, na “racionalidade da autoconservacdo”, o “gestor cumpre o
seu dever e, quanto aos resultados, confia nos procedimentos adotados”. As notifica¢des a
fornecedor, liberacGes de recursos financeiros por memorandos e producdo de termos de
referéncia pelos gestores dos almoxarifados ndo apesentaram, quando foram propostas,
compromisso com os resultados, mas a crenca em seus formatos, o que leva a interpretacao de

que a ética da convicgdo gera uma racionalidade funcional no almoxarifado HC UFPE.
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Um achado tedrico importante. A ética da conviccdo é ligada por Ramos (1983) ao
desenvolvimento de uma racionalidade substantiva. No entanto, a racionalidade funcional de
autoconservacdo esta tdo enraizada nas pessoas que elas a desenvolvem convictamente no
local em estudo.

Mas as evidéncias revelam a melhor forma de precisar consumos de materiais. Ao ser

acionado pela divisdo de diagndstico terapéutico, o gestor do almoxarifado informa que:

“Nao ha reagentes vencidos na Unidade de Almoxarifado. Atualmente, o
controle dos reagentes de laboratério é feito em parceria com a Unidade de
Laboratério. Os pedidos de materiais quimicos sdo-realizados para um més
estimado de consumo e o controle das validades é acompanhado de perto
pelo chefe da Unidade de Laboratorio” (memorando 38/2017, almoxarifado
central HC UFPE).

Este memorando € o mais revelador do almoxarifado durante o periodo de 2010 a
2017. Neste documento, registra-se um controle de compras: “os pedidos de materiais
quimicos séo realizados para um més estimado de consumo”, e de prazo de vencimento: “e o
controle das validades ¢ acompanhado de perto pelo chefe da Unidade de Laboratdrio”, ou
seja, uma situacdo eficaz. Trata-se ainda de uma eficacia substantiva.

No memorando 38/2017, o fato de 0s gestores serem iguais na relacdo é um aspecto
substantivo, pois advém de uma “comunicag¢ao horizontal” (Ramos, 1983) e produz uma
“gestdo democratica” (Tendrio, 2006). Os gestores se aproximam, desenvolvem uma relagao
interpessoal e geram a eficacia na gestdo dos suprimentos laboratoriais. Trata-se de apenas
um documento, mas com uma importante revelacdo: desenvolver parcerias € a melhor forma
registrada de gerir materiais no almoxarifado central do HC UFPE.

Weber (2012) frisa em sua analise do espirito capitalista que ndo se encontra uma
Unica resposta a um problema e 0 mesmo vale para esta analise. Ha varias formas de ser
eficaz em uma gestdo de suprimentos. O que os documentos revelam ¢é que a “racionalidade
de parceria” é a melhor forma registrada no periodo para gerir 0s insumos.

As evidéncias revelam ainda que o oposto, a situacdo mais tensa, ocorre quando 0s
gestores se distanciam, se comunicam apenas por e-mail. A comunicacdo, o desenvolvimento
de relacdes é evidenciada como prova decisiva da eficacia da gestdo de suprimentos.

Eficacia na gestdo de suprimentos se revela entdo como social, humana (MARQUES,
2007). De acordo com as evidéncias, quanto mais social e humana, mais eficaz. O problema
do almoxarifado central do HC € quando a mensuracdo de eficacia é distorcida, mensurada

por padrdes funcionais/instrumentais.
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5.2 Alcance dos objetivos da pesquisa

Apbs agrupar as evidéncias com a regra da homogeneidade (BARDIN, 2010),
percebe-se que os objetivos da pesquisa foram alcangados.

Com relag&o ao objetivo especifico de analisar como a a¢do administrativa estrutura as
decisBes gerenciais que objetivem a busca pela eficacia, conclui-se que ha uma predominancia
funcional/instrumental de autoconservacao.

Para Ramos (1983), setores em que preocupagdes com autoconservacdo predominam
se focam em alcancar objetivos, em elementos externos aos individuos, o que remete ao
préximo objetivo.

O objetivo especifico de analisar como os fatos administrativos, em suas trés
dimensdes, expressam a forma como a eficacia dos servicos € prestada no setor; € alcancado e
percebe-se comunicagdes autoritarias, um desequilibrio no tempo das acgbes, um foco
financeiro, dificuldades na estrutura e a utilizagdio do papel como instrumento de
autoconservagao.

E a percepc¢do dos aspectos predominantes das acOes e fatos administrativos permite o
alcance do objetivo geral de analisar a eficacia da prestacdo dos servigos do almoxarifado
central do Hospital das Clinicas de Pernambuco atraves do registro das decisdes e
preocupacdes presentes nos documentos. Conclui-se que apenas a eficacia em parceria €
eficaz tanto nos fatos como nas agdes administrativas, acompanha o consumo (evita compras
emergenciais) e prazos de validade (evita descartes por vencimento).

Conclui-se que a predominancia da racionalidade organizacional dos diretores do local
ndo evidencia o alcance dos objetivos do setor. A Unica acdo que evidencia controle de
consumos e validades é expressa em uma parceria entre dois gestores que desenvolvem uma
relacdo com aspectos substantivos.

Ha apenas um registro de eficacia nas centenas de documentos e a acdo registrada
possui aspectos substantivos. A qualidade da acdo substantiva se sobressai a quantidade

instrumental/funcional.
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5.3.1 — Sugestdes Administrativas

As acdes evidenciadas nos documentos do almoxarifado central HC UFPE fornecem
diversos subsidios para sugestdes em busca de uma eficicia substantiva.

O primeiro aspecto analisado foi a busca em precisar o consumo de materiais, aspecto
fundamental para um gestor de suprimentos e um desafio ao setor. A analise detectou que este
é um grande problema.

Da forma como hoje se apresenta, a realidade é que o HC UFPE nédo sabe o quanto
consome de materiais. Ndo sabe o que consome de solugdes acidas e basicas, de materiais
quimicos, de detergentes enzimaticos usados para limpeza de materiais cirdrgicos.

A forma criada para gerar este conhecimento é o registro da movimentacdo de
materiais através de um sistema computacional. Ha, entretanto, 16 documentos que atestam
que este registro € impreciso. O mais grave deles € o memorando 42/2015, enviado pela
unidade de nefrologia ao almoxarifado. Neste documento, o gestor da nefrologia demonstra
assombro a um consumo de material. De acordo com o sistema, 0 consumo de solucgdes
basicas em um meés foi de 32 unidades, e no més seguinte foi de 5.004 unidades, uma variagédo
exorbitante.

Analisando outros documentos de 2010 a 2017, infere-se que os setores solicitam o
material através de formularios denominados Requisi¢es de Material — RMs. Estas RMs sdo
entregues no almoxarifado. Os servidores separam 0 material e este é entregue nos setores. Os
demandantes assinam o recebimento do material e as RMs sio devolvidas aos servidores. E
neste momento que os servidores preenchem os dados de consumo. No entanto, saidas de
materiais ndo sdo o consumo do material, o insumo pode ficar meses no setor sem ser
utilizado. O registro do consumo de material exige uma informacdo do momento em que 0
material é consumido, ndo de sua entrega.

O momento da entrega ndo € o momento do consumo. A quantidade de insumos diverge
por estar em um tempo defasado. Para Ramos (1983), tempo €é estruturante em uma deciséo.
Mais precisamente, o analista detalha a necessidade de o gestor estar a frente dos fatos
administrativos, produzir um n + 1 positivo em que o n séo os fatos administrativose 0 1 é a
acdo do gestor.

No caso em analise, percebe-se dois fatores n: o sistema e o0 consumo no setor
ambulatorial. O gestor do almoxarifado precisa antecipar tanto a informacao do sistema como

0 consumo do material. Esquematizemos:
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QUADRO 17 — Fato administrativo imprecisdo no consumo

Equacéo Detalhamento
Nl+n2+1=
O N é o consumo dos produtos, Os N! e N2 ndo podem ser maiores que 1,

O n2 é a informagdo do sistema e 0 1 é a acdo do gestor.  |ou seja, devem, somados, produzirem um
valor de, no minimo, -0,9.

Fonte: autoria propria (2018).

Percebe-se entdo o desafio do gestor do almoxarifado: prever o consumo dos materiais
nos ambulatorios. 1sso é possivel? Consumos variam de acordo com as demandas, como 0
gestor do almoxarifado pode prevé-lo? Poder ou ndo poder ndo é a questdo. O gestor do
almoxarifado precisa se antecipar aos fatos. Se ndo estiver a frente do consumo do material,
ele ndo poderéd fazer uma compra eficaz. Ele precisa da informacdo do consumo antes da
compra.

Como possuimos todos os elementos de nossa equacao, podemos resolvé-la.

Com relacdo ao sistema, percebe-se uma agdo que deve ser realizada urgentemente.
Criar novas telas. E necessario que as telas conhecidas como de extratos e consumos de
materiais sejam atualizadas para extrato de estoque, ndo de consumo. E preciso que fique
muito claro que entrega de material ndo € consumo de material. Reforma-se entéo as telas ja
existentes e cria-se novas telas com consumos de materiais in loco, nos locais onde o0s
materiais sdo consumidos. E para ter um tempo razoavel, é necessario que agentes
administrativos preencham estas telas em qualquer lugar em que materiais sejam consumidos.

N&o héa praticidade em colocar um agente administrativo para registrar o consumo dos
materiais em cada local, pois sdo dezenas de ambientes, mas auxiliard muito se houver um
agente administrativo por andar, registrando o consumo diario de todos 0s materiais. Desta
forma, o almoxarifado se aproximara ao maximo de um n + 1 positivo.

Percebe-se também que o almoxarifado, sozinho, ndo tem autonomia para realizar esta
acdo. O gestor do almoxarifado comanda apenas as dependéncias do almoxarifado. E
necessaria uma reunido, a apresentacao do problema e as propostas de melhorias. Reunido que
deve contar com o chefe da Divisdo de Logistica, Chefes dos almoxarifados, representantes
do Setor de Informatica.

E um desafio consideravel. Os gestores devem estar cientes de que: a) desconhecem o
consumo dos materiais do HC UFPE e b) precisam estar a frente do consumo dos materiais.

Esta entdo é a primeira sugestdo, acdes em trés niveis que configurardo ndo sé o

almoxarifado, mas a todo o HC:
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QUADRO 18 — Sugestdes ao fato administrativo imprecisdo no sistema

Acéo Nivel
Os gestores devem se decidir a produzir/A decisdo é em nivel estruturante e deve produzir uma
uma informacao de consumo fidedigna |informacao anterior ao consumo do material
Deve-se corrigir a informacdo do sistemalEsta acdo é em um elemento aestrutural, o sistema faz parte
computacional da estrutura, da logistica, porém, acaba por ser uma acéo
estrutural, pois o sistema configura o local. Desta forma, €
uma acdo a nivel estrutural.
Inserir mais agentes administrativos por|A¢do aestrutural, define que mais pessoas sdo necessarias
andar para registrar 0 consumo de materiais

Fonte: autoria prépria (2018).

Percebe-se a necessidade de prever, com o maximo de informacdes possiveis, 0
consumo de materiais. Posicionando um agente administrativo por andar e registrando, de
fato, o consumo no sistema, ha maior chance de previsdo de consumo.

O desafio é grande, mas ndo had outra saida. Enquanto nao realizar esta a¢do, 0S
almoxarifados do HC UFPE estardo sujeitos a compras emergenciais e descartes por
vencimento, pois ndo sabem a quantidade de insumo que é consumida nos setores.

E ha outras problematicas importantes de atuacdo no almoxarifado.

Sobre validades, os memorandos 25/2014 e 53/2016 evidenciam que os gestores do
almoxarifado desconhecem os prazos de validade de muitos materiais. Eles adotam a politica
de rejeitar a todos os materiais que possuem prazos de validade inferiores a um ano. Esta
postura, no entanto, é contestada por um fornecedor que deseja entregar um material com
prazo de validade de apenas seis meses. O gestor do almoxarifado questiona ao setor
demandante se aceitard o material, expondo que o fornecedor possuia maior conhecimento
técnico.

Os servidores do almoxarifado precisam ter dominio sobre as especificacfes técnicas
dos materiais, desenvolver maior expertise. Sugere-se entdo a confeccdo de uma planilha com
informacGes sistematicas das datas de expiracdo dos materiais. Estas informacfes existem,
mas contam apenas com a experiéncia dos gestores. E importante sistematiza-las.

Deve-se dar importancia aos 28 memorandos sobre problemas no local em que o
almoxarifado se situa. O memorando 78/2016 é particularmente revelador neste aspecto. Nele,
o gestor relata que: “a Unidade de Almoxarifado € a porta de entrada para parte significativa
de todos os materiais recebidos no HC. Mesmo com tamanha importancia, a unidade segue

vulneravel em termos de seguranca e conta com estrutura fisica inadequada”.
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Cameras e grades para reforcar a seguranga sdo instrumentos aestruturais sugeridos
por dois gestores e devem ser posicionados em uma acdo conjunta com a Unidade de
Manutengdo. O problema da estrutura é considerado como o mais urgente pelos proprios
servidores do local e deve ser resolvido.

Percebe-se ainda que os servidores do almoxarifado sdo encaminhados a racionalidade
dos médicos por eles possuirem maior qualificacdo referente a atendimentos. Entretanto, os
servidores do almoxarifado também “instruem” os setores que atendem. Em 2017, o gestor do
almoxarifado determina novos procedimentos administrativos que afetam a todos o0s
ambulatérios e enfermarias. Por possuir expertise no estoque de materiais, 0 almoxarifado
determina as regras e “veda” outras formas de solicitagdes de material.

Em futuras agcdes que afetem a outros setores, € importante promover encontros ou
reunides. Por mais que o almoxarifado gerencie materiais, & importante ouvir aos setores que
solicitam materiais antes de determinar novos procedimentos.

Sugere-se também outra agéo.

Mais da metade das acOes registradas evidenciam um cenario desfavoravel: urgéncias,
desabastecimentos e falta de recursos financeiros sdo uma constante no setor. O gestor do
almoxarifado tem de lidar com o contexto nacional desfavoravel, elemento estrutural que
configura o local e é decisivo na escassez de recursos financeiros. As compras nado
correspondem a necessidade do hospital. A escassez € uma realidade e deve ser encarada.

Sugere-se uma acao de priorizagdo sistematica de materiais. Atuar decisivamente com
relacdo a escassez financeira significa entender quais materiais estocados no almoxarifado sao
fundamentais nos atendimentos a pacientes. A partir de uma planilha, de um relatério ou
estudo, os materiais seriam escalonados em trés niveis: imprescindiveis, importantes e
regulares. Materiais imprescindiveis sdo fundamentais aos atendimentos, importantes sdo
materiais cuja falta ndo impede o atendimento, e regulares sdo materiais que ndo interferem
nos atendimentos, como alguns materiais de escritdrio.

Entretanto, a confeccdo desta planilha requer alguns cuidados. Alguns materiais sao
classificados como formularios ou materiais de expediente, mas sdo imprescindiveis aos
atendimentos. Etiquetas para hemocomponentes sdo formularios. Teoricamente, materiais que
ndo seriam imprescindiveis a atendimentos. No entanto, sdo estas etiquetas que informam o
tipo sanguineo das pessoas. Sem elas, 0s médicos e enfermeiros perdem um importante
instrumento no atendimento médico.

Uma planilha de priorizagGes seria muito interessante, escalonaria e discriminaria com

mais precisdo 0s materiais. Haveria uma escala de priorizacdo de compras. Esta informacéo
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pode existir intuitivamente, mas é necessario sistematiza-la para que qualquer servidor do

local a utilize.

Recapitulando entdo, percebe-se diversas decisdes urgentes, que devem ser
implementadas imediatamente pelo gestor do almoxarifado central HC UFPE:

QUADRO 19 — Decis0es e ac¢des sugeridas

Deciséo Acéo Sugerida

Os gestores devem se decidir a produzir umalPrever o consumo dos materiais, corrigir o sistema

informacédo de consumo fidedigna computacional, posicionar agentes administrativos
para registrar consumos in loco

Discriminar os materiais estocados Precisar prazos de validade, caracteristicas e
particularidades, a que setores cada material se
destina

Priorizar materiais Desenvolver uma escala que baseie a compra de
acordo com a necessidade dos atendimentos

Atuar na estrutura Desenvolver agdes com a Unidade de Manutencdo
para reforgar a seguranca

Informar acBes que envolvam os setores quelPrimar por uma gestdo democrética

solicitam materiais

Fonte: autoria propria (2018).

As evidéncias revelam que o almoxarifado deve desenvolver relacbes com outros
setores. Todas as acdes registradas revelam que o almoxarifado conta com a acdo de outros
atores para ser eficaz. Desenvolve relagdes com o setor financeiro para solicitar recursos,
solicita 0 consumo de materiais a ambulatérios, trabalha em conjunto com a hotelaria para
normalizar o estacionamento, etc...

Percebe-se entdo uma relagdo inversa: quanto mais se reforcar a “racionalidade em
parceria”, menos a “racionalidade do homem-ninguém” serd presente, ¢ necessario reforcar
uma e enfraquecer a outra.

A racionalidade evidenciada como expressando uma racionalidade substantiva é a
“racionalidade em parceria”. O gestor do almoxarifado e o gestor do laboratério acompanham
0 estoque de forma que compram no momento ideal e aproveitam a todos 0os materiais. A acao
é bem sucedida e sugere-se a procura por parcerias com outros setores.

E de acordo com as evidéncias do periodo, o segundo setor com quem buscar uma
parceria seria a Unidade de Nefrologia. Das 16 demandas sobre consumos no periodo

analisado, oito dizem respeito ao setor nefroldgico. Ha ainda a importancia do atendimento
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médico deste setor, que trata pacientes com graves problemas renais, o que reforca a
necessidade da parceria.

Uma sugestdo pratica sdo encontros mensais. De acordo com os relatos documentados,
este periodo seria suficiente para garantir o acompanhamento do consumo e dos prazos de
validade dos materiais. Ha grande troca de memorandos entre 0s dois setores e seria
importante uma relagéo direta, sem intermediadores como memorandos, e-mails ou a direg&o.

Quanto ao embate entre a racionalidade da expertise e urgente, é necessario determinar
que expertise sdo conhecimentos técnicos para realizar atividades. Quanto mais preparado,
munido de informagdes, o almoxarifado estiver, menos urgéncias tendem a ocorrer. Bancos de
dados como planilhas e relatérios devem ser produzidos e alimentados constantemente.

Os servidores do almoxarifado demonstram ja possuirem algumas capacidades e
instrumentos técnicos. Desde 2016, um gestor cataloga e acompanha todos os materiais do
setor. Entretanto, ainda ocorrem urgéncias. Informagdes como validades, consumos e
priorizagbes podem complementar as planilhas que ja s&o utilizadas. Urgéncias ndo devem
fazer parte da rotina do setor. O HC néo realiza atendimentos urgentes.

A racionalidade instrumental se revela como a predominante no setor e ineficaz. Nao
ha evidéncias do alcance de objetivos de forma instrumental/funcional. Ao contrério, percebe-
se uma preocupacéo elevada dos servidores apenas em se autoconservar.

A alternativa da racionalidade substantiva, equilibrando meios e fins organizacionais e
fins individuais e organizacionais, se mostra como uma opcdo valida. As sugestdes sdo

baseadas nas ac¢des registradas e dependem da iniciativa dos proprios servidores.
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5.3.2 — Sugestdes Académicas

E as acBes documentadas fornecem subsidios também para aprofundamentos em
outras pesquisas.

A andlise capta diversos elementos das a¢Bes nos documentos. Porém, € interessante
adentrar nas subjetividades dos individuos. Neste sentido, entrevistas sdo uma forma de captar
contetdos e discursos ainda mais reveladores que os documentos. Pode-se descrever ainda
melhor o setor em uma andlise que parta dos registros documentais e aprofunde subjetividades
em entrevistas. Estas subjetividades ajudardo a compreender melhor as racionalidades
detectadas. A “racionalidade da autoconservag¢do” possui particularidades individuais que
uma entrevista pode captar.

Ha também outra recomendacdo a futuras pesquisas: a analise de toda a cadeia de
suprimentos do HC UFPE. Infere-se que os problemas apresentados no almoxarifado estéo
presentes em todos os setores que lidam com materiais no centro de saide. Uma nova
pesquisa com o setor de suprimentos e todos os almoxarifados pode identificar problemas
presentes em toda a cadeia de suprimentos.

Com relacdo a pesquisas em outros 0rgdos e setores, é importante ressaltar que as
teorias de Adorno e Horkheimer (1985) auxiliaram esta pesquisa a detectar aspectos
instrumentais e funcionais das agdes. Os aspectos de manipulacdo e autoconservagdo e o
Odisseu moderno, o ninguém, estdo presentes em toda organizacdo que sugira que o agente
abandone sua identidade em prol do objetivo organizacional. E interessante entdo resgatar
estas ideias por conta da presenca delas em diversas organizagoes.

As racionalidades detectadas também sdo presentes em muitos Orgaos e setores. As
racionalidades da autoconservacgdo, do homem-ninguém, da expertise, urgente, e da parceria,
ainda possuem muitos aspectos €ticos e racionais a serem aprofundados e ha arcabouco
tedrico para aprofundar cada uma delas nos estudos sobre racionalidade organizacional.

Estes aprofundamentos sdo um constante esforco de identificar objetivos
organizacionais e individuais e de delimitar aspectos instrumentais e substantivos da

sociedade moderna.
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