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Uma “institui¢do viva”, em uma “rede viva”, deve manifestar a qualidade de “rede viva de si propria”, contribuindo
para a vida nas redes as quais pertence, fomentando e movendo-se em um “sistema vivo”. Seu fluxo e refluxo de
informagGes é importante para a autorregulacdo que surge com o aprendizado, perante os desafios da imprevisi-
bilidade e impermanéncia. Trata-se de um estudo de reflexdo, fundamentado na fenomenologia como base teérica
filosdfica, além da percepgdo dos autores sobre os temas abordados. Para permanecer viva, a institui¢do, mais do
que fortalecer padroes e estruturas, deve ser capaz de criar padrdes e estruturas, ganhando em flexibilidade, adap-
tabilidade e antifragilidade. Precisa-se de uma lideranca distribuida que se articule em cima de consensos mobili-
zadores e colaborativos, sem perder sua prépria autonomia; que forme e controle, de forma sutil, equipes auténo-
mas e motivadas que sejam capazes de auto-organizac¢io e transcendéncia, de tomar iniciativas a partir de um
didlogo interno de qualidade, assumir riscos, inovar e transferir seu aprendizado; que ndo manda, mas busca o
consenso, ndo castra, ndo inibe, ndo restringe; que orienta, incentiva e convence, que ndo esta querendo aparecer
e esta sempre aberto ao didlogo; capaz de promover o didlogo de sua equipe com o siléncio.
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Introducao

0 mundo ndo é um sistema linear. A realidade se estrutura como um organismo vivo, como um
ecossistema complexo. Em um mundo complexo, solu¢des complicadas ndo funcionam nem ha insti-

tuicdo capaz de controlar a quantidade de variaveis e eventos que ocorrem ou podem ocorrer simul-
taneamente. Nesses contextos, ndo importa o quanto detalhado e criativo seja o planejamento, pois
ele sera irrelevante para lidar com uma realidade sempre em movimento.

A gestao de sistemas de sauide, em cenarios complexos caracterizados pela multiplicidade de
conexoes entre os atores, imprevisibilidade e mudangas constantes, deu origem a nog¢do de “redes de

atencio a saide™

, incorporando conceitos de fluxo (interconexdo, inter-relacdo, integracao e reali-
mentacio) e autorregulacio?. Uma “rede viva” é um sistema em constante fluxo e refluxo de informa-
¢Oes, trazidas pelas conexdes existenciais de individuos e coletivos®*, que se autorregula como forma

de adaptacgdo a realidade impermanente que se lhe apresenta constantemente.

“Ao fazer-se uso da complexidade para se compreender [... qualquer sistema], pressupos-
tos tradicionais como o determinismo, o mecanicismo e a previsibilidade (linearidade)
deixam de fazer sentido [... €] o grau de interconexao entre os agentes passa a ser deter-
minante para a resiliéncia do sistema, visto que a maioria das suas ocorréncias emergem

destas interagoes”.® (p. 28)

Assim, a gestdo de sistemas de saide que se organizam como “redes vivas” e atuam em contex-
tos de imprevisibilidade e impermanéncia, necessita de novas abordagens em substituicdo aos tradi-
cionais “comando e controle planejados”. O “comando e controle” ndo convivem bem com a adaptabi-
lidade necessaria a um contexto de mudangas.

Dessa forma, a autorregulacdo é a capacidade de autoaprendizado de um sistema, independente
do “comando e controle”, que faz com que novas estruturas e novos padrdes organizacionais de in-
terconexao e inter-relacdes se incorporem ao mesmo, frente a necessidade constante de adaptabili-
dade as mudancas. E uma competéncia crucial ao desenvolvimento e sobrevivéncia nas institui¢des
de saude: o sistema aprende com a imprevisibilidade, com a finalidade de manter sua estrutura uni-

forme, mas flexivel as mudancas.

A designagdo “novas formas de organizagao do trabalho” (NFOT), muito utilizada na Europa nos
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anos 1970°, foi uma semente dessa necessidade premente de busca de algo que, como um sistema
vivo, estivesse em constante interacdo com o meio ambiente que o cerca, ndo perdendo de vista o que
acontece consigo mesmo, para dar conta de um crescimento autossustentavel, mesmo diante de ad-

versidades internas e externas.

Equipes auto-organizaveis, que desenvolvem sua prépria agenda e tomam iniciativas e
riscos, sdo mais eficazes, em grande medida, em razdo de sua adaptabilidade, [... 0 que
nos leva ao] conceito de resiliéncia: a capacidade de um sistema absorver distdrbios e
ainda manter suas fung¢des e estrutura basica. [...] Em lugar de desenharem defesas ro-
bustas e especializadas, criam sistemas que absorvam ou mesmo se beneficiem das difi-

culdades.” (p. 5-6)

Sistemas podem ser frageis, robustos, resilientes ou antifrageis. Para Taleb®, sistemas que se
afetam pelos impactos sao denominados de frageis. Sistemas que absorvem os disturbios, se recupe-
ram, se adaptam, cedem, sobrevivem e resistem sem se quebrar, para manter sua estrutura (seus
elementos) e forma (seu padrao de organizagao), sdo denominados sistemas robustos (quando forta-
lecem seus elementos) e/ou resilientes (quando fortalecem a inter-relacdo e a interconexao). Por fim,
os sistemas que se beneficiam das adversidades, incorporando novos padrdes e estruturas em vez de
construirem defesas robustas e resilientes, sdo denominados antifrageis: “o estagio aprimorado da

resiliéncia” (p. 18).

Antifragilidade = Resiliéncia + Elasticidade + Aprendizado

A

Adaptabilidade Auto-organizagao

A4 A 4

Resiliéncia Estigmergia

Figura 1: Significado de Antifragilidade (adaptado de Passos®)

Em um “sistema vivo”, seus elementos constituintes trabalham em conjunto, auto-organizando-
se de forma a produzir resultados mais rapidos do que se agissem isoladamente. Cunhado por Pierre-

Paul Grassé em 1959, “estigmergia é o mecanismo existente numa rede de elementos que agem em
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consenso, através de acdes indiretas e sem qualquer coordenagdo ou planejamento”® (p. 15), pelo

menos aparentemente:

“ao longo do tempo, as capacidades estigmérgicas - auto-organizac¢do, aprendizagem e
adaptacdo - se agregaram ao mecanismo de resiliéncia, possibilitando aos sistemas resi-
lientes nao apenas resistirem aos choques, mas também beneficiarem destes, consti-

tuindo-se entdo antifrageis™ (p. 68-69).

Assim, a antifragilidade de “redes vivas"? depende do comportamento e da localizaco de seus
elementos em determinado momento, influenciados que sao por suas preferéncias e critérios prévios
(aprendizagem e auto-organizacdo prévios), determinando como se dara a dindmica de suas inter-
relacdes e o fluxo de informacgdo entre eles, em constante mudanga com o passar do tempo. Ha que
se ter “diversidade, conectividade, [...] redundancia, partilha de conhecimento, monitorizacao e feed-
back constante™ (p. 36) para se produzir sistemas antifrageis que se adaptam, aprendem e se auto-
organizam.

Assim, propagar e impulsionar cooperacao e aprendizado por pensamentos divergentes é de
extrema importancia para produzir esse padrao de organizacao de “sistemas vivos” ou “redes vivas”,
conscientes da prépria complexidade adaptativa. Isso ndo se faz de uma forma centralizada vertical,
de “cima para baixo”, mas de uma forma horizontal que ascende de “baixo para cima”, produzindo
antifragilidade'?: “das margens ao centro”.

Enquanto sistema, derivado do grego syn+histanai (fazer ficar junto), uma “instituicdo viva"
surge quando “constituintes se colocam juntos” formando um “todo” organizado que funciona em si-
nergia, onde todas as suas propriedades essenciais sdo propriedades que nenhuma parte individual
possui, pois surgem a partir das interacoes e das relagdes entre essas mesmas partes e pertencem
somente ao “todo” que € a instituicdo. Enquanto rede, a caracteristica basica de uma institui¢do viva
é seu fluxo interno continuo de transformacdo, que perpassa e transcende qualquer ponto seu.

J4 enquanto vida, o conceito de Autopoiese (autoproducio) de Maturana e Varela !! nos aponta

para sistemas e redes que continuamente se autoproduzem a partir de elementos externos a si mes-

mos: paradoxalmente autonomos e dependentes. Por isso entende-se sistemas vivos como sistemas
adaptativos complexos: um conjunto de elementos interligados, com capacidade de se modificar,

adaptando-se diante de necessidades e desafios, para fazer surgir novos elementos e
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comportamentos. O aprendizado e o crescimento necessitam de ambientes impermanentes, onde as

condi¢Oes internas e externas presentes estao sempre em modificagdo, cadticas e variaveis.

“[...] o antifragil aprecia a aleatoriedade e a incerteza, o que também significa a apreciagao
de certos tipos de erros, visto que a antifragilidade teria entdo a propriedade singular de
nos capacitar a lidar com o desconhecido, de fazer as coisas sem compreendé-las — e fazé-
las bem, de modo que em cada dominio ou area de aplicacao, seria entao proposto regras
para conduzir o fragil na direcao do antifragil, reduzindo a fragilidade ou aproveitando a
antifragilidade. Ou seja, se a antifragilidade seria uma propriedade de todos aqueles sis-
temas naturais que sobreviveram até os dias de hoje, privar esses mesmos sistemas de
certa volatilidade, aleatoriedade e agentes estressores os prejudicaria, o que entdo os en-

fraqueceria, mataria ou os destruiria”.'? (p. 344)

E dessa forma que os seres vivos se adaptam e buscam desenvolver a capacidade de sair mais

fortes, quando em contato com fatores estressores: “da interacdo entre as suas partes resultam novos
comportamentos sinérgicos, em que ha um esfor¢o coordenado das partes em prol de um objetivo
comum™ (p. 11). Assim, “institui¢cdes vivas” devem buscar se comportar como sistemas ou redes an-
tifrageis, saindo da légica do “resistir e sobreviver” para o “sobreviver e evoluir”, saindo mais fortes
de qualquer desafio. Ha que se acreditar e investir na plasticidade das institui¢des e na transformacado
dos seus arranjos e interconexdes a partir do seu aprendizado.

Esse estudo se justifica pela pouca literatura pertinente a construcao de “instituicdes vivas” na
saude. Com ele procura-se refletir, na pratica, como construir uma instituicdo de saude que funcione
como “rede viva de si propria”, produzida na relagao entre seus elementos a partir de suas necessi-
dades proprias, proporcionando servigos eficientes, acessiveis e de qualidade, totalmente integrados
as redes a qual pertence? Como os atores que participam dessa “instituicdo viva” podem contribuir

para esse processo de autopoiese?

Metodologia

Trata-se de um estudo de reflexao, fundamentado na fenomenologia como base teoérica filoso-
fica, além da percepgao dos autores sobre os temas abordados. A pesquisa fenomenoldgica é um pro-

jeto descritivo que parte de uma busca pela esséncia pela suspensao de crengas prévias, para se obter
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a compreensao da experiéncia vivida pelos individuos, para explica-las em seus préprios termos e
independentes de paradigmas externos!3.

Buscou-se discutir estudos no campo da Biologia, da Complexidade, da Antifragilidade e Resili-
éncia, da teoria das Redes, da Autopoiese, da Cibernética e da Governanga voltados para a compre-
ensao dos organismos vivos. O texto foi organizado em trés partes, com abordagem nas tematicas:
“Planejamento”, “Fluxo de Informagdes” e “Tomada de Decisdes”.

Esse estudo seguiu as determinacgdes da Resolugdo CNS N2 510/2016 e da Carta Circular N®
166/2018-CONEP/SECNS/MS, que dispensam a exigéncia prévia de registro e avaliacdo pelo sis-
tema CEP/CONEP a estudos que versem sobre aspectos relacionados as praticas no servigo em
que sejam respeitados os preceitos relacionados a privacidade dos participantes, a confiabilidade

dos dados e a dignidade humana.
Resultados

Uma “instituicdo viva”, elemento de uma “rede viva”, nasce e cresce sem perder sua quali-
dade de “rede viva de si préopria”, contribuindo, ao mesmo tempo, para a vida nas redes as quais
pertence, fomentando e movendo-se em um “sistema vivo”. Seu fluxo e refluxo de informagdes é
importante para a autorregulacao que surge com o aprendizado, perante os desafios da imprevi-
sibilidade e impermanéncia. Mas para permanecer viva, a instituicao, mais do que fortalecer pa-
drdes e estruturas, deve ser capaz de fazer emergir novos padroes e estruturas, ganhando em
flexibilidade, adaptabilidade e antifragilidade.

Precisando compreender como produzir um ambiente complexo dentro de uma instituicao,
dividimos essa reflexdo em como uma “institui¢do viva” se planeja, como ela faz fluir energia em

forma de informagdes e como se da o processo de tomada de decisdes.

Planejamento

Mais do que simplesmente criar e instituir fluxos, diretrizes e protocolos, a reorganizacdo
de qualquer instituicdo implica numa mudanca de atitude de todos que a constituem. Ndo se
consegue, por “comando e controle”, implementar uma cultura colaborativa de interconexao e

integracdo. Sempre que as pessoas sao forgadas a se ajustar a novas condi¢des surge uma dor,
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com recursos desperdicados, trabalhadores apreensivos, frustrados e dispensados, que poderia
ter sido evitada se um processo ordenado de mudang¢a organizacional fosse implementado.
Um planejamento e gestdo baseados no “comando e controle” estdo fadados ao replaneja-

mento incessante, a medida que as a¢des planejadas comegarem a ser implementadas, pois

“em ambientes complexos, caracterizados pelo desconhecimento de variaveis signifi-
cativas, mudanga e imprevisibilidade, ndo é possivel prever o que ira acontecer. As-
sim, em lugar de se impor um caminho, é mais eficaz uma abordagem empirica e adap-
tativa, com tolerancia a falhas e abertura a formas inovadoras de trabalhar durante a

execucdo”. 7 (p. 7-8)

A resisténcia a mudancga é o resultado natural da tendéncia de um individuo ou de um grupo,
dependendo do valor social dado aos padrdes de comportamento no grupo, a se opor a forcas
que objetivam conduzir o sistema para um novo patamar de equilibrio. Pode ser superada pela
educacdo e comunicacgao, pelo estimulo a participacdo, envolvimento e cooperacdo das pessoas,
ou pela facilitagdo, suporte, negociagao ou acordo dos lideres.

Precisa-se descongelar um status quo inflexivel e apresentar novas possibilidades para que
se possam estabelecer mudangas na cultura da institui¢ao. Tudo comeca pela percepg¢ao das cri-

ses como oportunidades de crescimento e a criagdo de uma equipe com motivacao e capacidade
de lideranga suficientes para desenvolver uma visao de futuro que direcione o esforco de mudan-

cas e desenvolva estratégias para concretizar a visdao. O comportamento colaborativo dessa
equipe servira de modelo para o comportamento da instituicdo, de forma a mobilizar e motivar

outras equipes.

Essa motivacdo deve visar o empoderamento de todos como atores responsaveis pela eli-
minacdo de obstaculos e mudancga de todos os fluxos e estruturas que possam minar a visdao da

mudanca. Todas as pequenas conquistas devem de reconhecidas/recompensadas e comunicadas
a todas as outras equipes, como forma de revigorar o processo com novos projetos, temas e agen-
tes de mudanga. Dar atengdo aos atores sociais e suas inter-relagdes é propiciar meios para que
a inter-relacdo, interconexdo e integracao ocorram, para que os desafios no planejamento sejam

abordados de uma forma mais ampla e a aprendizagem colaborativa ocorra.
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Pensar em construcdo, crescimento e evolugao de “institui¢cdes vivas”, mediante a imprevi-
sibilidade dos cenarios complexos, requer que se incluam o caos e o risco para a tomada de deci-
soes. Requer “adotar novos métodos que fornecam insights Uteis sobre a sensibilidade e a capa-
cidade de ajuste dos sistemas perante [possiveis] variagbes futuras™ (p. 26); inovar e agir de
forma nao tradicional. Requer que se desloque a atenc¢do da verticalidade, do “comando e controle
de um mundo previsivel” para uma horizontalidade onde as relagdes entre os elementos sejam
mais importantes que as tarefas propriamente ditas, reforcando a necessidade de integracdo e

colaboracao:

“em ambientes verdadeiramente complexos, as situacdes ultrapassam a habilidade de
um Unico lider prever, monitorar e controlar. Equipes bem integradas e conectadas

interna e externamente estardao melhor preparadas do que esse lider para decidir e

inovar. [...] interagdes curtas, no sentido de desenvolver o trabalho em parcelas inter-
mediarias com feedback constante, permitem que [...] mudangas possam ser mais ra-

pidamente inseridas no projeto”. 7 (p. 7-8)

Enfim, para se consolidar uma nova cultura institucional, deve-se associar os novos com-
portamentos, fluxos e estruturas com o sucesso organizacional, na forma de aprendizado cole-
tivo, incentivando as equipes a cooperagdo e ao aprendizado colaborativo e ao desenvolvimento
e formacdo de liderangas. Numa “instituicdo viva”, a atencdo as liderancas constituidas hierarqui-
camente deve ser substituida pela aten¢ado a todos os elementos (atores sociais) e ao conjunto de
suas ligacdes (inter-relacdes entre os atores), propiciando fluxos de comunicacdo em multiplos

niveis:

“Visto que a grande maioria dos individuos possui n critérios que os interligam aos
outros seres, e que varias dessas relacdes se alteram com o passar do tempo, o cor-
reto, para uma analise mais fidedigna dos cenarios reais, e assim mais eficiente, é uti-
lizarmos redes multilayers. [...] Estruturadas em varias camadas, em que cada uma

representa um periodo ou um tipo de caracteristica dos nodos ou da sua relagao, as
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redes multiniveis permitem-nos vislumbrar, de forma mais ampla e profunda, os sis-

temas e as relagdes entre os seus agentes”. ® (p. 20)

Nesses cenarios complexos, as instituicdes devem desenvolver certas caracteristicas essen-
ciais, que, atuando em conjunto, produzem flexibilidade e dinamismo frente aos desafios que se
apresentam, que sdol*: autonomia para criar, frente a objetivos genéricos e desafiadores; fases
de desenvolvimento sobrepostas pelas equipes; aprendizado baseado em multiplas fontes de in-

formacdo; controle sutil e transferéncia organizacional do aprendizado.

“Embora as equipes se autogerenciem, eles ndo sdo livres de controle. A instituicao
estabelece pontos de verificacdo suficientes para evitar que a instabilidade, a ambi-
guidade e a tensdo se transformem em descontrole. Ao mesmo tempo, a administragao
evita o tipo de controle rigido que prejudica a criatividade e a espontaneidade. Em vez
disso, a énfase esta no ‘autocontrole’, ‘controle através da pressao dos colegas’ e ‘con-

trole pelo amor’, que coletivamente chamamos de "controle sutil". 1* (p. 143)

A construcao e refinamento de um planejamento estratégico deve acontecer ao longo do

processo de trabalho e do “existir em redes vivas”, se detalhando mais as agdes de curtissimo
prazo (uma a duas semanas) e deixando as de médio e longo prazo apenas em linhas gerais. A

busca por lacunas no conhecimento e por ideias novas devem ser metas a serem realizadas de

forma integrada, envolvendo todos os atores interessados. Para isso, um ambiente seguro e aco-
lhedor deve ser produzido, para que vinculos afetivos, produtivos e criativos sejam estabelecidos,
em vez do tradicional “comando e controle”: “mais do que tragar planos que descrevam tarefas

minuciosas, o desejavel é que se planejem essas relacdes entre pessoas, incluindo fornecedores

e usuarios da institui¢do. A inovagio e a criatividade serdo produtos do trabalho coletivo” (p. 9).
Fluxo de Informacoes

A formacao dessas equipes, competentes e motivadas dentro de uma “instituicdo viva”, é
essencial as conexdes e inter-relagdes entre todos. Em seu trabalho é necessario que uma certa
tensao seja produzida, estabelecendo requisitos muito desafiadores, embora lhes dando grande

liberdade para pensar. Para que possuam capacidade de auto-organizagao, essas equipes devem
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possuir autonomia, manter um didlogo interno de qualidade (para reduzir problemas no desen-
volvimento de seus trabalhos), possuir capacidade de transcendéncia (manuteng¢ao de um senti-
mento de pertencimento e consciéncia da importancia de seu trabalho para a instituicao) e serem
multifuncionais*.

Nio devem ser muito grandes, de cinco a nove pessoas’, ndo devendo se identificar com as
especialidades individuais de cada um, mas com a visao de futuro da instituicdo e o valor do
produto que se quer entregar ao usuario. Assim elas podem tomar iniciativas e assumir riscos,
criando uma agenda e conceitos proprios, mas mantendo sua consciéncia holistica de pertenci-
mento a um sistema e interdependéncia nas interagdes entre todas as outras equipes. Para qual-
quer decisdo funcionar, todos devem manter sua visao sistémica.

Conformada uma equipe nesse padrao, o fluxo de informag¢des deve ocorrer na forma de
relatorios periodicos e retornos de realimentacao - feedbacks, mas a documentagao ndo substitui
a inter-relacdo entre os coletivos, sua interacdo e integracao com as demais equipes por meio de
reunioes periddicas de avaliacdo. A equipe deve buscar essa interagdo e feedbacks, como forma
de aprimoramento de seu trabalho, mantendo uma alta consciéncia de conexao com todas as

demais equipes da “instituicdo viva”.

“[Assim, devem existir] fluxos produtivos de informacdo entre as equipes, integrando-
as de forma similar a integragdo entre os individuos que conformam uma tnica equipe.
Para isso, [... defende-se] que sejam mantidas conferéncias abertas e transparentes,
coordenadas pelas liderancas, com o objetivo de aproximar as pessoas da organiza-

cdao”. 7 (p. 12)

Tomada de Decisao

Embora a atribuicao as equipes da capacidade de se organizar proporcione eficacia e redu-
¢do de riscos, na forma corrente de gestao, baseada no “comando e controle”, fica muito dificil
trabalhar deixando as equipes livres em sua autonomia e auto-organizac¢do: “a superagao das di-

ficuldades impostas pelos ambientes complexos exige das organizacdes que incorporem coragem

para confiar em suas equipes e deixem-nas livres para realizar seu trabalho" (p. 9).
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Precisa-se caminhar do “comando e controle” para o monitoramento, conferéncia e reali-
mentacdo; da avaliacdo e auditoria unilaterais para o acompanhamento, feedback e aprendizado
multilaterais; da democracia da maioria para o consenso grupal; da governabilidade para a go-
vernanga. Assim, a “instituicdo viva” deve cuidar da forma como todas as equipes interagem e se

organizam, quando juntas, para garantir uma boa governanga:

“enquanto governabilidade sugere atividades sustentadas por uma autoridade formal,
pelo poder de autoridade que garante a implementacado das politicas formalmente ins-

tituidas, governanga refere-se a atividades apoiadas em objetivos comuns [...] e ndo
dependem, necessariamente, do poder de autoridade para que sejam aceitas e vengam

resisténcias”.’® (p. 829-830)

Com a complexidade crescente enfrentada pelas institui¢des, a governanca esta se tornando
cada vez mais dificil, principalmente em termos de seguranca e qualidade de servigos ao usuario
final. Para manter-se antifragil, a institui¢do precisa legitimar a autonomia e a interagdo de suas
equipes, para que comportamentos adaptativos e sinérgicos surjam em prol de um objetivo co-
mum: o propdsito, a missdo e a visdo de futuro da instituicdo. Nisso, uma avaliacao das lacunas
de conhecimento, inovac¢des e criatividades desenvolvidas por todas as equipes tém um papel
crucial.

O controle sutil da instituicdo deve ser mais relacionado ao foco e qualidade de trabalho,
quantidade de documentagdo e macro gerenciamento das equipes, deixando as tomadas de deci-
sdo e controle para as equipes, para proporcionar ganhos em empoderamento, motivac¢do intrin-
seca, satisfacdo, criatividade e produtividade: as decisdes das equipes a envolvem nos seus resul-
tados.

O consenso, advindo do didlogo, deve permear essas interacdes avaliativas institucionaliza-
das, e os modelos de avaliacdo devem integrar trés dimensdes: avaliacdo baseada em metas e
objetivos, avaliagido baseada em teorias e avaliagio participatival®. Enquanto a avaliagio baseada

em metas é importante no monitoramento do que esta sendo decidido em cada nivel da institui-

¢do, mas ndo os porqués dos éxitos ou fracassos dos processos, a avaliacao por teorias tenta
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interligar os processos de trabalho as metas, buscando compreender que fluxos determinaram
quais resultados.

Ja as avaliacdes participativas tém a perspectiva da construcao coletiva de um aprendizado

“justo e util para a agdo”: um recurso para compensar déficits na democracia e falhas na aborda-
gem de desafios complexos e oferta de “solucdes socialmente aceitaveis e potencialmente efica-
zes” nos campos social, politico, educacional ou da justi¢a redistributiva?®.

Assim, faz-se necessario se apropriar da complementaridade dessas formas de avaliacao,
como forma de responder aos desafios que se apresentam nas instituicoes, auxiliando-as na to-
mada de decisdes. O processo de tomada de decisdes é um processo de gestdo de controvérsias
necessarias, por vezes intensas, mas que devem ser trabalhadas num ambiente de confianga, co-
operacao e dialogo.

Uma “instituicdo viva” implica um “viver avaliativo” incorporado a todos os seus processos
decisorios, de influéncia e de a¢do: institucionalizar a avaliacao. A avaliagdo nao produz diretri-
zes, mas informacdes que devem fluir e serem interpretadas conforme os diferentes contextos
das equipes: é um poderoso recurso para criar aprendizagem e inovar nas institui¢cdes. Todas as

informacgdes devem ser colocadas a servico da realimentacdo em todas as equipes e nao a servico

de um “comando e controle”.

“Nao existe institucionalizacdo da avaliagdo se ndo criarmos um grupo de lideres que
vdo impulsionar para institucionalizar tanto as capacidades quanto as competéncias

na tomada de decisées. Chamamos isso de lideranca coletiva”.'® (p. S235)
Discussao

Na forma cartesiana de fazer gestao, os aspectos complexos de um mundo globalizado dificul-
tam qualquer visdo simplista de causa e efeito, pois a grande quantidade de variaveis e pontos nodais
s6 pode ser objeto de planejamento dentro de uma visao sistémica de mundo. Dentro de uma insti-
tuicdo, que tanto é o processo como o resultado da maneira como seus integrantes se articulam para
a consecucao de seus objetivos, isso se reproduz na imensa quantidade de visdes de mundo dos ele-
mentos que a compdem. Assim, numa “instituicao viva”, os processos de gestdo para a qualidade,

planejamento, controle, avaliacdo e auditoria, demandam que essa visado sistémica seja percebida por
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todos que dela fazem parte:

“dentro de uma rede quase todas as responsabilidades mudam ou sdo compartilhadas
constantemente, inclusive com e por pontos nodais externos a mesma. Assim, por si sé,
as redes sdo incapazes de produzir resultados planejaveis, pois necessitam de um esforgo
consciente, e em conjunto, de varios atores sociais, atratores que sao, fazendo com que a
atribuicdo de tarefas que causem impacto seja uma ardua tarefa, diante das inimeras re-

lagdes e interconexdes de poder que se formam em todos os subsistemas”. 2 (p. 14)

Todos os elementos (atores sociais) em uma “rede viva” sdo pontos nodais e, por isso mesmo,
lideram em alguma medida a partir de seu préprio movimento autonomo de vida. Se, mesmo com um
objetivo comum, ndo existe vinculo e escuta, as conversas ndo sdo didlogos e ha “comando e controle”
ocasionando desorganizacdo e perda de foco, temos a producao de anomia. Teremos somente um
grupo, com o resultado do grupo sendo menor que a soma dos resultados individuais.

Quando os integrantes do grupo comegam a criar vinculo entre si, constroem rela¢des de confi-
anca e um ambiente de escuta e colaboragdo, o objetivo comum passa a ser o foco e o grupo se torna
um time, capaz de auto-organizagdo. Nesse ambiente de heteronomia, surge a democracia do falar e
do escutar e as decisdes comegam a surgir em nome da coletividade. Aqui, o resultado do time é
equivalente a soma dos resultados individuais.

Mas o nivel de “estar equipe” precisa ser atingido, onde o resultado é maior do que a soma dos
resultados individuais. Nele as pessoas sdo autonomas e as decisdes nao se fazem por maioria, mas
por consenso, tomadas a partir de um ponto mais interno de cada um. A palavra autonomia (do grego
autonomia), refere-se a capacidade de se guiar seguindo as suas proprias leis, de ter energia e movi-
mentos proprios, ter “vida propria”, ter animo (dnima ou “alma”) para refazer-se, recriar-se e se de-
senvolver de modo proéprio.

Autonomia é um conceito absolutamente sistémico que precisa ser compreendido a partir das

conexdes e adaptagdes que cada ponto nodal faz, enfatizando mais os efeitos positivos resultantes de
suas inter-relagoes (simbiogénese), no fluxo do tempo. Em um sistema vivo precisamos entender as
relagdes do processo grupal de interconexdes, entender o sistema pelo fluxo e nao pelo ponto nodal.
Assim, em uma “institui¢cdo viva” que continuamente se autoproduz, a lideranga e autonomia indivi-

dual (a “alma atratora”) sdo naturalmente articuladas e colaborativas com os movimentos de vida dos
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outros atratores do sistema, criando a “alma da instituicao”, sua autonomia.

Chegamos aqui aos conceitos de lideranga distribuida e autonomia colaborativa'’8, pro-
prios dos atratores que se movimentam em campos complexos de geometria fractal. Temos que agre-
gar a colaboracgdo a autonomia: “um tipo diferente de lideranca, que seja distribuida, informal, facili-
tadora, capaz de nutrir relacionamentos e lidar com complexidade”’ (p. 143).

Qualquer campo, entendido aqui como um espacgo de influéncia e mediacdo da interacdo entre
pontos individuais de energia, dialética ou até paradoxalmente precisa interagir com outros campos
para, nesse processo, construir ou exercitar a propria identidade, a propria autonomia. Numa “insti-
tuicdo viva”, cada movimento de uma equipe, autbnoma em si mesma, proporciona um movimento
articulado e colaborativo que movimenta o sistema inteiro, rumo a niveis cada vez mais complexos
de comportamento.

Dentro de cada equipe, a palavra de ordem deve ser interag¢ao. Na ciéncia dos campos, a inte-
racdo entre quaisquer pontos individuais de energia constitui uma agdo reciproca entre esses pontos.
De forma semelhante, dentro de uma equipe funcionando de forma colaborativa, essa interacao é
formada por processos sociais de assimilacao, acomodac¢ao, competicdo e conflito, intra e intere-
quipes:

e Assimila¢ao ocorre quando um ponto (instituicdo ou ator social), ndo atrator momentaneo,
se identifica completamente, assume inteiramente para si ou incorpora um movimento
(ideia ou conceito) que surge na equipe, primario dela ou secundario a algum movimento
externo a ela;

e Acomodacao ocorre quando um ponto (instituicdo ou ator social) ndo se identifica comple-
tamente com um movimento (ideia ou conceito) que surge no grupo, posto que ja esta em
movimento proprio, mas estd, mesmo assim, “disposto” a incorpora-lo para seguir “na
danca da vida” com a equipe;

e Competicao ocorre quando um ponto (instituicdo ou ator social) ja esta em um movimento

préprio e diferente do movimento que surge na equipe e oferece seu préoprio movimento

como alternativa. Esse processo sinaliza para uma possibilidade de mudanca organizacio-

nal critica emergente, que deve ser percebida e cuidada por todos os elementos da equipe;
e

e Conflito, como a exacerbacao, radicalizacao ou intensificacdo da competicao , que pode ser
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responsavel por um salto de qualidade, uma cisdo interna ou até mesmo a queda ou extin-
¢do da equipe®®.

Numa instituicdo onde todos sao lideres, todos sdo plenamente conscientes de suas habilidades
e de suas deficiéncias, procuram exercitar-se onde estao deficientes e desenvolver novas habilidades,
sabem quais sdo os seus deveres e os cumprem sem cobrancas e, principalmente, sio capazes de
formar novos lideres. Num ambiente organizacional assim, o trabalho flui integradamente em estig-
mergia, como num formigueiro, sem ninguém emperrar o processo e cada qual sabendo da impor-
tancia do seu papel.

Nessa construgdo, Ranulph Glanville enfatiza a cibernética, “ndo apenas como um campo de
estudo, mas também uma maneira de pensar e agir"?® (p. 206), ao que Gregory Bateson menciona
como “ecologia da mente”, onde uma compreensao das interrelagdes sistémicas e padroes de autor-
regulacio faz as pessoas, como pontos nodais, aprenderem e se autorregularem?! (p. 12). Enfim,

Stafford Beer fala da busca pela implementacdo do Modelo Viavel de Sistemas?2-2*

, para aumentar a
probabilidade de que decisdes tomadas sob condi¢cdes de extrema incerteza se tornem eficazes,
mesmo com todas as dificuldades inerentes de sua aplicagdo pratica?®.

Para um sistema vivo ser viavel, o grau de autonomia individual recomendada é fung¢ao do pro-
posito do sistema em relagdo a seu ambiente (interno e externo), dado a variabilidade existente. Isso
claramente delimita a liberdade de todos dentro de qualquer organizac¢io?? (p. 16), que passam a agir
em prol do sistema e nao de si mesmos. Como ninguém esta apegado ao seu ponto individual de vista,
o0 consenso surge naturalmente (estigmergia), provindo das profundezas misteriosas da consciéncia.
Todos tém a visdo sistémica e coletiva do que esta ocorrendo e agem de acordo com tal visdo coletiva.
Para Otto Scharmer?®, essa nova forma de lideranca necessita de uma mente aberta, um coracio
aberto e uma vontade aberta:

e Mente aberta: suspender velhos habitos de pensamento;

e Coracao aberto: ver uma situagdo pelos olhos de outra pessoa (empatia); e

e Vontade aberta: deixar ir antigas agdes do passado e deixar o novo vir.

Dessa forma, o sucesso de qualquer interacdo vai depender da condi¢ao interior de quem

interage, ou seja: “o sucesso de nossas a¢des [ou movimentos] como agentes de mudanca nao

depende do que fazemos ou de como fazemos, mas a partir do lugar interior a partir do qual
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operamos”?, A importincia dessa afirmagdo aponta para a importincia da qualidade da atengio
(consciéncia) que o fator humano dedica as agcdes que realiza dentro de uma equipe, a consciéncia
presente em cada atrator, a qualidade da escuta em cada encontro interativo (interagdo): ao “sen-

sibilizar-se no momento presente”.

Consideracgoes Finais

Um risco sistémico ocorrera sempre que, em uma instituicdo, rede ou sistema, um elemento ou
fluxo ndo se comportar em prol do objetivo comum, levando outros elementos e fluxos a “cair” ou a
acompanhd-lo em uma rea¢do em cadeia. Quanto maior for essa “alma atratora”, maiores serdo as
perdas ao longo do sistema. Geralmente isso se da de forma imprevisivel e aleatdria, seguido de um
mecanismo de “propagacao da falha” ou “contagio”. Assim, uma gestao de riscos apropriada devera
englobar fatores peculiares a instituicdo, rede ou sistema, e todas as externalidades nao previsiveis.

Precisamos adentrar fundo em uma perspectiva de gestdo centrada no fator humano e inserida

num movimento de lideranca, humanizagao do trabalho e de democratiza¢do da instituicdo até a au-
tonomia sistémica de seus atores. Uma nova forma de fazer gestdo é uma necessidade premente ja ha
algum tempo, “entendida como um dos meios essenciais para a sobrevivéncia e melhoria da compe-
titividade das empresas no contexto de concorréncia intensificada da economia global”® (p. 41). Pre-
cisa-se de uma Rede de Saude Viva composta de “institui¢cdes vivas” que se articulam em cima de
consensos mobilizadores, sem perderem sua préopria autonomia. Essas organizag¢des vivas assim o

permanecerdo enquanto seu processo ordenador cadtico interno distribuir a sua prépria lideranga

interna de uma forma colaborativa.

Assim, a reflexdo sobre esses conceitos convida a olhar constantemente tanto para dentro e
para fora das institui¢des (grupos ou organizac¢des na sociedade), como para dentro e para fora de si
mesmo, enquanto ator social e “alma atratora”. Olhar para o outro é calar, escutar verdadeiramente
0 que o outro tem para nos dizer, fitar seu olhar, esquecer de si e perceber o movimento do outro,
suas necessidades e subjetividades, sem esquecer o olhar para nds mesmos, nossas necessidades e
subjetividades.

Trazer a nossa vida a consciéncia é um trabalho de siléncio e introspec¢do. Mas uma vez perce-
bido o que ocorre nessas outras dimensdes nossas, e porque ocorre, seremos capazes de perceber o

outro integralmente. E quando silenciamos que percebemos o outro. Se é dificil conosco mesmos,
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temos que admitir a dificuldade maior que é efetuar essa sensibilizacdo em grupos.
Exercer uma lideranca distribuida e uma autonomia colaborativa é ser capaz de perceber as

qualidades do outro e incentiva-las, ser capaz de formar novos lideres e dar independéncia para eles,
ser capaz de “guiar” os outros agindo nos bastidores. Esse lider ndo manda, mas busca o consenso,
ndo castra, nao inibe, ndo restringe. Esse lider orienta, incentiva e convence, ndo esta querendo apa-
recer e estd sempre aberto ao didlogo. Esse lider deve ser capaz de promover o didlogo de sua equipe

com o siléncio...
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Reflexdes sobre Lideranca e Autonomia no Existir de “Instituicdes Vivas” nas “Redes Vivas”...

Azevedo CRF, Medeiros JA

ABSTRACT

A “living institution”, in a “living network”, must manifest the quality of “living net-
work of itself’, contributing to life in the networks to which it belongs, fostering and
moving in a “living system”. Its flow and reflux of information is important for the
self-regulation that comes with learning, in the face of the challenges of unpredicta-
bility and impermanence. This is a reflection study, based on phenomenology as a
philosophical theoretical basis, in addition to the authors' perception of the topics
covered. To remain alive, the institution, more than strengthening patterns and
structures, must be able to create patterns and structures, gaining flexibility, adapt-
ability and anti-fragility. What is needed is a distributed leadership that is articulated
on top of mobilizing and collaborative consensuses, without losing its own auton-
omy; that subtly form and control autonomous and motivated teams that are capable
of self-organization and transcendence, of taking initiatives based on a quality inter-
nal dialogue, taking risks, innovating and transferring their learning; who does not
command, but seeks consensus, does not castrate, does not inhibit, does not restrict;
who guides, encourages and convinces, who does not want to appear and is always
open to dialogue; able to promote his team's dialogue with silence.

Descriptors: Nonlinear Dynamics, Life, Learning, Organizational Policy, Health
Services Administration.

Keywords: Complex Thought, Systems, Networks, Life, Resilience, Anti-fragility,
Leadership, Autonomy, Learning, Transcendence, Regulation, Health Services Ad-
ministration.

RESUMEN

Una “institucion viva”, en una “red viva”, debe manifestar la cualidad de una “red viva
de si misma”, contribuyendo a la vida en las redes a las que pertenece, fomentando
y moviéndose en un “sistema vivo"”. Su flujo y reflujo de informacién es importante
para la autorregulacion que viene con el aprendizaje, frente a los desafios de la im-
previsibilidad y la impermanencia. Se trata de un estudio de reflexién, basado en la
fenomenologia como base tedrica filoséfica, ademas de la percepcion de los autores
sobre los temas abordados. Para mantenerse viva, la institucién, mas que fortalecer
patrones y estructuras, debe ser capaz de crear patrones y estructuras, ganando fle-
xibilidad, adaptabilidad y antifragilidad. Necesita de un liderazgo distribuido articu-
lado sobre consensos movilizadores y colaborativos; que formen y controlen con su-
tileza equipos auténomos y motivados, capaces de autoorganizarse y trascender, de
tomar iniciativas a partir de un dialogo interno de calidad, de asumir riesgos, de
innovar y de transferir sus aprendizajes; que no manda, sino que busca el consenso,
no castra, no inhibe, no restringe; que guia, alienta y convence, que no quiere apa-
recer y esta siempre abierta al didlogo; capaz de promover el didlogo de su equipo
con el silencio.

Descriptores: Dinamicas no Lineales, Vida, Aprendizaje, Politica Organizacional,
Gestion de los Servicios de Salud.

Palabras clave: Pensamiento Complejo, Sistemas, Redes, Vida, Resiliencia, Antifra-
gilidad, Liderazgo, Autonomia, Aprendizaje, Transcendencia, Regulacion, Gestion
de los Servicios de Salud.
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