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RESUMO

CIOLI, Rejane. Controle, Sequestro e Seducao da Subjetividade no Sistema
ONA da Qualidade. Curitiba/PR, 2018. [Tese]. Linha de Pesquisa: Tecnologia e
Trabalho. Programa de Pos-Graduacao em Tecnologia e Sociedade da Universidade
Tecnoldgica Federal do Parana.

A presente pesquisa teve como objeto de investigacao critica compreender como 0s
discursos e as praticas de gestdo da qualidade, instituidas pelo respectivo sistema
da Organizacdo Nacional de Acreditacdo (ONA), podem resultar na criacdo de
sofisticados mecanismos de controle da subjetividade dos gestores e das relagbes
de trabalho, conforme praticado, na atualidade, pelas organizacdes hospitalares.
Esses instrumentos, utilizados para intensificar e explorar a produgcéo de servicos e
seus trabalhadores, vém acompanhando as mudancas ocorridas nessa area e
desenvolvendo estruturas cada vez mais aprimoradas de controle, sobretudo, em
decorréncia da conexdo das tecnologias de gestdo ao modo flexivel de producédo. Ao
investirem em estratégias de gestao, essas organizacdes transpdem o dominio dos
aspectos fisicos dos trabalhadores, atingindo, além do seu corpo, sua mente e suas
emocdes, para garantir, de forma cada vez mais sutil, sua docilizagédo e submisséo
voluntaria aos interesses e ideologias organizacionais. O controle da subijetividade,
em suas instancias ocultas e manifestas, vem contribuindo para intensificar a
exploracdo do processo de trabalho e dos trabalhadores, possibilitando a
apropriagao da sua liberdade individual, a fim de submeté-los aos saberes, valores e
ideologias organizacionais, e, assim, sequestrar seu mundo subjetivo. Os relatos dos
gestores da qualidade, que atuam em hospitais acreditados com exceléncia pelo
sistema ONA, no municipio de Curitiba/PR, foram obtidos em entrevistas
semiestruturadas e submetidas a analise dialogica do discurso. Com base nessa
pesquisa, foi possivel identificar que as organizacdes pesquisadas se utilizam de
estratégias de empoderamento, de reconhecimento, de participacdo e de satisfacao
profissional geradoras de sentimentos de orgulho, de colaboracédo, de parceria, de
pertenca e, em algumas situacdes, de encantamento e seducdo dos gestores da
qualidade. Elas agem também, por meio do discurso da exceléncia e da melhoria do
desempenho da qualidade e dos mecanismos resultantes, para deter o controle e a
subsuncao voluntaria dos gestores a ideologia e interesses proprios da organizacao
e para sequestrar, em circunstancias especificas, a subjetividade de seus
trabalhadores. Ao se identificarem com os ideais da organizacdo, mediante um
processo de seducdo e encantamento, 0os gestores da qualidade perdem a
consciéncia do nivel de comprometimento estabelecido e a capacidade de definir
prioridade para si mesmo, efetivando, inconscientemente, o sequestro de sua
subjetividade e favorecendo a exploracao do seu trabalho. Finalmente, verificou-se
que, conhecer as contradicbes do sistema da qualidade, possibilita aos seus
gestores assumirem de forma consciente e voluntéria as condicdes em que estdo
inseridos e, dessa forma, construir relacdes de trabalho mais justas e satisfatorias.

Palavras-chave: Controle Organizacional; Sequestro da Subjetividade; Praticas de
Gestao; Sistema ONA da Qualidade.



ABSTRACT

CIOLI, Rejane. Control, Kidnapping and Subjectivity Seduction in ONA System
of Quality. Curitiba/PR, 2018. [Thesis]. Research line: Technology and Work. Post-
graduation Program in Technology and Society from Federal University of
Technology — Parana.

This research had as object of critical investigation, comprehend how the speeches
and practices in quality management, established by the respective system of the
National Accrediting Organization (ONA), can result in creating sophisticated
controlling mechanisms of managers subjectivity and work relations as currently
performed by the hospitals. These instruments, used to increase and exploit the
service production and its workers, have been following the changes in this area and
developing increasingly improved structures, especially because of the connection
between managing technologies and the flexible production method. By investing in
management strategies these organizations go beyond the control of physical
aspects of workers, reaching not only their body but also their mind and emotions, to
guarantee, in a very subtle way, their voluntary taming and submission that meet the
organizations interests and ideologies. The control of subjectivity in its hidden and
manifested instances, has been contributing to intensify the workers and the work
process exploitation, making it possible to appropriate their individual freedom, in
order to submit them to the knowledge, values and organizational ideologies and
then, kidnap their subjective world. The reports of quality managers, who work at
accredit hospitals with excellence by ONA system in Curitiba, were obtained in semi-
structured interviews and submitted to Dialogical Discourse Analysis. Throughout this
research, it was possible to identify that the organizations have been using
empowerment strategies, recognition, participation and professional satisfaction to
generate feelings of proud, contribution, partnership, sense of belonging and, in
some cases, enchantment and seduction of quality managers. They also act by the
speech of excellence and improvement of quality performance and its resulting
mechanisms, in order to have the control and voluntary subsumption of managers to
their own ideology and organization interests and to kidnap, in very specific
circumstances, the workers’ subjectivity. Because they identify themselves with the
organization ideals, by enchanting and seduction processes, the managers of quality
lose the consciousness of the established level of commitment and the ability to
define priority to themselves and in this way, unconsciously implementing, the kidnap
of their subjectivity, promoting the working exploitation. Finally, it was found that
knowing the quality system contradictions, makes it possible for the managers to
assume consciously and deliberately the conditions where they have been inserted,
and, in this way, build more balanced and satisfying relations.

Keywords: Organizational Control; Subjectivity Kidnapping; Management Practices;
ONA System of Quality.
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1 INTRODUCAO

Historicamente, o conceito da qualidade sempre esteve associado a luta
pela sobrevivéncia do homem, principalmente, ao desenvolver ferramentas que lhes
fossem Uteis e satisfizessem suas necessidades, de acordo com a época e 0
contexto em que estava inserido.

Assim, a descoberta do fogo pelo homem primitivo; o plantio de sementes e
o cultivo de pequenas plantacbes; a fabricacdo de utensilios de metal; o
desenvolvimento de novas técnicas de construcdo; o surgimento das fabricas, da
indUstria manufatureira; a posterior expanséo da industria mecanica com o advento
da Revolucéo Industrial; a exploragdo de novas formas de energia e de transportes;
0 crescimento da producédo, da urbanizacdo e a expansado das grandes empresas
seguiram diferentes caminhos e aconteceram em momentos histéricos distintos.

Esses fatos contribuiram para que a qualidade se tornasse elemento
fundamental na evolugcdo do homem e do trabalho e fosse inserida nos ambientes
organizacionais com base na inspec¢éo, no controle e na garantia da confiabilidade
dos seus processos, produtos e servigos prestados.

A evolucdo histérica da qualidade culminou com a criacdo de técnicas,
programas, sistemas, modelos e até mesmo de principios que se tornaram
estratégicos para assegurar a competitividade e a primazia das organizacoes.

Nas técnicas modernas de producdo, a gestdo da qualidade como diferencial
competitivo para as organizacfes tem sido objeto de estudos e de interesses
académicos e empresariais. Sobretudo nas décadas de 1980 e 1990, a pratica da
Gestdo pela Qualidade Total, mais conhecida como Total Quality Management
(TQM)*, tornou-se comum no contexto organizacional, sendo vinculada a satisfacdo
dos clientes e, consequentemente, ao aumento dos niveis de produtividade e

competitividade das organizagodes.

' A TQM é um modelo gerencial, cuja condicdo essencial est4 na busca pela exceléncia nas acdes e foco no
atendimento dos anseios dos clientes, se possivel, superando suas expectativas e necessidades. Fundamenta-se
no principio da melhoria continua e na participacdo de todos os integrantes da organizacdo para que 0s
objetivos sejam alcancados no principio da melhoria continua e na participacdo de todos os integrantes da
organizagdo para que 0s objetivos sejam alcangados.
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Os estudos que abordaram os processos de implantagcdo de programas e
sistemas de gestdo da qualidade foram caracterizados basicamente por discursos e
registros dos seus aspectos positivos e beneficios conferidos as organizacoes,
principalmente aos trabalhadores e as demais partes do processo.

Da mesma forma, a publicacdo da série de normas ISO 9000 em 1987 pela
International Standard Organization (1SO), a criacdo de prémios de qualidade como
0 Malcom Baldridge Award, nos Estados Unidos, e o Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ), no Brasil, tiveram como finalidade premiar empresas bem sucedidas pelas
praticas de gestdo da qualidade adotadas, ressaltando as vantagens e eficicia
propiciadas por tais modelos e conferindo um carater estratégico as atividades
relacionadas.

Neste contexto, grande parte dos estudos realizados, mormente a partir dos
anos de 1990, versa sobre a TQM, ISO 9000, Seis Sigma e outros modelos de
gestédo da qualidade como valiosas ferramentas de reestruturagao, competitividade e
empoderamento empresarial.

Nesses estudos, comumente, sdo apresentados indicadores de sucesso
oriundos da implantacdo de seus modelos de gestdo, tais como os apontados na
pesquisa de Chang (1993), realizada com oitenta e quatro empresas americanas,
constatando que, das empresas detentoras da TQM ha mais de trés anos, 65%
melhoraram o0s resultados operacionais, 69% obtiveram maiores indices de
satisfacdo e retencdo de clientes e 53% conseguiram melhorar o clima
organizacional.

No Brasil, estudos realizados por Xavier (1995) com 112 empresas
certificadas pela 1ISO 9000 no pais; por Camfield, Polacinski e Godoy (2006)
realizado com empresas certificadas da construcao civil no estado do Rio Grande do
Sul; por Gonzalez e Martins (2007) realizado com empresas certificadas
fornecedoras do setor automobilistico das regides sudeste e nordeste do pais
representam apenas alguns dos inimeros estudos caracterizados pelos mesmos
objetivos: avaliar os resultados e a eficacia dos programas e sistemas da qualidade
e demonstrar praticas diretamente relacionadas a exceléncia e ao sucesso dessas
organizacdes, impondo-se como um discurso que refor¢ca a importancia do controle
na area em referéncia.

No setor terciario, o cenario nao é diferente. No Brasil, os primeiros estudos

sobre o uso da qualidade em servicos datam do inicio da década de 1990 (VALLS e
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VERGUEIRO, 2006). A expansdo desse setor, principalmente a partir das ultimas
décadas do século XX, segundo Alves e Antunes (2004), ocorreu, inicialmente,
devido a incorporacdo de muitos trabalhadores que sairam do ambiente industrial e
ao processo de reestruturacdo produtiva e de politicas neoliberais, além do
panorama de desindustrializagao e privatizagao.

Esses fatos, associados a crescente demanda dos clientes por qualidade e a
busca das empresas por novas praticas gerenciais para melhorar 0s servicos
prestados, fizeram com que a gestdo da qualidade fosse adaptada e aplicada ao
setor de servicos, levando-se em conta suas particularidades, a saber. a
intangibilidade, a necessidade da presenca do cliente e a simultaneidade frequente
da producéo com o consumo do servico prestado.

A revisdo da literatura nacional (OLIVEIRA, 2004; MELLO et al., 2009;
LOBO, 2010; CARPINETTI, 2012; PALADINI, 2012; MARSHALL JUNIOR, 2010;)
sobre a gestdo da qualidade no setor industrial e no de servi¢cos, da mesma forma,
aponta, intensamente, teorias e praticas abrangendo a implantacdo de modelos de
gestdo especificos; principios e processos norteadores; ferramentas de apoio;
avaliacdo dos modelos; certificacdo 1SO 9001; custos da qualidade; maximizacao
dos resultados; indicadores de desempenho para mensurar a satisfacédo do cliente e
a qualidade dos produtos e servicos, por uma perspectiva funcionalista e
entusiastica de seus autores.

Além disso, ganhos de competitividade; aumento da produtividade; melhoria
do desempenho; exceléncia empresarial; reducéo de custos e satisfacao total dos
clientes constituem alguns dos inimeros beneficios apresentados nessas literaturas.

Observa-se, portanto, que o discurso da exceléncia e do aprimoramento do
desempenho compreendendo a qualidade foi e ainda é predominante no meio
empresarial tanto no setor industrial como no setor de servigos.

Contudo, para Gaulejac (2007), associar a qualidade a exceléncia e fazer
com que sua realizacdo represente um ideal totalmente humano, configura-se uma
utopia diante da impossibilidade da perfeicdo, que, afinal, é relativa diante da
possibilidade do erro. Por ser um ideal impossivel de ser alcancado, pode provocar
no trabalhador decepcéo, desiluséo e frustracao.

Para o mesmo autor (GAULEJAC, 2007), ao convidar o trabalhador para o
aperfeicoamento incessante e ao determinar seu ritmo de vida individual, social e

institucional, esse ideal da busca pela exceléncia serve para “mascarar” a gestao da
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qualidade e o poder exercidos sobre ele pelas préticas e ag¢bes instituidas. O
incentivo para a formagdo do trabalhador flexivel, autbnomo, responsavel e
comprometido com os programas de gestdo faz com que a qualidade se apresente
nao apenas como um “instrumento de melhoria das condigdes de produgao”, mas
também como “um instrumento de pressdo para reforgar a produtividade e a
rentabilidade da empresa” (GAULEJAC, 2007, p.106). E exatamente esse discurso
gue ira moldar a subjetividade desses sujeitos.

Corroborando com a visdo de Gaulejac (2007), apesar de conhecer e
legitimar os resultados favoraveis inerentes ao uso de ferramentas, modelos e/ou
sistemas de gestdo da qualidade, alguns questionamentos desta pesquisadora a
respeito de outros elementos relativos as praticas e as consequéncias desses
processos se fizeram presentes.

Isso ocorreu tanto ao acompanhar uma série de consultorias e auditorias
externas em empresas que buscaram a certificacdo do seu sistema de qualidade
conforme a ISO 9001, na condicdo de consultora e auditora externa especialista,
como ao realizar pesquisas de campo de cunho académico em empresas ja
possuidoras de programas e/ou sistemas de qualidade implantados, na condicao de
professora da disciplina de Gestéo da Qualidade.

Nos trabalhos de campo de cunho académico, foram contatados gestores da
qualidade de empresas de Curitiba e Regido Metropolitana, produtoras de bens e
servicos em diferentes areas: petrdleo e gas, componentes eletrénicos, linha
automotiva, alimentacdo, telecomunicacdo, correio e telégrafos, perfumes, entre
outras.

Mediante informagOes coletadas em entrevistas presenciais, foram
identificadas dificuldades tanto nos aspectos fisicos, materiais e tecnoldgicos, como
nos aspectos humanos e comportamentais dos gestores e trabalhadores
participantes dos programas de gestdo da qualidade, tais como: falta de estrutura
para a implantacdo; caréncia de recursos financeiros para investir; desatualizacéo
dos softwares de apoio; inexisténcia de treinamento e capacitacdo de pessoal;
incompreensdo dos gestores sobre principios e procedimentos norteadores e
resisténcia dos trabalhadores a mudanca de atitudes e praticas exigida nos
respectivos processos de implantagao.

Tais resultados evidenciaram realidade contraditéria as teorias pragmaticas

da qualidade que refletem essencialmente expectativas de sucesso das
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organizacoes, revelando que as dificuldades também ocorrem e podem representar
barreiras para o éxito do sistema implantado.

No acompanhamento das consultorias e auditoras externas, além das
dificuldades ja mencionadas, outros aspectos foram percebidos, principalmente, na
relacdo dos gestores com 0 processo de gestdo da qualidade. Encantamento,
empoderamento, reconhecimento e satisfacdo profissional garantidos a custa de
jornadas de trabalho extenuantes; abdicacdo de compromissos pessoais e
incumbéncias de responsabilidades descomunais.

A naturalizagdo das pressdes exercidas, bem como de sentimentos de
angustia e ansiedade precedentes as auditorias também foi evidenciada nos
depoimentos e entrevistas realizadas com o0s gestores, contudo, tais evidéncias séo
confrontadas permanentemente com a tentativa desses trabalhadores de ocultar tais
sentimentos. Esses elementos mais sutis perpassando a forma de ser e de pensar
desses profissionais, aliados ao confronto da pesquisadora decorrente de deparar
com essa realidade ainda pouco retratada e compreendida, motivaram o presente
estudo.

Nesse caso, as praticas de gestdo da qualidade, respaldadas historicamente
pelo discurso da exceléncia e dos beneficios e melhorias proporcionados as
atividades produtivas e de servicos, sdo percebidas nesta pesquisa como
estratégias adotadas pelas organizacdes para a conquista de novos mercados com
base nos ganhos de produtividade e lucratividade. De forma oculta, referidas
praticas podem intensificar e explorar o processo de trabalho, por meio do controle
fisico e psiquico dos trabalhadores.

Historicamente, as organizagbes utilizam-se de instrumentos para
intensificar e explorar o processo de trabalho. Conforme foram ocorrendo mudancas
no mundo do trabalho e as tecnologias de gestdo® foram sendo atreladas ao modo
flexivel de produgéo, mecanismos cada vez mais sofisticados de controle sobre o
processo e sobre as relagbes de trabalho foram sendo desenvolvidos (FARIA,
2011a).

? Faria (2010) denomina de “tecnologia de processo”, todas as técnicas que, ao serem utilizadas, interferem de
alguma forma no processo de trabalho, visando o seu incremento e o da produtividade. Essas técnicas podem
ser de origem fisica (maquinas, pecas, componentes) e sdo chamadas de “tecnologias fisicas”, ou de origem
gerencial (técnicas, instrumentos, programas, estratégias) e sdo chamadas de “tecnologias de gestdo”. Sdo
tecnologias que foram se aprimorando para garantir um maior controle dos processos e relagdes de trabalho e o
alcance dos objetivos organizacionais.
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Atualmente, as estratégias empregadas pelas organizacbes em novas
técnicas de producdo e gestdo transpdem-se ao dominio dos aspectos fisicos dos
trabalhadores, atingindo, além do seu corpo, sua mente, sua forma de ser e de
pensar, para garantir, de forma cada vez mais sutil, a docilizacdo e a submissao
voluntaria dos trabalhadores aos interesses da organizacao e do capital.

Segundo Faria (2011a), os mecanismos de controle podem atuar no nivel
objetivo, instituidos sobre as praticas e procedimentos formais da organizacdo e no
nivel subjetivo, instituidos sobre a subjetividade dos trabalhadores, constituida por
seus pensamentos, suas emocoes, suas relagdes afetivas. O citado autor (FARIA,
2011a) destaca que o comprometimento total com a organizacao, a participacao e a
autonomia relativa sdo procedimentos cada vez mais exigidos nesses processos de
gestao.

Acredita-se que esses procedimentos, ao serem motivados pela
organizacado, enaltecem um discurso ideal da qualidade e existem para intensificar
0S mecanismos de controle, demandando dos trabalhadores muita disciplina,
responsabilidade e intensificacdo do trabalho.

A organizacgao utiliza-se de perspicaz engenhosidade para se apropriar da
inteligéncia e da criatividade dos trabalhadores e manipular seus comportamentos e
acOes, visando submeté-los aos interesses da produtividade. Trata-se de uma
realidade manifesta no dito e no ndo dito do discurso da qualidade, no explicito e no
implicito dos programas que visam alcancar padrées de exceléncia com a referente
gestéao.

Considerando as experiéncias praticas no ambito profissional vivenciadas
por esta pesquisadora, os estudos, e o levantamento bibliografico realizado sobre o
tema, este estudo fundamenta-se na tese de que os discursos e as praticas de
gestdo instituidas por sistemas e programas da qualidade podem servir como
sofisticados mecanismos de controle da subjetividade dos trabalhadores e das
relagcbes de trabalho, com o intuito de garantir a qualidade da producao, aumentar os
niveis de produtividade e tornar as organizacfes mais eficientes.

O referido controle se exerce sobre subjetividades instituidas nos discursos
e praticas de gestdo da qualidade para que os trabalhadores possam se identificar
com a organizacao, com seus programas, seus valores e suas ideologias.

Nesse ambito, diante da literatura gerencialista e de uma abordagem mais

critica sobre os sistemas de gestdo da qualidade, a pergunta que se faz nesta
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pesquisa é: Que elementos presentes nos discursos e praticas de gestdo da
qualidade podem criar condi¢cdes favoraveis para o controle da subjetividade dos
trabalhadores e das relacfes de trabalho no contexto do sistema ONA da qualidade?
Assim, os gestores da qualidade, responsaveis pelo sistema ONA em hospitais de
Curitiba (PR), representam os trabalhadores sobre os quais este estudo foi
direcionado.

Destarte, o objetivo central desta pesquisa € compreender como 0s
discursos e as praticas de gestdo da qualidade, instituidas pelo sistema ONA em
hospitais acreditados com exceléncia no municipio de Curitiba, podem resultar na
criagdo de sofisticados mecanismos de controle das relagcbes de trabalho e da
subjetividade dos seus gestores.

Como objetivos complementares, procurou-se identificar, com base nos
discursos dos gestores do sistema ONA da qualidade, as praticas de gestédo
adotadas por esses trabalhadores; as formas de controle da subjetividade em suas
instancias ocultas e manifestas e as resisténcias presentes nesses discursos.
Justamente por meio dessa investigacdo € que os elementos favoraveis ao controle
da subjetividade desses trabalhadores seréo identificados.

Por representar o cerne desta tese e dos objetivos alcancados nesta
investigacdo, o conceito de subjetividade tornou-se fundamental. Esta pesquisadora
entende que a subjetividade reside no pensamento, na emocédo, na afetividade, na
consciéncia do sujeito individual pertencente a um coletivo, que l|he fornece
referéncias sociais e, consequentemente, uma identidade, concebendo sua
realidade em um processo de constru¢do social e historico constituinte da base de
seus valores, de suas condutas e de suas acgdes.

O referencial tedrico utilizado e a perspectiva abordada para a construcao
desse conceito e de outros elementos investigados, bem como as formas de
controle da subjetividade, seréo apresentadas em capitulos especificos no decorrer
da pesquisa.

Ressalta-se que o setor de servicos sempre concerniu como a primeira
opc¢ao a ser pesquisada, ndo apenas por apresentar crescimento e importante papel
na economia, mas, principalmente, por ser constituido de aspectos fisicos e
tangiveis e de aspectos intangiveis, sutis, subjetivos.

Durante as auditorias realizadas em empresas de servi¢cos, constataram-se

algumas particularidades dessa éarea, tais como: o contato e a interacdo direta dos
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trabalhadores com o cliente; a coexisténcia das etapas do processo produtivo; a
auséncia de armazenamento e de estoque de matéria-prima ou produto e a
incerteza quanto ao resultado final do processo.

Isso ocorre porgue cada cliente apresenta uma necessidade, fazendo com
que cada servico prestado seja diferenciado e atinja diferentes niveis de satisfacédo e
insatisfacdo. Assim, a implantacdo de normas e procedimentos rigidos torna-se
especialmente desafiadora num setor caracterizado pelo dinamismo, pela
flexibilidade e pela heterogeneidade no atendimento aos anseios dos clientes.

Quando se trata da &rea da saude, os servicos prestados assumem
particularidade ainda maior, pois, tanto pacientes como trabalhadores estao
diretamente associados as penosas situacdes de enfermidades, mortes, sofrimentos
e riscos. A qualidade passa a ser percebida de forma mais ténue e garantida com
base no atendimento qualificado das equipes médica e de apoio, das tecnologias
disponiveis para os tratamentos e intervencfes, da estrutura adequada para essa
assisténcia e, sobretudo, da recuperacdo e cura dos pacientes, ou seja,
fundamentada em atributos alusivos a vida.

Para sustentar a construcdo de conceitos utilizados no decorrer desta
pesquisa e para buscar compreender como 0S mecanismos de controle estao
associados as praticas de gestdo da qualidade e como refletem nas relacbes de
trabalho e nos discursos dos gestores, foram utilizadas as concepcdes de
dialogismo e interacdo verbal de Bakhtin e seu Circulo® e as contribuicdes e
reflexdes da psicologia, mais especificadamente da Psicologia Sécio-Histérica, que
se fundamenta na Psicologia Histérico-Cultural de Vygotsky*.

A concepcao vigotskiana enfatiza que o desenvolvimento do individuo e a
constituicdo de suas caracteristicas tém origem nas atividades e interagfes sociais
(MOLL, 1996), considerando, portanto, os fatores sociais, culturais e historicos na
constituicdo do sujeito e da sociedade.

Dessa forma, situar os gestores em um contexto historico e social,

considerando-os seres concretos em permanente dialogo com o mundo em que

 Mikhael Bakhtin (1895-1975), filésofo e pensador russo, conhecido mundialmente por suas valiosas
contribuigBes para o estudo da linguagem, constitui o principal nome de um grupo de pesquisadores que ficou
conhecido como “Circulo de Bakhtin”, que incluia o linguista Valentin Voloshinov (1895-1936) e o tedrico
literario Pavel Medvedev (1891-1938).

* Lev Semyonovich Vygotsky (1896-1934), psicélogo russo, destacou-se pela construcio da teoria Historico-
Cultural, fundamentada no desenvolvimento do individuo como resultado de um processo cultural, social e
histdrico, enfatizando o papel da linguagem e da aprendizagem nesse processo.
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vivem e seres constituintes da constru¢do da realidade social e da propria realidade,
foi determinante para a analise deste estudo.

Apesar de atualmente haver ampla bibliografia que discute criticamente as
praticas de gestdo e suas consequéncias nas relacbes de trabalho e nos
trabalhadores, ndo foram identificados textos que abordem o campo empirico
proposto neste estudo, baseados na perspectiva dos gestores responsaveis pelo
sistema ONA da qualidade. Assim, almeja-se que este estudo propicie novas
reflexdes sobre a subjetividade nas organizacdes, mais especificamente, sobre os
elementos nédo ditos constituidos por discursos e praticas de gestdo da qualidade.

Além disso, espera-se que a problematizacdo do tema desta pesquisa
contribua para o avanco do conhecimento cientifico na area de gestdo
organizacional e para a sensibilizacdo gradativa dos gestores da qualidade acerca
da presenca desses mecanismos, para que possam assumir, ou lutar por
transformacdes que assegurem relacdes de trabalho mais justas e satisfatorias,
justificando-se, assim, a realizacdo desta pesquisa.

Dadas as consideracfes iniciais sobre o tema, objetivos e problema deste
estudo e a motivacao utilizada para o desenvolvimento desta tese, segue-se com a
trajetdria tedrico-metodoldgica, sobre a qual estdo fundamentadas as concepcdes,
reflexdes e analise dos fenbmenos propostos nesta tese.
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2 TRAJETORIA TEORICO-METODOLOGICA DA PESQUISA

Na concepcao vygotskiana, a busca do método representa uma das tarefas
mais importantes de uma pesquisa, cuja metodologia abrange um conjunto de
atividades e reflexdes necessarias para a producdo do conhecimento e
compreensao da realidade a ser investigada para que novos questionamentos sejam
construidos e possibilidades de transformacfes sejam inseridas na tematica de
estudo. Compreende, ainda, a definicdo das concepcdes tedricas, das técnicas de
coleta e andlise das informacdes, da experiéncia e criatividade do pesquisador,
representando o “caminho do pensamento e a pratica exercida na abordagem da
realidade” (MINAYO, 2010, p.16).

O foco desta investigacdo centra-se, portanto, nos elementos que possam
criar condicdes favoraveis para o controle da subjetividade dos gestores no contexto
do sistema ONA da qualidade em hospitais de Curitiba/PR. Para tanto, esta
pesquisa de abordagem qualitativa foi realizada percorrendo um caminho tedrico-
metodoldgico, apresentado neste capitulo, caracterizando o universo pesquisado,
sua perspectiva tedrica e seus procedimentos metodoldgicos para a coleta e anélise
dos dados.

2.1 CONHECENDO O UNIVERSO PESQUISADO

Compreender os mecanismos de controle manifestados nas relacdes de
trabalho e nas praticas de gestdo da qualidade instituidas por empresas do setor de
servicos em busca de exceléncia em seu desempenho, configurou-se no interesse
inicial desta pesquisadora. Para tanto, fez-se mister realizar um estudo de caso
durante a implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade conforme a ISO 9000,
numa instituicdo da saude de referéncia na cidade de Curitiba, estado do Parana.

Apoés contato com algumas instituicbes da saude e Orgdos competentes,

FEHOSPAR® e SINDIPAR® identificou-se apenas uma empresa com o perfil

% Fehospar: Federacéo dos Hospitais e Estabelecimentos de Servigos de Satde no Estado do Parané.
® Sindipar: Sindicato dos Hospitais e Estabelecimentos de Servicos de Satide no Estado do Parana.
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esperado. Entretanto, como seu cronograma de implantacdo estimava dois anos,
aproximadamente, verificou-se que demandaria disponibilidade de tempo acima do
previsto para o levantamento e analise dos dados, além de os tramites burocraticos
serem excessivos para autorizar acesso ao local, ao pessoal e as informacdes
implicadas no contexto desta pesquisa.

Optou-se, entdo, por realizar um levantamento em sites de certificacdo e
contatar um organismo certificador localizado na capital paranaense. Ao percorrer
esse caminho, foi identificado consideravel numero de estabelecimentos da saude
acreditados pelo sistema da qualidade da Organizacdo Nacional de Acreditacao
(ONA): 586 estabelecimentos da saude acreditados no Brasil, sendo 24 no estado
do Parana.

Essa acreditacdo consiste em um processo de avaliacdo, atestando que as
instituicbes hospitalares e outros estabelecimentos da salde encontram-se em
conformidade com determinados padrdes, minimizando a ocorréncia de erros e
eventos adversos que coloquem em risco a saude e acarretem danos aos usuarios.
Representa uma garantia da qualidade da assisténcia.

Para fins de acreditacdo, os hospitais ou Organizacdes Prestadoras de
Servigos de Saude (OPSS) sdo definidos como entidades juridicas e legalmente
constituidos, nas quais se prestam servicos hospitalares, de assisténcia médica e de
patologia clinica; ambulatoriais e de pronto atendimento; de diagndstico e terapia; de
atencao primaria a saude; de assisténcia domiciliar e de transporte especializado em
salude, de carater estatal ou privado, com ou sem fins lucrativos, sob a
responsabilidade de uma diretoria.

A OPSS que adere ao processo de acreditacdo revela responsabilidade e
comprometimento com a seguranga, com a ética profissional, com os procedimentos
realizados e com a garantia da qualidade do atendimento a populagéo.

No estado do Parana, das 24 acreditacdes registradas pela ONA, 15 séo
referentes a hospitais. No municipio de Curitiba, no ano de 2015, em que foi definido
0 universo desta pesquisa, havia 10 estabelecimentos da saude certificados, sendo
09 hospitais. Desses hospitais, 01 era acreditado nivel 1, denominado Acreditado;
02 acreditados nivel 2, denominados Acreditado Pleno e 06 acreditados nivel 3,
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denominados Acreditado com Exceléncia’. Decidiu-se, entdo, por realizar este
estudo com os hospitais designados como Acreditado com Exceléncia, primeiro, por
representarem o nivel de maior exigéncia em termos de requisitos implantados e,
segundo, por 70% das instituicdes certificadas nesse nivel serem de facil localizacéo
e, portanto, de facil acesso para o desenvolvimento da investigacao.

Além disso, o fato de a organizacdo hospitalar representar uma das mais
complexas instituicbes e ser constituida por equipes multidisciplinares com elevado
grau de autonomia, atuando com a missdo de prestar assisténcia a saude em
carater preventivo, curativo e reabilitador a pacientes em regime de internagédo e
utilizando tecnologia de ponta na sua rotina de trabalho (GURGEL JR. e VIEIRA,
2002), configurou-se um universo desafiador a ser investigado.

Em breve retrospectiva, tem-se que, desde seu surgimento, os hospitais vém
passando por diversas mudancas, visando principalmente a melhoria da qualidade
da assisténcia. Segundo Foucault (1981), os primeiros hospitais concebidos como
instrumentos de cura datam do final do século XVIII. Antes disso, eram
essencialmente instituicbes de assisténcia aos pobres portadores de doencas
contagiosas e perigosas e que precisavam receber os ultimos cuidados antes de
morrer.

Por muito tempo, os hospitais foram administrados por religiosos ou leigos e
sua funcéo estava associada a salvacao espiritual dos individuos e a exclusao social
dos individuos doentes considerados perigosos para a garantia da saude e bem-
estar geral da populacao.

No seu processo de transformacdo, o hospital passou a ser um campo
documental normatizado, de registro, acimulo e formacgédo de saber, além de um
espacgo de cura com novas praticas, a saber: a visita e a observacgéo sistematica e
comparada dos hospitais e a consignacdo do médico como o principal responsavel
pela organizacéao hospitalar (FOUCAULT, 1981).

A partir da segunda metade do século XIX, a dissociagcdo da medicina com a
religido, as contribuicbes cientificas de Pasteur, Koch e Lister na medicina e os
avancos tecnolégicos aprimoraram as responsabilidades e as fungdes dos hospitais
(BONATO, 2007).

’ Os dados quantitativos dos estabelecimentos de sadde e hospitais acreditados no Brasil, estado do Parana e
municipio de Curitiba foram retirados do site da ONA disponivel em:
<www.ona.org.br/Organiza¢desCertificadas>


http://www.ona.org.br/OrganizaçõesCertificadas
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Atualmente, a "medicina integral" (BONATO, 2007, p.18) caracteriza um
novo momento na evolugdo dos hospitais, destacando-se por atendimento que
abrange desde a prevencédo até a reabilitacdo de pacientes e de toda a populacéo,
de forma restaurativa, preventiva, educativa e incentivadora para o desenvolvimento
de pesquisas voltadas ao progresso da sociedade.

Segundo a Portaria 3390 de 30 de dezembro de 2013, do Ministério da

Saude, os hospitais sdo definidos como

[...] instituicbes complexas, com densidade tecnolégica especifica, de
carater multiprofissional e interdisciplinar, responsavel pela assisténcia aos
usudrios com condi¢des agudas ou crbnicas, que apresentem potencial de
instabilizacdo e de complicacbes de seu estado de salde, exigindo-se
assisténcia continua em regime de internacdo e a¢des que abrangem a
promocéo da salde, a prevencéo de agravos, o diagnostico, o tratamento e
a reabilitagdo (BRASIL, 2013).

Ressalte-se que, além do sistema ONA, h& outras opcdes de programas de
gestado da qualidade para os hospitais que desejam certificar e atestar a melhoria do
seu desempenho e, consequentemente, a qualidade dos servigos prestados, como:
a certificacéo 1SO, o Compromisso com a Qualidade Hospitalar (CQH) e o Prémio
Nacional de Gestdo em Saude (PNGS).

A ISO é uma organizacdo ndo governamental representada por mais de 160
organismos nacionais de normalizacdo de paises do mundo inteiro, fundada em
1947, com o objetivo de elaborar normas técnicas de ambito internacional. Sua sede
estd em Genebra, na Suica e, no Brasil, seu representante oficial € a Associacao
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

A série de normas NBR ISO 9000 é a mais utilizada no segmento
empresarial e industrial e também na area da saude, tendo chegado ao Brasil em
1987. Estabelece requisitos para a implantagdo de um sistema de gestdo da
qualidade voltado para a melhoria continua, para a padronizacdo de processos e
para o foco no cliente, certificando empresas, cujos processos ocorrem conforme o
especificado, eliminando desperdicios, reduzindo custos e riscos e melhorando os
indicadores de eficiéncia e eficacia (TAJRA, 2006).

O CQH é um programa de adeséo voluntaria, administrado pela Associacao
Paulista de Medicina e Conselho Regional de Medicina do Estado de Sao Paulo, que

avalia e reconhece boas praticas de gestao desenvolvidas por hospitais em busca



23

de melhorar continuamente seus sistemas, baseando-se nos seus registros, analise
de dados e adequacao dos servicos as normas.

A verificacdo das condicbes da estrutura dos hospitais, da capacitacédo
profissional, dos processos, dos resultados do atendimento, das opinides dos
consumidores e demais clientes sdo premissas necessarias para a implantacdo do
CQH (BONATO, 2007). Atualmente, cerca de 200 hospitais no Brasil participam
desse programa e suas exigéncias e requisitos constam do Manual de Gestéo
Hospitalar do CQH.

O PNGS é administrado pelo Programa CQH e destina-se a hospitais,
laboratérios de patologia clinica, clinicas de especialidades médicas e atendimento
domiciliar. O Prémio contribui para o aprimoramento das praticas de gestdo na area
da saude, por meio da avaliacdo e reconhecimento das melhores préaticas no setor,
resultando em atendimento adequado a populacdo e resultados superiores de
desempenho. Esta alinhado a programas promovidos pela Fundacdo Nacional da
Qualidade (FNQ) como o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) que consiste no
reconhecimento a exceléncia na gestdo das organizacfes brasileiras.

Para participar, a organizacao precisa realizar um diagnéstico da situacéo de
seu sistema de gestdo, entregando 0 respectivo relatério, embasado nos
fundamentos: Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informacbes e
Conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados®.

Note-se que os hospitais podem ser acreditados por um ou mais modelos de
acreditacdo, destacando-se, além do ONA, modelos internacionais como o
Accreditation Canada International (ACI), o Joint Commission International (JCI) e o
National Integrated Accreditation for Healthcare Organizations (NIAHO). Segundo o
Observatorio da Associacdo Nacional de Hospitais Privados (ANAHP, 2015), véarios
hospitais particulares do Brasil conquistaram nos ultimos cinco anos mais de um
modelo de acreditacao.

Como ja mencionado, este estudo teve como foco hospitais acreditados pelo
sistema ONA da qualidade. Ap6s o primeiro contato com seis hospitais Acreditados
com Exceléncia e retorno positivo de 100% dos gestores responsaveis pela

implantagdo e manutengédo desse sistema, definiu-se que esse seria 0 universo da

® Informagdo disponivel no site: <http://www.cgh.org.br/portal/pag/doc.php?p_ndoc=195>


http://www.cqh.org.br/portal/pag/doc.php?p_ndoc=195
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pesquisa e da coleta de dados: gestores responsaveis pelo sistema ONA da
qualidade dos referidos hospitais de Curitiba/PR.

Todos o0s seis hospitais caracterizam-se por atendimentos de multiplas
especialidades realizados em carater particular ou por convénios, sendo referéncia
nacional na sua respectiva area de especialidade, denominados para fins deste
estudo como HA, HB, HC, HD, HE e HF, a fim de garantir o sigilo da sua
identificacao.

Igualmente, foi mantido o anonimato dos gestores da qualidade
entrevistados os quais foram denominados neste estudo como GA, GB, GC, GD e
GE. Este ultimo (GE) é responsavel pelo sistema ONA da qualidade de dois desses
hospitais. Todos 0s gestores possuem formacdo em curso superior, principalmente,
nas areas de Administracdo e Gestao da Qualidade, atuando ha mais de 05 anos na
respectiva area. Observou-se, portanto, que esses profissionais apresentam amplo
conhecimento tedrico e pratico a respeito da qualidade, suas ferramentas de apoio,
normas e sistemas de gestéo. Essa familiaridade e experiéncia na area mencionada,
facilitou para os gestores o entendimento, a interpretacdo e a implantacdo dos
requisitos exigidos pelo sistema ONA.

Esse sistema, foco deste estudo e modelo mais utlizado no Brasil,
apresenta caracteristicas proprias por ser direcionado especificamente aos
estabelecimentos da salde e sera descrito na sequéncia para melhor compreensao

de seus principios norteadores, de sua estrutura e metodologia.

2.1.1 Breve Caracterizacao do Sistema ONA da Qualidade

No Brasil, o significativo desperdicio de recursos e a falta de gestdo do setor
da saude, expressa pela precariedade da assisténcia hospitalar (MEZOMO, 1995),
tem justificado o esforco para o desenvolvimento de instrumentos oficiais de
avaliacdo visando a melhoria do desempenho dos estabelecimentos da saude,
implantagc&o de programas da qualidade e de acreditagao hospitalar.

A ONA é uma organizagéo privada e sem fins lucrativos criada em 1999 com
0 objetivo de implantar em ambito nacional um processo de melhoria continua da
qgualidade da assisténcia a saude, estimulando os respectivos estabelecimentos a
atingirem padrdes elevados nesse quesito.
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A acreditagdo ONA € direcionada as OPPS, tais como: hospitais;
ambulatorios; laboratorios; servicos de pronto atendimento; home care; servigos de
hemoterapia; servicos de nefrologia e terapia renal substitutiva;, servicos de
diagnéstico por imagem; radioterapia e medicina nuclear; servicos odontolégicos;
programas da saude e prevencdo de riscos, com foco em pacientes saudaveis e
com fatores de risco e em pacientes portadores de condi¢cées cronicas; servigcos
para a saude (processamento de roupas, dietoterapia, manipulacao, esterilizacéo e
reprocessamento de materiais)®.

Esse sistema de acreditacdo esta fundamentado em trés principios: ser um
processo voluntario, por escolha da propria empresa; ser periddico, com avaliacao e
manutencdo constante da qualidade e ser reservado, pois todas as informacdes
obtidas no processo sao sigilosas.

Ao obijetivar a seguranca do paciente, a acreditacdo ONA utiliza metodologia
reconhecida pela International Society for Quality in Health Care (ISQua), com base
nos critérios estabelecidos pelo Ministério da Saude, apresentados no Manual
Brasileiro de Acreditacdo Hospitalar (MBAH).

O MBAH é um instrumento especifico para avaliar a qualidade assistencial
dos estabelecimentos da saude no Brasil de forma sistémica e global. Seus padrées
sdo consolidados em trés niveis de qualidade, representados pelos principios de
seguranca, gestdo integrada e exceléncia em gestdo e podem ser adaptados a
estabelecimentos da saude de qualquer porte ou nivel de complexidade. Todos o0s
niveis sdo interdependentes e o alcance de um estagio mais complexo somente é
possivel apds conquistar todos os requisitos e padrbes exigidos no anterior.

Esse Manual é organizado em cinco secfes: Gestdo e Lideranga, Atencéo
ao Paciente / Cliente, Diagnéstico e Terapéutica, Apoio Técnico, Abastecimento e
Apoio Logistico. Cada secéo é subdividida em varias subsec¢des, totalizando quinze.
Inclui também como dimensdes da qualidade: aceitabilidade; adequacéo;
efetividade; eficacia, eficiéncia; equidade; integralidade e legitimidade, além de mais
nove fundamentos da gestdo em saude: visdo sistémica; lideranca; orientacdo por
processos; desenvolvimento de pessoas; foco no paciente; foco na seguranga;
responsabilidade socioambiental; cultura da inovacdo e melhoria continua, os quais

guiam o desempenho dos estabelecimentos da salude em relacdo aos padrbes e

° As informacdes do sistema ONA de qualidade foram retiradas do site oficial da Organizagdo Nacional de
Acreditacdo, disponivel em: <www.ona.org.br>
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devem estar presentes em todos os processos. O ponto basilar do Manual est4 na
seguranca e no cuidado centrado no paciente.

As avaliacdes do sistema de acreditacdo sao feitas apenas por organismos
devidamente credenciados pela ONA, chamadas de Instituicbes Acreditadoras
Credenciadas (IACs) como, por exemplo, o Det Norske Veritas (DNV), a Fundacéo
Carlos Alberto Vanzolini (FCAV), o Instituto Brasileiro para Exceléncia em Saude
(IBES), o Instituto de Acreditacdo Hospitalar e Certificagdo em Saude (IAHCS), o
Instituto de Planejamento e Pesquisa para Acreditacdo em Servicos de
Saude (IPASS) e o Instituto Qualisa de Gestdo (IQG). Além de avaliar os
estabelecimentos da salde, as IACs ainda tém a responsabilidade de capacitar as
equipes de avaliadores e sensibilizar as equipes avaliadas para a acreditacdo. O
estabelecimento de salde que deseja ser acreditado escolhe a instituicdo
acreditadora que realizara o processo de acreditacao.

O estabelecimento da saude que receberd a acreditacdo escolhe a IAC,
iniciando-se a andlise de elegibilidade para verificar se 0 mesmo esta apto para ser
avaliado pela metodologia da ONA. Em caso positivo, apdés a assinatura de um
contrato, a organizagdo inscreve-se no sistema ONA INTEGRARE, que gerencia
todos os processos de avaliagéo, feitos por meio de visita previamente agendada e
planejada para analise de todos 0s seus processos. A organizacdo deve enviar um
relatério de avaliacdo para a ONA apreciar e homologar a recomendacdao da
certificacdo, a qual pode ocorrer em trés niveis, como ja mencionado nesta
pesquisa: Acreditado, Acreditado Pleno e Acreditado com Exceléncia.

O nivel 1 ou Acreditado ¢é direcionado para estabelecimentos da salude que
“atendem aos critérios de seguranca do paciente em todas as areas de atividade,
incluindo aspectos estruturais e assistenciais”. O nivel 2 ou Acreditado Pleno é
direcionado para estabelecimentos da saude que, “além de atenderem aos critérios
de seguranca, apresentam gestéo integrada, com processos ocorrendo de maneira
fluida e plena comunicagao entre as atividades”. E o nivel 3 ou Acreditado com
Exceléncia é direcionado para estabelecimentos da saude que demonstrem uma
“cultura organizacional de melhoria continua com maturidade institucional” e
atendam aos niveis 1 e 2, além dos requisitos exigidos no nivel 3, cujo principio é
“Exceléncia em gestao”.

A certificacdo nos dois primeiros niveis tem validade de dois anos e, no

terceiro nivel, de trés anos. Durante esse periodo, o estabelecimento da saude
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acreditado recebe visitas periddicas de manutengdo pelas equipes das IACs para
avaliagdo continua do seu desempenho.

Em janeiro de 2016, ao encerrar a coleta de dados desta pesquisa, foram
constatados 486 estabelecimentos da saude certificados pela ONA, assim
distribuidos: 110: Acreditado; 184: Acreditado Pleno e 192: Acreditado com
Exceléncia. Quanto as organizacdes hospitalares, a distribuicdo foi a seguinte: 62:
Acreditada; 85: Acreditada Plena e 93: Acreditada com Exceléncia, totalizando 240
hospitais certificados pela ONA.

Atualmente, sdo constatados 591 estabelecimentos da saude certificados
pela ONA, sendo Acreditado: 160; Acreditado Pleno: 182; e Acreditado com
Exceléncia: 237. Dentre as organizacfes hospitalares, tem-se: Acreditada, 56;
Acreditada Plena, 83 e Acreditada com Exceléncia, 115%. Os registros demonstram
aumento na quantidade de estabelecimentos da saude e hospitais que atingiram o
nivel maximo de acreditacdo, indicando continua preocupacao dessas instituicoes
nao s6 em garantir maior seguranca e satisfacdo dos seus pacientes, melhorando a
qualidade da assisténcia, mas também em garantir o avanco dos seus niveis de

competitividade e de sua permanéncia no mercado.

2.2 FUNDAMENTACAO TEORICO-METODOLOGICA DA PESQUISA

A construgdo do referencial tedrico, desenvolvido para o entendimento dos
fenbmenos propostos nesta pesquisa e o0 desenvolvimento dos conceitos,
concepgdes e posicionamentos pertinentes aos elementos investigados e
analisados, foram sustentados pelas contribuicoes e reflexdes da psicologia, mais
especificadamente da Psicologia Soécio-Historica, cuja vertente tedrica surgiu no
século XX na Europa, expandindo-se para os Estados Unidos na década de 1960 e
chegando ao Brasil nos anos de 1980 por intermédio da Psicologia Social e da
Psicologia da Educacao (BOCK; FURTADO e TEIXEIRA, 2001).

9 Os dados mencionados se referem ao més de agosto do ano de 2017 e foram retirados do site oficial da
Organizacao Nacional de Acreditacéo, disponivel em: <www.ona.org.br>
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Sem a intencdo de desconsiderar as valorosas contribuicdes de outros
métodos e correntes da psicologia, optou-se pela perspectiva sécio-histérica por
contribuir, especialmente, para a compreensdo e construcdo do conceito de
subjetividade, tendo em vista 0 pressuposto desta pesquisadora de que o sistema
ONA da qualidade caracteriza-se por préaticas de gestdo usadas para intensificar a
produtividade dos seus gestores, controlando o seu “fazer” e o seu “pensar”, suas
atividades, seus pensamentos e emocdes e atuando, de forma sutil, na formulacao
de suas crencas e valores, ou seja, no controle de sua subjetividade.

A Psicologia Socio-Histdrica surgiu como critica a Psicologia Classica para a
qual o conceito de subjetividade esta voltado a uma visdo em que o social, como
momento de significacdo dos processos humanos, ndo tem lugar nas discussdes
sobre a organizacdo desses mesmos processos.

Por seu lado, a Psicologia Classica ndo reconhece a pessoa como sujeito
ativo com possibilidades de agir e de transformar sua histéria. O homem é pensado
separadamente das condicfes de vida e dos seus processos culturais e historicos,
pensado em sua esséncia natural e abstrata. A subjetividade do individuo é
percebida como um elemento natural constituida de maneira individual no
enfrentamento da objetividade (BOCK, GONCALVES e FURTADO, 2007). Nao se
considera a influéncia das rela¢des e interacfes do individuo com a sociedade e sua
atuacao transformadora sobre o mundo como fatores constituintes da construcéo da
realidade social e da prépria realidade psiquica, consciente e inconsciente e, por
conseguinte, da sua subjetividade. A relacdo do individuo com a sociedade é
praticamente inexistente, considerando-se o0 social apenas como a relacdo entre
pessoas.

No Brasil, na década de 1980, a professora do Departamento de Psicologia
da Pontificia Universidade Catélica de S&o Paulo (PUC-SP), Silvia Lane, destacou-
se por suas contribuicdes a Psicologia Social brasileira e latino-americana, ao iniciar
guestionamentos a respeito da influéncia social sobre o comportamento dos
individuos e suas relagbes mantidas com a sociedade, desafiando a psicologia a
refletir o individuo como sujeito ativo, dinamico, transformador; um sujeito que
pensa, que sente, que age e participa de sua constituicdo; um sujeito responsavel
pela construgdo de sua historia individual e coletiva.

A referida autora (LANE, 1984) propds o estudo de uma psicologia social,

historica e critica, considerando que individuo e sociedade, singularidade e
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historicidade coexistem, transformam-se constantemente e, em um processo
histérico, atuam um sobre o outro. Ela (LANE, 1984) ressalta, ainda, que o homem
somente pode ser compreendido em sua totalidade se n&o for separado de suas
relacdes e interacdes sociais e se for considerado produto e produtor de sua histéria,
bem como da histéria da sociedade."

Lane e alguns autores adeptos a perspectiva da Psicologia Socio-Histérica
(BOCK, GONCALVES e FURTADO 2007; GONZALEZ REY, 2003; entre outros)
fundamentam seus estudos na Psicologia Histérico-Cultural de Lev Seminovichi
Vygotsky (1896-1934) e nos referenciais tedricos de Alexandre Romanovich Luria
(1902-1977) e Alexis Nicolaievich Leontiev (1903-1979), adotando o materialismo
historico e dialético como método.

Pela perspectiva sécio-histérica, atividade e consciéncia sdo categorias
analiticas amplamente exploradas e consideradas fundamentais na constituicdo do
psiquismo humano. Essa perspectiva parte da ideia de que o homem n&o nasce com
todas as caracteristicas que o constituem como homem, adquirindo-as ao longo de
sua historia de vida por intermédio da influéncia da cultura, das relac6es sociais e
das complexas condicbes materiais integrantes de seu contexto de vida.

Nesse sentido, ao preservar o materialismo, a perspectiva sdcio-histérica
considera que ndo ha uma natureza humana pronta, autbnoma, nem um mundo
psicolégico abstrato desmembrado do ambito social e material. O individuo, além de
tudo o que o caracteriza como pessoa, é apreendido ao longo de sua vida, de sua
histéria, de suas relacdes e interacdes com o0 outro e com a sociedade.

Vygotsky (1991, p.87) chama a atengao para as “qualidades unicas de nossa
espécie, nossas transformagfes e nossa realizagdo ativa nos diferentes contextos
culturais e historicos”. Para esse autor (VYGOTSKY, 1991), o homem constitui-se
dos instrumentos de trabalho e dos instrumentos do pensamento, tem origem
historica definida e € produto do desenvolvimento desses instrumentos utilizados por
ele para a transformacao da natureza a fim de satisfazer suas necessidades. Ao
desenvolver seus instrumentos, o0 homem tem objetivos a alcancar, agindo de forma

planejada e consciente.

1 Mikhail Bakhtin e Valentin Volochinov, em “Marxismo e Filosofia da Linguagem” (2006) corroboram com a
concepcdo de que o0s sujeitos se constituem por meio das interagdes sociais, destacando o importante papel da
linguagem nos processos de socializagdo do sujeito.
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Nesse processo, seja por meio da atividade individual ou do trabalho social,
o homem estabelece relagcbes com a natureza e com 0s outros homens,
transformando-se e determinando-se mutuamente. Portanto, com base na atividade
humana, que nasce com o trabalho, o0 homem vai construindo formas préprias de
satisfazer suas necessidades, de forma coletiva com outros seres humanos,
constituindo-se, desenvolvendo sua vida psiquica e produzindo sua forma de
pensar, sentir e agir.

As referéncias que o sujeito possui sobre o mundo, sobre suas relacbes com
outras pessoas e a forma como organiza suas a¢des e seu pensamento sobre si e
sobre tudo a seu redor residem na sua consciéncia. Consoante Gonzélez Rey
(2003), a consciéncia representa a construcao coletiva do campo de significados de
um povo, de uma cultura, de uma classe, sendo, ao mesmo tempo, 0 que constitui o
homem como individuo e como ser social. Nas relacdes sociais, 0 ser humano se
apropria de um mundo de objetos e significados j& construidos por outros homens e
desenvolve os préprios sentidos, produzindo sua compreensao sobre o mundo,
sobre si mesmo e sobre os outros (BOCK, FURTADO e TEIXEIRA, 2001).

Portanto, para a perspectiva sécio-histérica, a consciéncia configura-se
socialmente pelas experiéncias e pelas relacbes sociais e histdricas do sujeito
individual e social. O homem é considerado um ser ativo, social e histérico e essa
condicdo humana lhe permite constituir suas formas de pensar, sentir e agir, ou seja,
sua consciéncia.

Na concepgao bakhtiniana, “[...] a atividade mental do sujeito constitui, da
mesma forma que a expressao exterior um territério social” (BAKHTIN, 2006, p.121),
ou seja, a consciéncia do individuo ndo pode ser compreendida fora do contexto
social.

Em decorréncia, o instrumento de mediacdo do homem com a natureza e o
mundo e dos homens entre si, essencial para a constru¢cdo das suas formas de
pensar e sentir, € a linguagem (VYGOTSKY, 1991; BAKHTIN, 2006). Ela difere o
comportamento humano do comportamento animal, ao possibilitar que o individuo
elabore suas representacfes sociais, a forma de entender, de interpretar e de
explicar sua realidade, fundamentando-se nas ideias e representacoes dos grupos
sociais de que faz parte. Da mesma forma que a consciéncia, a linguagem é um
produto social e historico e se forma na sociedade. Na concepc¢do vygotskiana,

mediante as palavras, ela é concebida pelas relacdes sociais histérica e



31

culturalmente constituidas, desempenhando papel central no desenvolvimento da
consciéncia, ou seja, por intermédio das palavras®” e seus significados, o
pensamento se materializa, passando a existir e, assim, o homem “se individualiza,
se humaniza, apreende e materializa o0 mundo das significacbes que é construido no
processo social e historico” (BOCK, GONCALVES e FURTADO, 2007, p.103).

Ressalta-se que as necessidades humanas, as atividades desenvolvidas
pelo homem e suas relacdes sociais ttm como base uma relacédo dialética e estéao
em constante movimento e transformacéo. A histéria do individuo, do outro e da
humanidade ndo é estatica. E um processo que se constréi e se modifica
continuamente, tendo por base a contradicdo. Vygotsky expressa que “[...] é
somente em movimento que um corpo mostra o que €” (1991, p.74).

Diante do exposto, a Psicologia Sécio-Histérica concebe

[...] o homem como ativo, social e histérico; a sociedade, como produgéo
histérica dos homens que, através do trabalho, produzem sua vida material;
as ideias, como representacfes da realidade material; a realidade material,
como fundada em contradigBes que se expressam nas ideias; e a historia,
como o movimento contraditério constante do fazer humano, no qual, a
partir da base material, deve ser compreendida toda producdo de ideias,
incluindo a ciéncia e a psicologia (BOCK, GONCALVES e FURTADO, 2007,
p.17).

A concepcdo do homem como um ser social, histérico, concreto,
determinado pela realidade social e histérica e, ao mesmo tempo, determinante
dessa realidade pela agdo coletiva € o centro das discussdes da perspectiva sécio-
histérica (LANE, 2006; BOCK, GONCALVES e FURTADO, 2007). O sujeito
construido na coletividade, no social, forma o sujeito individual que, por sua vez,
esta em constante movimento e transformagéo e constitui-se pela interacdo com os
outros.

Neste trabalho, considera-se o sujeito individual e coletivo fruto do processo
social e historico em que esta inserido e a subjetividade como uma sintese desse

sujeito constituido de uma esséncia, que o0 caracteriza como unico, com

12 As palavras sdo repletas de significados e sentidos. Na concepgdo vygotskiana o “sentido de uma palavra é a
soma de todos os fatos psicologicos que ela desperta em nossa consciéncia”, carregado de afeto, imagens e
sensagdes. “O sentido é sempre uma formagdo dindmica, fluida, complexa, que tem varias zonas de
estabilidade variada. O significado é apenas uma dessas zonas do sentido que a palavra adquire no contexto de
algum discurso e, ademais, uma zona mais estavel, uniforme ¢ exata” (VYGOTSKY, 1991, p.465). O
significado é apreendido a partir de um sistema de significagdes pronto e elaborado historicamente, construido
no processo de interagdo social. E mais fixo e imutavel. J& o sentido da palavra é mais complexo, mudando
conforme os diferentes contextos em que é utilizada.
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particularidades proprias e, também, composto de elementos vivenciados em sua
histéria de vida, em suas relacdes e interacdes sociais e em seu meio ideoldgico™.
Trata-se de um sujeito ativo e transformador frente ao social como também
um sujeito muitas vezes inerte e passivel de influéncias oriundas das relacdes e
praticas socio-historicas desenvolvidas pela sociedade. Um homem sdcio-historico,
constituido de corpo, pensamento, afeto e acdo, sintetizado na ideia de

subjetividade, compreendida por Bock, Furtado e Teixeira (2001, p.28) como

[...] uma sintese. E o mundo de ideias, significados e emogbes construido
internamente pelo sujeito a partir de suas relagbes sociais, de suas
vivéncias e de sua constituicdo biolégica; €, também, fonte de suas
manifestagfes afetivas e comportamentais.

Lane (2002, p. 17) destaca ainda que a subjetividade é

[...] construida na relagdo dialética entre o individuo e a sociedade e suas
instituicbes, ambas utilizam as mediacdes das emocdes, da linguagem, dos
grupos a fim de apresentar uma objetividade questionavel, responsavel por
uma subjetividade na qual esses cédigos substituem a realidade.

Gonzalez Rey (2003) rompe com a ideia de a subjetividade se constituir
como fendmeno simplesmente individual, interno e fechado na vida psiquica do
individuo, considerando que ela também se forma pelos processos sociais. O
individual e o social séo instancias da subjetividade em constante desenvolvimento,
se influenciam reciprocamente e fazem parte do mesmo sistema subjetivo de
sujeitos concretos.

Pela perspectiva sdcio-histérica, a subjetividade é entendida como “algo que
se constituiu na relacdo com o mundo material e social, mundo este que sé existe
pela atividade humana” (BOCK, GONCALVES e FURTADO, 2007, p.23). A
subjetividade ndo é algo nato, imanente nos sujeitos independente de suas
experiéncias de vida, mas é algo que se compbe de suas atividades, de suas
vivéncias e de sua ac¢ao transformadora sobre o mundo.

Esta pesquisadora entende que a subjetividade reside no pensamento, na

emocdo, na afetividade, na consciéncia do sujeito individual, pertencente a um

B3 A ideologia, na concepcdo bakhtiniana, ¢ compreendida como um “espago de contradicio e nio de
ocultamento”, referindo-se a forma como os membros de um determinado grupo social percebem o mundo e
representam uma realidade (BRAIT, 2005, p.179). Um meio ideoldgico faz parte de uma realidade que “reflete
e refrata uma outra realidade que lhe ¢ exterior” (BAKHTIN, 2006, p.31).
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coletivo que Ihe fornece referéncias sociais e, consequentemente, uma identidade,*
concebendo sua realidade mediante um processo de construcdo social e histérica
gue constituird a base de seus valores, de suas condutas e de suas acoes.

Por essa perspectiva, esta pesquisa foi caracterizada pelas praticas sociais
e por relacdes intersubjetivas ocorridas entre a pesquisadora, o orientador e 0s
gestores pesquisados, subsidiando a construcdo dos conceitos e das categorias de
analise. Assim como todo processo de investigacao, esta pesquisa configura-se uma
atividade humana, mediada socialmente, na qual teoria e método estao entrelacados
por elementos histéricos que foram se instituindo nas préaticas de gestdo empresarial
e constituindo os mecanismos de controle dos trabalhadores e das relacbes de
trabalho.

Nesse ambito, o objeto deste estudo e o0 universo pesquisado ndao foram
escolhidos ao acaso, mas sim em decorréncia de um processo dinamico de
experiéncias, interpelacdes e mediagbes sociais que culminaram na investigacao
dos elementos presentes nos discursos e nas praticas dos gestores do sistema ONA
da qualidade.

Destaque-se também que todo o método de coleta e andlise proposto se
justifica no contexto em que esta pesquisa foi desenvolvida. Ao se admitir o sujeito,
(no caso, os gestores) como ativo, social e histérico, considera-se que seus valores,
crencgas, conhecimentos e padrées de comportamento constituem-se na realidade e
nas relacdes sociais vivenciadas por ele com 0s grupos da instituicdo a que pertence
e também nas relacdes sociais formadas na sua vida privada, no seio de sua familia
e nos demais grupos sociais em que esta inserido. Tanto os sujeitos integrantes da
pesquisa, como o0s fenbmenos descritos e analisados, estdo em constante
movimento e transformacdo, sendo revelados e interpretados de acordo com o

momento e o0 contexto pesquisado.

Y A identidade “¢ o que permite ao sujeito apresentar-se a0 mundo e reconhecer-se como alguém Unico”
(BOCK, FURTADO e TEIXEIRA, 2001, p.266), caracterizando-o como pessoa. Como suas caracteristicas
individuais sao apreendidas nas relagBes grupais, sua identidade é construida por identidades sociais, varias
identidades que se constroem dinamicamente de acordo com o contexto social, histdrico e cultural em que o
individuo esta inserido. Portanto, a identidade ndo é algo estatico e acabado, mas, um processo em permanente
transformacéo.
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2.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Para atender aos objetivos da pesquisa, realizou-se um estudo descritivo e
exploratorio. Quanto a pesquisa descritiva, ela tem como finalidade “descrever com
exatiddo os fatos e fendmenos de determinada realidade” (TRIVINOS, 2011, p.110),
sendo que o pesquisador observa, registra e analisa sem interferir na situacao
pesquisada. Segundo Sampiere (2013, p.102), esse tipo de estudo busca
“especificar as propriedades, as caracteristicas e os perfis de pessoas, grupos,
comunidades, processos, objetos ou qualquer outro fendmeno que se submeta a
uma analise”.

Em relacdo a pesquisa exploratéria, seu objetivo é auxiliar o pesquisador a
solucionar e/ou aumentar sua expectativa em funcdo do problema determinado
(TRIVINOS, 2011). Sampiere (2013) assinala, ainda, que, nesse tipo de estudo, o
pesquisador tem maior possibilidade de realizar pesquisa mais abrangente sobre um
contexto particular, descobrir novos problemas, conceitos ou variaveis e delinear
pesquisas futuras. O mesmo autor (SAMPIERE, 2013) indica também que, quando
se tem pouca informacdo sobre determinado tema e se deseja conhecer o
fenbmeno, esse tipo de estudo é o exploratorio.

Pela perspectiva sécio-historica, os aspectos descritivos e as percepcdes
pessoais nas pesquisas qualitativas sdo valorizados, pois ajudam a compreender 0s
sujeitos participantes e, por meio deles, compreender também o conjunto.

Nesse sentido, esta pesquisadora, ao descrever os fendmenos, buscou
compreender como o controle se manifesta nas atividades, nas praticas de gestéo e
nas relacdes de trabalho dos gestores considerando a realidade e o contexto em
gue esses estao inseridos. Além disso, embora as questdes referentes as praticas
de gestdo e mecanismos de controle organizacional sejam temas cada vez mais
debatidos, ndo se encontraram estudos abordando suas manifestagées no setor de
servicos no ambito da qualidade e acreditacdo hospitalar, o que justifica o interesse
em explorar e conhecer novos fendmenos e elementos do universo estudado.

Assim, com base na compreensdo dos fenbmenos subjetivos relacionados
as praticas de gestdo e relagdes de trabalho, instituidos pelo sistema ONA da
qualidade, optou-se por realizar um estudo multicaso ex-post-facto seccional com

uma abordagem qualitativa.
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Conforme Godoy (1995) e Yin (2001) o estudo multicaso tem se tornado a
estratégia preferida quando os pesquisadores procuram responder como e porque
certos fenbmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os
eventos estudados e quando o foco de interesse incide sobre fendmenos atuais, que
s6 poderédo ser analisados dentro de um contexto de vida real. Como esta pesquisa
compreende o estudo de varios sujeitos e organizacfes, sem a necessidade de
atender objetivos de natureza comparativa trata-se de um estudo multicaso.

A adocéo da pesquisa ex-post-facto da-se devido a mesma ter sido realizada
a partir de fatos passados sobre os quais 0 pesquisador ndo tem controle direto,
nem pode manipular as variaveis estudadas, uma vez que suas manifestacbes ja
ocorreram.

A pesquisa sera qualitativa, uma vez que se fundamenta na relacdo
dindmica entre o0 mundo real e o sujeito, na interdependéncia entre o sujeito e 0
objeto e no vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
(CHIZZOTTI, 2006). Chizzotti (2006) ressalta que o pesquisador é também um
observador capaz de interpretar os fenébmenos e atribuir significado a eles, sendo
parte integrante do processo de conhecimento. Destaca, ainda, que 0s instrumentos
necessarios para atingir esse conhecimento "devem estar nos meios de se coletar
informacgdes vividas pelos atores humanos dos fatos e qualquer paradigma deve
recorrer a intuicdo humana e a inferéncia interpretativa” (CHIZZOTTI, 2006, p.29).

De maneira geral, a pesquisa qualitativa caracteriza-se por: apresentar como
fonte de dados o ambiente natural e o pesquisador como instrumento chave, ser
descritiva, focar nos processos e nao em resultados e produtos, analisar
indutivamente os dados e destacar o significado dos fenémenos (TRIVINOS, 2011).
Compreender os fenbmenos investigados nos discursos e praticas de gestdo da
qualidade, descrevendo-os e procurando suas possiveis relacdes, bem como
integrando o individual com o social, € 0 que caracteriza esta pesquisa qualitativa
numa abordagem sécio-histérica.

A realidade estudada nao foi quantificada, mas teve o intuito de
compreender o universo de significagcdes, crencas, valores, nem sempre objetivos e
visiveis, que podem contribuir para o controle da subjetividade dos gestores
responsaveis pelo sistema ONA da qualidade nos hospitais destacados.

Apo6s contato inicial com os gestores por e-mail e breve retorno dos mesmos,

manifestando-se favoraveis em contribuir com a pesquisa, decidiu-se pela utilizacao
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de entrevistas semiestruturadas realizadas no local de trabalho em horario
previamente definido e agendado. Esse modelo de entrevista semiestruturada
combina perguntas fechadas (estruturadas) e abertas, com base no discurso livre do
entrevistado, o qual tem a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto, sem
respostas ou condicOes prefixadas pelo pesquisador (CHIZZOTTI, 2006). Para a
pesquisa qualitativa, a entrevista semiestruturada é um dos principais meios para se
realizar a coleta de dados, porque ela favorece ndo sé a descricdo dos fenémenos
sociais, mas também sua explicacdo e a compreensdo da sua totalidade
(TRIVINOS, 2011).

No entanto, compreender a totalidade dos fenbmenos aqui propostos néo foi
intencdo desta pesquisa, e nem se considera possivel, diante das limitacdes da
pesquisadora e do contexto pesquisado. Chizzotti (2006) ressalta ainda que as
referidas entrevistas possibilitam o contato imediato com questdes relevantes e
podem aprofundar a significacdo dos fendmenos estudados.

As entrevistas realizadas nesta pesquisa foram gravadas e transcritas com a
permissao dos entrevistados, tendo duracdo entre 40min e 1h10min, para atender a
respectiva disponibilidade de tempo. Apenas uma entrevista foi realizada fora do
horario habitual do gestor, mas em seu posto de trabalho. As demais entrevistas
ocorreram em horario comercial, nos respectivos gabinetes, com poucas
interrupgdes, havendo somente um caso em que um dos gestores reservou uma
sala de reunides especifica para se dedicar integralmente ao momento da entrevista.
Todos foram prestativos e atenciosos ao responder as perguntas realizadas e as
entrevistas transcorreram num clima cordial e amistoso. Percebeu-se certa
ansiedade por parte dos entrevistados no momento inicial das sessbes por
desconhecerem as perguntas que seriam feitas, mas, ao longo do processo, todos
conseguiram demonstrar tranquilidade e apreco ao trabalho desenvolvido.

O plano utilizado para a entrevista foi composto por trés blocos de
perguntas, contendo respectivamente “informag¢des sobre o gestor” entrevistado,
“‘informacdes sobre o sistema ONA” da qualidade, e “informacgdes sobre as relacbes

de trabalho” dos gestores entrevistados, conforme o seguinte roteiro de apoio.

1) INFORMACOES SOBRE O GESTOR
a) Falar sobre a trajetéria profissional

a.1l — Formacéao
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a.2 — Tempo de experiéncia
b) Entrada na &rea da Qualidade
c) Formacao especifica na area da Qualidade

d) Expectativas profissionais

2) INFORMA(;OES SOBRE O SISTEMA ONA

a) Como vocé percebe o Sistema ONA

b) Quais as tecnologias utilizadas

b.1 — Implantacao

b.2 — Mudancgas: Gestéo; Pessoal; Estrutura; Procedimentos; Jornada de Trabalho
c) Principais beneficios

d) Principais dificuldades

3) INFORMACOES SOBRE AS RELACOES DE TRABALHO

a) Como é o cotidiano do seu trabalho como gestor?

b) Falar sobre a relacdo com a Equipe de trabalho

c) Falar sobre a relacdo com os Acreditadores do sistema

d) Falar sobre a relagdo com o Corpo Diretor do Hospital

e) Falar sobre a relacdo com os Profissionais que atuam no Hospital (médicos,

enfermeiros, atendentes, ...)

As entrevistas geraram grande volume de material e de dados, permitindo a
identificagdo de muitos elementos comuns e repetitivos em todos 0s discursos e nas
narracbes das praticas de gestdo da qualidade. Citam-se aqueles que se
sobressairam nos relatos dos gestores durante o processo das entrevistas, a saber:
0 encantamento pelo cargo adquirido e pela autonomia e liberdade para tomada de
decisbes; a dedicacdo ao programa da qualidade e satisfacdo pela valorizagcéo
profissional; o entusiasmo para o alcance das metas e para a gestao das equipes de
trabalho, bem como o comprometimento e a identificagdo com os valores e objetivos
organizacionais.

Esses elementos resultaram nas categorias de analise desta pesquisa,
apresentadas nos proximos capitulos: empoderamento; reconhecimento; gestao

participativa e identificagdo com a organizagao.
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Simultaneamente a realizagcdo das entrevistas, foi utilizada a observacéo
como instrumento de apoio. Essa pratica consiste em "experienciar e compreender a
dindmica dos atos e eventos e recolher as informacdes a partir da compreenséo e
sentido que os atores atribuem aos seus atos" (CHIZZOTTI, 2006, p.90). Dessa
forma, a observacdo favorece a percepgdo e a descricio dos fendmenos,
possibilitando o estudo em seus atos, atividades, significados, relagbes e outros
(TRIVINOS, 2011) e contribuindo posteriormente com o processo de andlise dos
dados. Nesse sentido, concomitante a realizacdo das entrevistas, a observagcao dos
gestos, das pausas, das énfases e entusiasmos manifestados na fala, e das
expressodes faciais dos entrevistados, bem como a observacdo do seu respectivo
ambiente de trabalho, foi de grande valia para que as informacdes relatadas pelos
gestores fossem relacionadas com suas praticas, com base no método de Analise

do Discurso adotado.

2.3.1 Analise dos Dados

Como os dados desta pesquisa provém essencialmente dos relatos dos
gestores durante as entrevistas realizadas, esse material foi submetido a Analise do
Discurso, um método que surgiu na Franca, na década de 1960, como disciplina,
fundada por Michel Pécheux, importante fildsofo que iniciou um processo de novas
reflexdes sobre a linguagem e a ideologia. Desde esse pensador, a linguagem
assume um carater historico e comeca a ser pensada em sua pratica e ndo apenas
como um sistema de regras formais. O discurso ganha expressao, interpretacéo e
sentido no lugar da frase e o0 homem se posiciona como sujeito constituido pela
linguagem e atravessado pela ideologia e pelo inconsciente. O sujeito ndo é
considerado centro do discurso e fonte original dos sentidos, pois sua fala é
determinada sempre por outras falas, produzindo sentido em decorréncia de outros
sentidos ja legitimados e cristalizados na sociedade.

O método da Analise do Discurso,

[...] como seu préprio nome indica, ndo trata da lingua, ndo trata da
gramatica, embora todas essas coisas lhe interessem. Ela trata do discurso.
E a palavra discurso, etimologicamente, tem em si a ideia de curso, de
percurso, de correr por, de movimento. O discurso é assim palavra em
movimento, pratica de linguagem: com o estudo do discurso observa-se o
homem falando (ORLANDI, 2007, p.15).
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Ha vérias concepcdes com diferentes perspectivas de Andlise do Discurso,
sendo que todas divergem da ideia de que a linguagem seja simplesmente um meio
neutro de pensar, refletir ou descrever o mundo, consentindo, porém, ao considerar
a importancia do discurso na construcao das relacdes sociais entre os individuos.

A opcéo tedrica da Andlise de Discurso abordada neste estudo recai sobre
as concepcoes propostas pelo filosofo Mikhail Bakhtin e seu Circulo, que tornaram
possivel estudar a linguagem levando-se em conta a historicidade, 0s sujeitos e 0
social, considerando, caracteristica essencial na constituicdo do discurso, a relacéo
sécio-histérica e dialdgica entre os sujeitos. As ideias centrais desse grupo de
filésofos estdo baseadas nos conceitos de dialogismo, alteridade e polifonia e, suas
reflexdes antecedem, inclusive, a constituicAo da Analise do Discurso como
disciplina, na década de 1960.

O dialogismo apresenta-se como concepcéo de linguagem, de construcao e
de producao de sentidos assumidos nas rela¢des discursivas realizadas por sujeitos
situados em contextos histéricos e culturais especificos (BRAIT, 2006). Para Bakhtin
(2006), o dialogismo € a esséncia de toda interacdo verbal e o dialogo é
compreendido “[...] ndo apenas como a comunicagdo em voz alta, de pessoas
colocadas face a face, mas toda comunicagéo verbal, de qualquer tipo que seja”
(p.127). Em uma relacéo dialégica, o individuo esta em constante coléquio consigo
mesmo e com o outro e, pela interacdo verbal, compartilha conhecimentos, opinides,
pensamentos e vontades, produzindo os sentidos na linguagem.

No dialogo, que pressupde a existéncia de outra ou outras pessoas, as
frases, quando entram no fluxo da comunicacdo verbal, transformam-se em
enunciados Unicos, que ndo podem ser reproduzidos, construidos na acéo entre os
sujeitos e em determinado contexto sdcio-historico. O discurso € materializado no
enunciado, e seu sentido € atribuido conforme o local e 0 momento histérico, politico
e econdmico, a forma de enunciar, a entonacéo, e os sujeitos falantes. Assim, nesta
pesquisa, todos os enunciados produzidos no momento das entrevistas com 0s
gestores da qualidade, sujeitos desta pesquisa, ndo constituem frases neutras ou
isoladas, mas sao carregados de sentidos, opinides e ideologias dos falantes.

Todo dialogo s6 € possivel, se houver o outro, assim, todo enunciado
presente no discurso é repleto de palavras dos outros, concretizando, dessa forma,
0 processo de comunicagdo com base em uma série de relagdes dialdgicas. Sendo

assim, “cada vez que se produz um enunciado o que se esta fazendo é participar de
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um dialogo com outros discursos” (FIORIN, 2008, p.21). O discurso, por sua vez, é,
por natureza, dialdgico e esta sempre impregnado de outros discursos. O dialogismo
representa um processo em que todo discurso faz uso de outros discursos, cujo
sentido é produzido pela interacdo constitutiva da linguagem.

Ao desenvolver a ideia de alteridade, Bakhtin e seu Circulo conferem ao
“outro” a condicado fundamental para a constituicdo do “eu”, ressaltando, no entanto,
que o “eu” nado se constitui na fusdo com o “outro”, mas nas interagdes e relagbes
sociais, em um processo dialético ininterrupto. Ressaltam, dessa forma, a
importancia do “outro” nas reflexdes sobre os discursos num processo em que a
linguagem € considerada central na constituicdo do ser social, por representar a
mediac&o que possibilita a comunica¢io de um individuo com o outro. E por meio da
linguagem que os sujeitos constroem seus significados com relacéo a vida e definem
seus papéis na sociedade.

A possibilidade de perceber a presenca de muitas vozes na constituicdo dos
discursos é retratada na concepcéo bakhtiniana como polifonia, a qual representa a
insercao neles de diferentes vontades, opinides e consciéncias, propiciando dar voz
ao outro, ao Ihe garantir o direito a fala nesse meio, e respeitando a pluralidade e a
diversidade de opinides, o embate.

E por esse motivo que os fatores ideolégicos e sociais do momento da
producdo do discurso devem ser considerados. Bakhtin e seu Circulo enfatizam a
importancia do signo ideolégico no referido processo, baseados no entendimento de
que “nenhuma ideologia pode aparecer fora dos signos, e nenhum signo esta
despido de ideologia” (BRAIT, 2006, p.22). Os signos sao construidos socialmente e
adquirem diferentes sentidos e significados de acordo com as diferentes
representacdes de uma determinada realidade. Na concepcédo bakhtiniana, portanto,
a ideologia esta presente em tudo o que o homem pensa e fala e, tudo o que é
ideoldgico possui um significado.

Dessa forma, os discursos se estabelecem na relacdo com os outros, nos
didlogos, discussdes, discordancias e entendimentos do cotidiano, apresentando-se
como fendbmenos ideologicos que carregam uma carga de valores culturais, bem
como expressando as diversidades de opinides e as contradicdes da sociedade, e,
assim, tornando-se um palco de conflitos (BAKHTIN, 2006).

Bakhtin (2006, p.95), destaca que
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[...] n@o séo palavras o que pronunciamos ou escutamos, mas verdades ou
mentiras, coisas boas ou mas, importantes ou triviais, agradaveis ou
desagradaveis, etc. A palavra esta sempre carregada de um contetdo ou de
um sentido ideolégico ou vivencial. E assim que compreendemos as
palavras e somente reagimos aquelas que despertam em nds ressonancias
ideoldgicas ou concernentes a vida.

Para Bakhtin, a palavra representa o signo ideolégico mais puro em que se
cruzam e se revelam diferentes ideologias (BRAIT, 2005). Ela é compreendida como
um espaco de criagdo ideoldgica, uma arena onde o0s valores sociais contraditorios,
os conflitos e as relacdes de dominacédo se confrontam, sendo por meio da palavra
gue o sujeito se define em relacdo ao outro e em relacéo a coletividade (BAKHTIN,
2006).

Portanto, dependendo do poder e dos interesses de quem profere as
palavras, elas podem ser utilizadas para transmitir ou impor uma ideologia
dominante, produzindo e reproduzindo uma falsa realidade e as relacdes sociais
necessarias para a manutencédo das relagdes de producéo na sociedade.

Ao se considerar que o discurso assume um carater ideoldgico, esta
pesquisadora procurou identificar os principais enunciados e compreender o sentido
de cada enunciacdo. Realizou-se a analise dos discursos dos gestores, do que foi
dito pelos entrevistados, suas opinides e posicoes ideoldgicas e do ndo dito, ou seja,
do que esta implicito no discurso da qualidade.

Esta pesquisa ocorreu num processo dialégico, configurando-se na interacao
desta pesquisadora com o0s gestores responsaveis pelo sistema ONA da qualidade e
fundamentando-se nos discursos produzidos e construidos durante as entrevistas.
Buscando conhecer e compreender os elementos emanados em situacdes de
interacbes e embates desses gestores, esta pesquisadora procurou assumir um
olhar “exotdpico”, colocando-se no lugar dos entrevistados e, posteriormente,
retornando ao lugar de pesquisadora.

Na visdo bakhtiniana, o movimento originado pela “exotopia” de procurar
entender o olhar do outro e retornar ao seu lugar para sintetizar o que se vé, permite
gue o pesquisador tenha maior compreensdo de determinado fenbmeno, contexto e
valores reconhecidos nessa relacgéo.

Diante do desafio de garantir uma analise objetiva e isenta de parcialidade
na conducéo e interpretacdo dos dados coletados, a maior dificuldade encontrada

por esta pesquisadora foi, justamente, compreender os objetos de estudo sem
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influenciar o discurso dos entrevistados, procedimento fundamental para a conducgao
da pesquisa.

Durante a interpretacdo e analise dos discursos, além da fala, outros
aspectos foram observados e levados em consideracdo para dar sustentacdo aos
elementos analisados tais como 0s gestos dos entrevistados, as pausas durante a
fala, a presenca de mudiltiplas vozes nos discursos, a énfase e 0 entusiasmo
demonstrados pelos gestores.

Além da interacdo dialdégica entre pesquisador e entrevistado, ao
compreender que os sentidos e significados dos enunciados sé&o produzidos sempre
em funcdo do contexto sécio-histérico no qual os sujeitos estdo inseridos, foi
importante considerar o contexto organizacional um lugar engendrado de relacdes
dialogicas e ideoldgicas e de situacdes, onde o trabalhador € levado a interagir.

Por isso, ao se utilizar o método da Analise do Discurso nesta pesquisa,
considerou-se que os discursos dos gestores entrevistados podem apresentar outras
perspectivas, discursos e ideologias que, de forma consciente ou ndo, possibilitam
influenciar os dizeres, condutas e valores desses interlocutores, quanto ao sistema
ONA da qualidade e quanto as suas formas de trabalho.

Finalmente, considerando que a ideologia se materializa no discurso e este
se manifesta na linguagem, a andlise dos discursos dos gestores, sujeitos desta
pesquisa, possibilitou a compreensdo dos elementos instituidos em suas interacées
sociais e praticas de gestdo da qualidade, contextualizadas nos hospitais
acreditados pelo sistema ONA da qualidade.

Apbés a apresentacdo do processo de construcdo deste trabalho, os
préximos dois capitulos irdo discorrer sobre o referencial tedrico e os elementos que
sustentaram a analise sobre o0os mecanismos de controle da subjetividade

especificamente investigados no contexto do citado sistema ONA.
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3 EVOLUCAO DOS MECANISMOS DE CONTROLE DO TRABALHO E DO
TRABALHADOR: RUMO AO APERFEICOAMENTO CONTINUO

Como ja referido na introducdo, ndo € algo recente, o fato de as
organizacdes se utilizarem de mecanismos para intensificar e explorar o processo de
trabalho, atingindo de forma cada vez mais sutil ndo apenas aspectos fisicos, mas
também subjetivos dos trabalhadores, a fim de obter a tdo almejada eficiéncia e
produtividade organizacional. Esses mecanismos foram sendo desenvolvidos
simultaneamente as transformacdes que ocorreram no mundo do trabalho ao longo
da historia da humanidade, culminando em diferentes formas de producédo, de
organizacao e de relacdes de trabalho.

Neste capitulo, pretende-se demonstrar, de forma sucinta, como o0s
mecanismos de controle foram sendo inseridos na dinamica organizacional sob o
comando do capital, sobretudo, a partir do momento em que o trabalho assumiu
carater central na vida do ser humano e em que novos métodos de racionaliza¢céo
do trabalho foram se desenvolvendo na sociedade capitalista. Sera destacada,
também, a intensificacdo dos mecanismos de controle do trabalho e dos
trabalhadores, a luz da Organizacédo Cientifica do Trabalho (OCT), bem como seu
aperfeicoamento ao longo da transicdo para o modelo de restruturacéo produtiva do
trabalho ou gestéao flexivel.

Nesse contexto, sera evidenciado, ainda, que as praticas de gestdo da
qualidade, respaldadas pelo discurso da exceléncia, despontam como estratégias
sofisticadas de controle, intensificacdo e exploragdo do processo de trabalho e dos

trabalhadores.

3.1 JORNADA DE TRABALHO: CONDICAO CENTRAL NA VIDA DO SER HUMANO

O trabalho sempre estabeleceu uma ligacdo fundamental do homem com o
mundo, por desenvolver, por meio dele, suas habilidades, sua imaginacéo e sua

criatividade para transformar a natureza e melhor satisfazer suas necessidades. De
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forma “consciente e proposital” (BRAVERMAN, 1987, p.50), o homem, ao
estabelecer relagdo com a natureza, impde seu dominio para atender suas
vontades.

Trata-se, portanto, de um processo inteligente em que o pensamento (as
necessidades, os anseios) precede a acao (o trabalho), de tal modo que, ao agir
sobre a natureza, o homem n&o apenas a transforma, mas atinge a si mesmo,
modificando-se, autoproduzindo e estabelecendo a base das suas relacdes sociais.

As primeiras formas de organizacdo humana e as principais atividades
econdmicas primitivas consistiam basicamente na caca, na pesca e na coleta de
frutos e alimentos, tendo como principal objetivo a subsisténcia e a sobrevivéncia
dos seus participantes. Ao longo da histéria, as relacbes do homem com o trabalho,
com os modos de producdo e com os tipos de organizacéo foram se transformando,
de tal forma que o trabalho assumiu funcdo central e fundamental na vida dos
trabalhadores, principalmente, no periodo marcado pela evolugdo da atividade
artesanal para a atividade industrial.

Ao realizar uma reconstrucao historica e uma reflexdo sobre o conceito de
trabalho, Gorz (2003, p.21) chama a atencao de que a condi¢ao central do trabalho
na vida do ser humano “é uma invencdo da modernidade” e que as relacbes de
trabalho da “sociedade de trabalhadores” contemporanea apresentam-se distintas
das relacdes e concepcdes de trabalho das sociedades pré-modernas.

Na antiguidade, para muitas civiliza¢des, o trabalho, embora considerado
necessario a satisfacdo das necessidades vitais do ser humano, era visto como um
suplicio, um castigo. Em sua raiz etimoldgica, o termo trabalho vem do latim tripalium
que, no final do século VI, designava um instrumento de tortura e sofrimento
utilizado na Europa antiga para punir aqueles que nao conseguiam pagar 0S
impostos. Trabalhar significava perda da liberdade e, por ser uma atividade
depreciavel, desprovida de valor e prazer, era indigno do cidad&o, sendo reservado
as mulheres, servos e escravos, ou seja, aqueles considerados inferiores na
sociedade. Além de degradante e de ndo pertencer a esfera da liberdade, o trabalho
estava confinado a esfera privada que representa o reino das necessidades
econOmicas onde o trabalho era realizado no contexto da familia (GORZ, 2003).

Tal concepg¢do mudou, sendo a valorizagdo e a crescente devogdo ao
trabalho destacada por varios autores (André Gorz, 2003; Hannah Arendt, 2007;

Ricardo Antunes, 2001) como decorrente, sobretudo, do advento da industrializacéo
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capitalista, ao estabelecer nova racionalidade baseada no acumulo de riqueza, na
mecanizagao das atividades, na divisdo e na sobrecarga das tarefas.

Até entdo, nas sociedades pré-industriais, o trabalho era realizado pelos
artesdos e seus aprendizes em oficinas artesanais independentes e a producéo era
destinada a subsisténcia das respectivas familias e da comunidade a que
pertenciam. Eles detinham as ferramentas de trabalho, a matéria-prima e o poder de
decidir o que e quanto produzir, ou seja, detinham controle sobre o tempo, o
conhecimento e o processo de trabalho, além de serem o0s responsaveis pela
inspecdo da qualidade da matéria-prima e, consequentemente, dos artefatos
produzidos. Além disso, os aprendizes executavam as atividades com os artesaos,
aprendendo o oficio e realizando seu trabalho com autonomia e liberdade.

No entanto, alguns acontecimentos sociais e histéricos foram mudando essa
realidade. A expansdo comercial e 0 aumento do consumo em paises da Europa, a
partir do século XIlll, obrigaram os artesdos a comprarem matéria-prima de
comerciantes para atender as crescentes demandas. Gradativamente, foi se
estruturando um processo de dependéncia dos artesdos com esses mercadores que
buscavam comprar seus artefatos cada vez mais baratos e em maior quantidade
para revendé-los em outros mercados, culminando na primeira configuracdo de
producao capitalista no século XVII, conhecida como putting-out-system.

Esse sistema de producdo domiciliar (putting-out-system) se caracterizou
pelo desenvolvimento da divisdo parcelar do trabalho, gerando a especializacéo e a
separacdo das tarefas para que o controle da producdo fosse assegurado pelo
empregador (MARGLIN, 1978). Ao se estabelecer o papel fundamental do patréo
como mediador do processo de producgao, responsabilizando-se pelo fornecimento
de matéria-prima e pela compra e venda dos produtos, concebeu-se a figura do
capitalista.

No putting-out-system, esse poderoso intermediario tinha acesso ao
mercado e vetava aos trabalhadores esse contato direto, mas, ainda assim, esses
altimos ditavam o processo de producdo (DECCA, 2004). Esse novo sistema retirou
parte do controle havido pelos arteséos, pois, a partir de entdo, o capitalista passou
a determinar a quantidade produzida e a qualidade da matéria prima utilizada na
producédo, além dos prazos e precos do que seria produzido.

Contudo, note-se que, nesse sistema, o artesdo ainda conservava a posse

das ferramentas de trabalho, do conhecimento e das técnicas para sua execucao.
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Embora o putting-out-system tivesse feito desaparecer o controle do artesdo sobre o
produto, este ainda tinha controle sobre o processo de trabalho, que se mantinha
preservado, sendo Ihe retirado apenas com a origem das fabricas (MARGLIN, 1978).

O sistema de fabrica foi caracterizado pelo desenvolvimento de uma
organizagdo centralizada, onde seria possivel reunir e controlar os trabalhadores,
que possuiam conhecimentos técnicos. O controle por meio da disciplina e da
autoridade tornou-se necessario, porque esses operarios ainda determinavam a
dindmica do processo produtivo (DECCA, 2004), apresentando resisténcias diante
da gradativa dominacdo que estavam sofrendo sob as regras e procedimentos de
trabalho impostos pelos comerciantes.

Por esse sistema, 0s comerciantes tornaram-se detentores do monopélio da
negociacdo dos produtos e utilizavam-se de um discurso que foi colaborando para
que o trabalho fosse adaptado as necessidades do capital, ou seja, para que se
produzisse cada vez mais num determinado periodo de tempo, a fim de possibilitar a
acumulacéo de riqueza, principal interesse da classe de proprietarios das fabricas
nascentes.

Assim, o surgimento desses estabelecimentos, primeiramente, representou a
possibilidade de transferir ao capitalista o controle do processo de trabalho num
ambiente em que os trabalhadores seriam mantidos mais facilmente sob vigilancia e
disciplina (MARGLIN, 1978; DECCA, 2004).

Com as tarefas cada vez mais fragmentadas e executadas por grupos
especificos de pessoal e sob a constante fiscalizacdo exercida pelos mestres ou
contramestres, gradativamente, os trabalhadores foram perdendo o controle do seu
tempo de trabalho e do seu ritmo de produg&o. Aos poucos, eles comecaram a
vender ndo mais seus produtos, mas sua forca laboral, surgindo, inclusive, os
contratos entre o empregador e os trabalhadores, em que seriam estabelecidas
regras para a percepcéao de salarios e para a definicdo das condi¢cdes de producéo.
Com isso, o controle da produgdo ndo mais pertencia aos trabalhadores, mas a uma
nova classe: os empregadores capitalistas, cujo maior objetivo era o lucro.

Novos padrdes de producéo e de autoridade foram instituidos e o trabalho
se tornou a principal mercadoria e um mecanismo de geracdo de valor e de
alavanca para o processo de acumulagao capitalista. Com o advento da Revolugéao
Industrial, as formas de organizacéo do trabalho apresentaram mudancgas profundas,

principalmente, com a implantacdo dos modelos taylorista e fordista de producéo
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que instituiram a Organizacdo Cientifica do Trabalho (OCT) e consolidaram o
controle do tempo e do conhecimento dos trabalhadores sob a égide do sistema de

acumulacéo de capital.

3.2 ORGANIZACAO CIENTIFICA DO TRABALHO: CONTROLE DO TEMPO E DO
CONHECIMENTO

No final do século XIX e inicio do século XX, muitas industrias ainda
formavam uma organizacdo baseada na autoridade tradicional, fundamentada nos
costumes e tradicdes culturais (MOTTA, 2006), na qual operarios e artesaos
especializados detinham o controle do processo do seu trabalho, ou seja, do tempo
e ritmo de trabalho gasto na producdo. No entanto, com a industria fabril em
ascensao e a chegada das maquinas, os proprietarios das industrias comecaram a
pensar em novas formas e métodos para garantir maior eficiéncia produtiva e,
consequentemente, obter maiores lucros.

Nesse periodo, Frederick Taylor destacou-se por realizar uma série de
estudos e experimentos numa empresa de producdo de pecas em que trabalhava.
Taylor atribuia grande importancia ao trabalho considerando-o como uma obrigacéo
gue todos deviam pleitear, sendo a disciplina um valor essencial para realiza-lo a
contento (FARIA, 2011b). O trabalhador disciplinado, fisicamente forte e disposto a
obedecer, foi por ele concebido como o ideal para que pudesse realizar o trabalho
no limite de suas possibilidades.

Os estudos de Taylor estavam baseados no tempo, no movimento e no
treinamento necessarios para a execucao das atividades produtivas com o objetivo
de se alcancar o maximo de produc&o no minimo tempo possivel. Ao analisar esse
processo, percebeu que os trabalhadores produziam menos do que eram capazes
com 0s equipamentos utilizados, acreditando ser necessario que eles se ajustassem
a maquina. Percebeu também que, independente da quantidade produzida, todos os
operarios recebiam o mesmo salario, assim, diante desse contexto, defendeu a
diferenciacao de pagamento por produtividade.

O método de trabalho de Taylor (1990) ficou conhecido como “organizagéo

cientifica” e teve como principios fundamentais: planejar e desenvolver novos
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procedimentos, substituindo movimentos desnecesséarios por outros mais eficazes
para racionalizar a execugado das tarefas; selecionar o trabalhador apto para cada
servico, treinando-o com foco na sua especializacdo para produzir mais e melhor;
promover a cooperacao entre ele e os gestores para garantir maior controle sobre a
atividade realizada e racionar as tarefas e responsabilidades assegurando a
organizacéo do trabalho.

Para Harvey (1992), esses principios descreviam como a produtividade
podia ser aumentada de forma extrema pela decomposicdo de cada processo de
trabalho e da organizacéo de tarefas em fragmentos, mediante o estudo do tempo e
movimento, visando, portanto, a exploracdo do trabalho em seu limite maximo.

Contudo, o taylorismo exigiu maior especializacdo de todas as funcbes e
atividades, e pouca habilidade e conhecimento dos trabalhadores, ficando a analise
e planejamento das atividades mais complexas sob responsabilidade da geréncia da
empresa. Essa separacao entre as fungbes e responsabilidades de concepcéo e
execucdo do trabalho, entre planejadores e executores da origem a chamada
“Geréncia Cientifica”.

Braverman (1987) defende que essa teoria nada mais é do que a
manifestacdo do modo capitalista de producéo, cujo monopdlio do conhecimento
passou a concentrar-se na geréncia, que assume, a partir de entdo, o controle de
cada uma das fases do processo de trabalho e também o modo como o trabalho ele

€ executado, restando aos trabalhadores garantir o aumento de sua producéao.

Os trabalhadores, ndo apenas perdem o controle sobre os instrumentos de
producdo como também devem perder o controle até de seu trabalho e do
modo como executam. Esse controle pertence agora aqueles que podem
arcar com o estudo dele a fim de conhecé-lo melhor do que os préprios
trabalhadores conhecem sua atividade viva (BRAVERMAN, 1987, p.103).

Com a fragmentacédo das tarefas, as habilidades e a capacidade criativa dos
trabalhadores tornam-se insignificantes e ficam subjugadas aos interesses
administrativos e das altas chefias. Segundo Braverman (1987, p.104), trata-se de

uma

[...] desumanizacédo do processo de trabalho, na qual os trabalhadores ficam
reduzidos quase que ao nivel de trabalho em sua forma animal, enquanto
isento de propoésito e ndo pensavel no caso de trabalho auto-organizado e
auto-motivado de uma comunidade de produtores, torna-se aguda para a
administracdo do trabalho comprado.
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A geréncia cientifica de Taylor, ao apropriar-se do conhecimento dos
trabalhadores, controlando cada fase do processo de trabalho e o0 modo como ele é
realizado, acarreta como consequéncias “a fadiga, a monotonia, a sujeicao” dos
trabalhadores as tarefas predeterminadas, que nao exigiam sua iniciativa,
criatividade e envolvimento (FARIA, 2011b, p.30), causando, assim, sua
insatisfacéo.

Diante do aparente desagrado dos trabalhadores frente as novas formas de
trabalho impostas, Taylor promoveu um discurso, que passou a ser usado pelas
geréncias, destacando que essas novas formas de organizagao iriam assegurar a
prosperidade tanto dos empregadores como dos trabalhadores, cujos ganhos seriam

proporcionais a sua colaboracéo.

Explicitamente Taylor nos induz a pensar que capital e trabalho se
fortalecem com a prosperidade e a cooperagdo. Implicitamente, inicia o
processo de modelizacdo do corpo através da construcdo desta arquitetura
da viséo sobre o trabalho. O discurso da prosperidade se desdobra para a
producdo. A cooperagdo se converte em eficiéncia e aperfeicoamento de
pessoal (HELOANI, 2002, p.18).

O proprio Taylor ja dizia que “a ambicdo pessoal sempre tem sido, e
continuara a ser, um incentivo consideravelmente mais poderoso do que o desejo do
bem-estar geral” (1990, p.90). O discurso da prosperidade e da colaboracéo,
portanto, agucou a ambicao dos trabalhadores refletindo em melhorias no tempo, no
ritmo e na eficiéncia e, também, em melhores resultados e produtividade. Assim,
esse discurso, de fato, camuflava os reais interesses do capitalista em potencializar
o trabalho e controlar todo o processo de trabalho desde sua concepcdo a sua
execucao a fim de aumentar a acumulacéo de capital.

Por conseguinte, como bem exposto por Braverman (1987, p.121), o estudo
do tempo e do movimento foram apenas “acessérios” de um processo bem mais
abrangente que resultou na perda da autonomia e do conhecimento do oficio pelos
trabalhadores e, consequentemente, no controle cada vez maior da geréncia de
cada elemento do processo de producgao, da “mao e do cérebro” de quem trabalha.

Simultdneo a consolidacdo do taylorismo, na década de 1920, Henry Ford
desenvolveu nova proposta de organizagdo do processo produtivo, introduzindo as
linhas de montagem e a producdo em massa nas fabricas, que ficou conhecida

como fordismo. Assim, todas as ferramentas para o trabalho deviam estar facilmente
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dispostas e cada peca devia chegar as maos dos trabalhadores em redes
deslizantes para facilitar sua colocacéo, caracterizando a linha de montagem fordista
(FORD, 1995).

Em decorréncia, a producdo passou a ser organizada em série, utilizando-se
um ordenamento sequencial de tarefas e uma esteira que definiu, a partir de entéo,
o ritmo a ser seguido. Enquanto no taylorismo a intensificacdo do trabalho foi
imposta pela cronometragem do tempo de realizacdo de cada tarefa, no fordismo
essa intensificacdo passou a ser determinada pela velocidade das esteiras das
linhas de montagem, exigindo maior eficiéncia na producdo num tempo cada vez
mais reduzido.

Ainda em breve paralelo, tem-se que a divisdo técnica e o parcelamento das
tarefas desenvolvidas no sistema taylorista atingiram elevado nivel de simplificacéo
e fragmentacdo no fordismo. Com a linha de montagem ocorreu maior controle
sobre o ritmo de producdo, contribuindo para a padronizacdo de pecas e
componentes e para a fabricacdo em grande escala a fim de reduzir os custos,
elevar as vendas e, assim, aumentar o lucro. Além disso, com a mecanizacdo das
linhas de producgédo, o trabalho foi dividido e subdividido em varias operagdes,
reduzindo os movimentos dos trabalhadores devido a realizacdo de atividades
constantes, num mesmo ritmo e numa mesma posicao (FARIA, 2011b).

Para Ford (1995, p.78), “a economia de pensamento e a redugdo ao minimo
do movimento do operario, que, se sendo possivel, deve fazer sempre uma so6 coisa
com um sO movimento”, resultava na producdo em massa de sua fabrica. Nas
esteiras de montagem, cada trabalhador tinha apenas uma funcéo especifica, como,
por exemplo, apertar parafusos, distanciando-se cada vez mais da compreensao de
todo o processo produtivo, bem como do produto final.

Destarte, o conhecimento sobre como realizar a tarefa ficou nas méos da
geréncia, tornando quase inexistente, nesse sistema, a manifestacdo criativa e
participativa dos trabalhadores. Cada vez mais especialistas na sua tarefa
especifica, eles eram pouco qualificados, porque, uma vez que a realizacdo das
tarefas dependia fundamentalmente das suas aptiddes fisicas, sua capacidade de
pensar foi sendo desprezada.

Ford considerava os trabalhadores meros executores do processo de
trabalho, pois, segundo ele, ndo dispunham de inteligéncia suficiente para exercer

outra funcdo (FARIA, 2011b). Tal como Taylor, Ford concebia como trabalhador
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ideal aquele apto a realizar as tarefas com maior rapidez e eficiéncia, sendo também
submisso as regras impostas. Além disso, embora Ford (1995) acreditasse
conservar a liberdade de critica dos operarios quanto a producéo, as sugestdes dos
trabalhadores eram relevantes apenas quando suas ideias podiam ser introduzidas
para a melhoria das maquinas, para sua limpeza e manuten¢do, acarretando
consideravel economia para a empresa. Toda sua criatividade, portanto, deveria ser

direcionada para melhorias na fabrica.

A rotina parecia, em todos esses cendarios de trabalho, pessoalmente
degradante, uma fonte de ignorancia mental — e ignorancia de um
determinado tipo. O presente imediato pode ser bastante claro, quando um
trabalhador maneja a mesma alavanca ou manivela horas a fio. O que falta
ao trabalhador da rotina é qualquer visdo mais ampla de um futuro diferente,
ou o conhecimento de como fazer a mudanca (SENNETT, 2003, p.49).

Desse modo, o controle sobre o processo de trabalho e sobre a vida dos
trabalhadores no sistema fordista foi marcado pela intensificagdo do ritmo da
producgédo, da rigidez e da excessiva disciplina. Esse controle atingia o tempo e o
conhecimento dos trabalhadores, centralizados nas maos daqueles que planejam e
concebem o processo produtivo com o objetivo de alcancar niveis maximos de
produtividade na execucdo das atividades diarias, diminuindo gradativamente o
poder dos trabalhadores em seu ambito.

Entretanto, esse sistema instituido no fordismo ndo se limitou ao interior da
fabrica. Além de consolidar as respectivas formas de organizacdo instituidas no
taylorismo e intensificar o controle sobre a producédo e sobre os trabalhadores, Ford
também tentava controlar seu modo de vida fora das fabricas, direcionando-os
guanto ao vestuario, a alimentagcéo e ao consumo.

Para tanto, dentre suas estratégias, podem-se citar, por exemplo, a criagéo
de moradias e clubes para os trabalhadores ao redor da fabrica, a realizacdo de
visitas periddicas a suas familias, bem como a vigilancia constante de seus habitos
de vida.

Da mesma forma como Ford desenvolveu sua concepc¢do do que seria um
automovel universal em decorréncia da producdo do Ford T, ele acreditava que suas
ideias também deveriam ser aceitas como um “cédigo natural’” de trabalho e de
conduta pelos trabalhadores (FARIA, 2011b), cujo cumprimento e adesdo estariam

diretamente associados a remuneracao percebida por eles.
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Para receberem seus salarios, além de cumprirem suas jornadas na fabrica,
eles precisavam demonstrar boa conduta fora desse ambiente, tais como: “ndo ser
uma mulher, ndo beber, destinar seu dinheiro a familia” (GOUNET, 2002, p.20). A
partir desse periodo, o processo de controle do comportamento dos trabalhadores
foi se intensificando em decorréncia das transformacdes processadas no sistema
contemporaneo de organizagdo do trabalho contemporaneamente conhecido como
gestao flexivel de producéo.

O modelo taylorista/fordista, caracterizado pelo controle do ritmo de trabalho
e pela sua intensificacdo, exigiu 0 maximo de especializacao de todas as funcdes e
atividades desenvolvidas, simplificando de tal forma o trabalho do operario, que este
passou a ser visto como “acessoério da maquina” (GORZ, 2003). Conforme
Braverman (1987, p.115), a organizacdo do trabalho de acordo com tarefas
simplificadas definidas e estabelecidas pelas geréncias e impostas aos
trabalhadores para sua execugao acarreta “efeito degradador” sobre sua capacidade
técnica.

Nesse sentido, apesar de os avancos promovidos pelo taylorismo-fordismo
no capitalismo industrial resultarem no aumento da produtividade nas fabricas, na
reducdo dos custos de producdo e, por conseguinte, no significativo aumento do
lucro dos capitalistas, evidencia-se distanciamento cada vez maior dos
trabalhadores com a esséncia de sua atividade laboral, exercendo funcdes
mecanizadas e adaptadas as maquinas e ficando sem liberdade de acdo. Como
consequéncia, sua identidade, cultura e liberdade Ihes foram sequestradas (FARIA,
2011b), sendo seu trabalho e sua vida controlados pelos interesses e ideologias do

capital de forma cada vez mais intensa e ostensiva.

3.3 GESTAO FLEXIVEL DO TRABALHO: CONTROLE DO CORPO E DA MENTE

Confrontando, especialmente, a rigidez do fordismo, surge novo modelo de
producdo flexivel e enxuto, exigindo maior empenho dos trabalhadores nos

processos de producao (ALVES, 2011): o toyotismo.
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A realidade de muitas empresas do Japao depois da Segunda Guerra
Mundial exigiu novas possibilidades na organizacdo da producdo e do trabalho,
resultando no desenvolvimento de estratégias ndo muito rigidas, mas adaptaveis a
demanda limitada e diversificada dos consumidores japoneses. A forma de producao
em série e em massa com geracao de estoques de produtos ndo seria, portanto,
rentavel, nem plausivel para o crescimento das industrias japonesas.

Assim, o novo modelo de producao idealizado pelo presidente da Toyota,
Kiichiro Toyoda, e desenvolvido por Taiichi Ohno, considerado o pai do toyotismo,
incentivou a producgéo de pequena quantidade de diferentes modelos a baixo custo e
a geracdo de estoque minimo para satisfazer a restrita demanda dos clientes,
exigindo “maxima flexibilidade” do trabalho e dos trabalhadores e “qualidade
impecavel” de seus produtos (GOUNET, 2002, p.28).

O toyotismo teve como principais pilares o just in time e o kanban, que
consistem, respectivamente, no melhor aproveitamento do tempo de producédo e
minimizacdo de estoques e na melhor identificacdo e organizacdo do processo
produtivo com controle mais efetivo, incorporados ao processo de produgdo com o
intuito de aumentar os niveis de produtividade e eficiéncia das industrias. Estas
mudaram sua estrutura, composta por menos trabalhadores, com a exigéncia de
mais produtividade e eficiéncia diante de um processo mais enxuto e flexivel
(ANTUNES, 2001).

Nesse processo, a intensificacdo do trabalho foi ainda maior que nos
modelos precedentes. A linha de producéo tradicional foi substituida por células,
passando um unico trabalhador a operar diversas maquinas ao mesmo tempo e a
assumir multiplas funcdes, além de se responsabilizar por varias fases do processo
produtivo. Assim, provocou-se uma “desespecializagdo” dos trabalhadores, por exigir
deles multifuncionalidade e polivaléncia. Eles deveriam ser capazes de ocupar
diferentes postos, de intervir em diferentes tipos de materiais e de inserir-se em
diferentes segmentos do processo de trabalho (ALVES, 2011).

Para Alves (2011, p.64), o principal objetivo do toyotismo € o mesmo dos
modelos anteriores: “incrementar a acumulacdo do capital, pelo aumento da
produtividade do trabalhador”. O toyotismo, por conseguinte, ndo rompe com outros
modelos, mas propde nova organizacao do processo de trabalho. De acordo com
Faria e Meneghetti (2007), esse novo modelo decorre do desenvolvimento das
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forgcas produtivas com base na intensificagdo do trabalho e na redugéo extrema de
custos com foco na acumulagao do capital.

Essa nova fase de reestruturacédo do capital foi chamada por Harvey (1992,
p.140) de “acumulagao flexivel”’, apoiando-se nesta propriedade dos processos e
dos mercados de trabalho, no surgimento de novos produtos e padrbes de consumo
e, consequentemente, no surgimento de novos setores de producdo e novas
maneiras de fornecimento de servigos®™.

Ao contrario da realidade industrial, na producdo de servicos é dificil
distinguir com clareza as etapas do processo produtivo, uma vez que seu prestador,
ao mesmo tempo em que produz, realiza uma atividade, que é justamente o produto
de sua acdao laboral. Demais disso, para a realizagdo de um servi¢co ocorre contato e
interacdo direta do trabalhador — prestador do oficio — com o cliente, sendo que este
ultimo também pode participar dessa prética, fornecendo informacées ou matérias-
primas.

Quanto as principais caracteristicas dos servicos, elas podem ser: a
intangibilidade, pois o cliente ndo recebe um produto fisico; a heterogeneidade,
porque dependem da necessidade especifica do cliente; ndo armazenavel, pois esse
produto do trabalho ndo pode ser estocado; participacdo necessaria do cliente no
atendimento; simultaneidade entre a prestacao do servigo e seu consumo, além da
qualidade requisitada pelo consumidor em todo o processo e ndo apenas no seu
resultado (CARVALHO e PALLADINI, 2005).

Devido as suas caracteristicas, o surgimento de novas atividades produtivas
no setor de prestacédo de servicos promoveu profundas mudancas nas relacdes de
trabalho, a saber: horarios mais flexiveis, atividade temporaria, distribuicdo
diferenciada das férias e delegacdo de parte do trabalho para outro profissional.
Todas essas peculiaridades e a incerteza quanto ao resultado final da prestacéo de
servicos diante das variacdes possiveis durante o processo, bem como as diferentes
necessidades dos clientes, contribuiram para configurar esse novo paradigma de

organizacdo, denominado trabalho flexivel ou gestéo flexivel do trabalho.

15 As atividades de servigos correspondem aos “processos que sdo responsaveis por efetivamente executar e
entregar um pacote de valor esperado pelo cliente de empresas de servigos” (CORREA e CAON, 2002) e esse
“pacote de valor” pode ser constituido tanto de aspectos fisicos e tangiveis, como de aspectos intangiveis, mais
sutis e subjetivos.
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Essa reorganizacédo do trabalho exigiu, portanto, adaptacgéo, flexibilidade e
novo perfil também dos trabalhadores: jovens, superqualificados, transitoriedade,
equipes multiétnicas e com identificacdo mais fraca com o oficio (SENNETT, 2003).

Contudo, nesse paradigma, o distanciamento dos trabalhadores com a
esséncia e o sentido do seu trabalho vem sendo cada vez maior. A falta de vinculo
com o local de trabalho, a perda dos lagos de solidariedade dentro e fora das
organizacdes, a degradacéo na selecao dos profissionais, a perda da identidade e a
profunda ansiedade séo alguns resultados desse sistema, destacados por Sennett
(2003).

Diante do exposto, o “comprometimento, a participacdo, a autonomia
relativa, entre outros” constituem comportamentos cada vez mais estimulados
(FARIA, 2010, p.180) para garantir a adesdo dos trabalhadores aos objetivos e aos
interesses da organizacdo. A cooperacao; a valorizagcdo da atuacdo em equipe; a
reducdo dos niveis hierarquicos; a delegacdo de tarefas; a responsabilidade
compartilhada e o incentivo a participacdo dos trabalhadores nos processos de
tomada de decisdo caracterizam essa renovacdo da forma de trabalho que,
frequentemente, estd associada a superacdo dos modelos taylorista e fordista de
organizacdo (MATOS e PIRES, 2006). Entretanto, na realidade, esse novo modelo
representa, igualmente, um meio para se apropriar cada vez mais da subjetividade
da forca de trabalho e internalizar uma relacdo imaginaria de cooperacao entre 0s
trabalhadores e seus gestores.

Segundo Faria (2011b, p.35), esse modelo de organizacdo de trabalho
consiste num taylorismo-fordismo de base microeletronica, “computadorizado”,
“envernizado”, que se contrapde aos trabalhadores especializados das formas de
gestdo precedentes, ao incentivar a formacdo das equipes, ou teamwork, e a
formacéao do trabalhador flexivel.

Para o mesmo autor (FARIA, 1997), essas tecnologias de base
microeletrdnica ou fisicas podem ser agrupadas em duas categorias: automacao da
manufatura (controle sobre o operario e a divisdo do trabalho) e controle de
processos (0 operario é controlado e seu trabalho explorado). Nao obstante, o uso
dessas tecnologias justifica-se pela melhoria da qualidade do produto exigida pela
grande concorréncia do mercado.

Antunes (2001) destaca que muitos autores defendem essa inovacao na

forma de organizar, focando no surgimento de trabalhadores qualificados, flexiveis e
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eficazes, enquanto outros autores acreditam que essa estrutura apenas reconfigurou
o poder no local de trabalho, promovendo mais ganhos somente aos empregadores,
ao se constituir num modelo de gestdo que acabou reduzindo o trabalho
improdutivo, mas intensificando a exploracdo de seus trabalhadores.

Percorrer a evolugdo das formas de racionalizacdo da produgédo e do
trabalho, associada ao desenvolvimento do capitalismo, foi fundamental para se
compreender as transformacfes nas estratégias de controle dos processos da forca
de trabalho adotadas pelas organizacfes, para atender a produtividade, a eficiéncia
e a eficacia almejada.

Foi possivel perceber que o controle do corpo e do conhecimento dos
trabalhadores estabelecido no taylorismo/fordismo ndo deixou de existir, mas foi
aperfeicoado no toyotismo, tornando-se cada vez mais sofisticado e sutil no decorrer
do desenvolvimento das formas de aparelhamento do trabalho flexivel. Isto porque
as organizacdes procuram abranger cada vez mais intensamente a subjetividade do
trabalhador, apropriando-se da sua dimenséao intelectual e das suas capacidades
cognitivas (ANTUNES, 2011).

E nesse contexto que desponta a gestdo pela qualidade em concomitancia
com o desenvolvimento de varias técnicas japonesas e tecnologias de gestao mais
aprimoradas. Focar na gestéao participativa, no comprometimento dos trabalhadores
e na formacdo de grupos semiautbnomos e ser incorporada pelo toyotismo para
garantir a qualidade do processo de producdo e aumentar os niveis de produtividade
das organizagGes, em muito contribuiu para que esse modelo se mostrasse mais
eficiente que seus antecessores.

A gestao pela qualidade surge como um “sistema de trabalho cooperativo,
com decisdes descentralizadas e delegagdo de responsabilidade” (FARIA e
OLIVEIRA, 2007, p.198), sendo suas estratégias implementadas para garantir o
diferencial competitivo entre as organizacfes. No entanto, Faria (2011a) assinala
que, por tras das aparéncias, ha uma proposta de intensificacdo dos mecanismos de
controle sobre o processo de trabalho e sobre os trabalhadores com a finalidade de
maximizacao da producao.

Para melhor compreensdo sobre a relacdo da gestdo da qualidade com a
intensificagdo do controle das relagbes de trabalho e da subjetividade dos
trabalhadores, procede-se a seguir ao desenvolvimento do tema apresentando-se

algumas estratégias referentes a implementacdo dos programas de qualidade e ao
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discurso do desempenho ideal e da exceléncia, consolidados pelo modelo de gestao
flexivel do trabalho.

3.3.1 A Gestéao pela Qualidade: Controle Sofisticado das Relagbes de Trabalho e do
Trabalhador

Os modelos de produgdo taylorista/fordista e toyotista expandiram-se no
mundo e, até hoje, a organizagdo do trabalho e o gerenciamento nos setores
industriais, comerciais e de servigos sofrem sua influéncia.

Nao obstante, o anseio pela qualidade, iniciado com a revolugao industrial e
incrementado com o surgimento da produgdo em massa, promoveu has
organizagbes progressivo apelo direcionado a produtividade, lucratividade e a
sobrevivéncia. Além disso, em decorréncia das crescentes necessidades e
expectativas dos clientes e das mudangas nas pressdes competitivas e nos avangos
tecnolégicos, as organizagdes sao induzidas a melhorar continuamente seus
produtos e processos (ABNT, NBR ISO 9000, 2015). Nesse ambito, sobressai a
qualidade como estratégia para controlar os produtos defeituosos, simplificar tarefas
e melhorar o desempenho da producéo e, consequentemente, do produto.

A intencdo de tornar o cliente fiel no seu consumo, buscando sua total
satisfacao, igualmente, tem impulsionado as organiza¢des a estabelecerem padrdes
de procedimentos que garantam a qualidade dos seus produtos. Todavia, ao
normatizar rigidamente padroes de procedimentos e de conduta, elas fomentam uma
racionalizacdo do trabalho mecanicista, da qual a divisdo das tarefas e a
especializagdo transparecem com o intuito de reduzir sua complexidade, assegurar
a padronizacdo do produto, processo ou servico e elevar a produtividade nesse
meio.

Portanto, procedimentos como o trabalho mecanico e repetitivo; o controle
do tempo, do movimento e do comportamento dos trabalhadores; a intensificacdo da
divisdo do trabalho e a padronizagdo de suas técnicas no taylorismo/fordismo, ja
apontavam esse interesse na manutencao da qualidade da producgao. Além disso, ao
reduzirem os problemas que afetavam a qualidade dos produtos a serem vendidos,
garantiam elevados niveis de produtividade em decorréncia da otimizagdo do tempo

e do custo.
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Assim sendo, destaca-se que, das funcdes assumidas pelo capitalista no
putting-out-system e, posteriormente, nas fabricas com as novas concepc¢fes de
organizacdo do trabalho desenvolvidas pelo taylorismo-fordismo, foi possivel
evidenciar algumas configuracées da qualidade, que resultaram em principios e
programas desenvolvidos por organizacdes contemporaneas.

Dentre essas providéncias, encontram-se: evitar desperdicio da matéria-
prima utilizada pelo artesédo e pelos trabalhadores das fabricas; reduzir desvios da
producdo; estimular a colaboracdo de todos para apresentarem sugestdes de
melhorias dos processos de producdo; otimizar o método de trabalho e treinar o
pessoal para obter maior eficdcia produtiva. Essas medidas estdo na génese de
muitas técnicas de gestdo da qualidade, tais como: o zero defeito, o just in time, o
kanban, o Controle da Qualidade Total (CQT), o Circulo de Controle da Qualidade
(CCQ), o kaizen, dentre outras, consolidando-se no processo de reestruturacao
produtiva ou gestao flexivel do trabalho.

A gestdo pela qualidade, baseada na maximizacdo da propriedade dos
produtos e na auséncia total de erros (FARIA e OLIVEIRA, 2007), estabeleceu-se
como essencial no desenvolvimento da producdo e da competitividade, visando a
maior lucratividade e a sobrevivéncia das organizacbes. Isto se observa,
principalmente, a partir da década de 1980, quando as empresas foram
pressionadas a melhorar continuamente seus produtos e processos, em virtude das
crescentes necessidades e expectativas dos clientes, bem como das mudancas nos
padrées competitivos e nos avangos tecnolégicos.

As vantagens promovidas pelos programas e sistemas de gestdo da
qualidade para todas as partes interessadas — clientes, trabalhadores, fornecedores,
proprietario da organizagcdo e sociedade — sdo comumente destacadas por varios
autores da area de gestéo.

Para as organizagdes, os programas de qualidade ndo s6é garantem a plena
satisfagdo dos clientes como também reduzem os custos de operagéo, minimizando
perdas, diminuindo consideravelmente os custos com servicos externos e
otimizando a utilizacdo dos recursos ja existentes (MOURA, 2002). A respeito,
Marshall Junior (2010) conclui que um modelo para a gestdo da qualidade
representa exceléncia do desempenho e aumento de competitividade para as
empresas.

Sem a intencdo de desconsiderar os beneficios enaltecidos nos discursos
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funcionalistas predominantes na sociedade contemporanea, ressalta-se, entretanto,
que os programas em referéncia apresentam dificuldades, principalmente, quanto ao
processo de sua implantagdo e manutencdo, embora ndo seja um tema muito
abordado.

Paladini (2012) cita que algumas dessas dificuldades estao relacionadas: ao
conceito de Qualidade; as posturas administrativas; a passividade das chefias; a
falta do efetivo comprometimento da Diregao; a gestdo centralizadora; a deficiéncia
em treinamento; a falta de conscientizacdo dos participantes; a resisténcia em
termos de participacéo; a falta de constancia de propdsitos e de planejamento; a
caréncia de recursos, de procedimentos, de politicas e de planos; a auséncia de
programas de motivacao; a dificuldade de manter o entusiasmo e a motivagao; a
busca de resultados imediatos; a falta de divulgacdo dos resultados obtidos e ao
acompanhamento precario de itens de controle.

As varias técnicas de gestdo da qualidade, mencionadas anteriormente,
frequentemente aplicadas para garantir a qualidade dos processos de producéo nas
industrias também se tornaram comuns nas empresas do setor de servigos e
incentivaram a gestado participativa, a disciplina e a hierarquia, mas promoveram,
também, a rotinizacdo das tarefas e, sutilmente, intensificaram a atividade laboral,
exigindo maior qualificagédo e polivaléncia dos trabalhadores.

Como ja indicado, sao técnicas que, de acordo com Faria (2011a, pp.62-73),
se apresentam como “versdes atualizadas e aperfeicoadas” dos modelos
taylorista/fordista, formando “a base da produgdo enxuta” do modelo flexivel,
chamado de “neo-fordismo humanizado”, por renovar as tecnologias de gestdo e
seus sistemas de controle sobre a organizacdo do trabalho e sobre os
trabalhadores.

Essas tecnologias de gestdo em conjunto com as tecnologias fisicas de base
microeletrénica, evidenciadas no toyotismo, impulsionam a gestdo participativa, o
trabalho em equipe e aumentam a motivacdo dos trabalhadores para assumirem
maior comprometimento com a melhoria do desempenho de sua atividade e com a
qualidade dos produtos ou servigos prestados.

Os CCQs, por exemplo, sdo grupos de trabalho constituidos por
trabalhadores voluntarios, que se reunem periodicamente com o intuito de identificar
problemas e propor sugestdes de melhoria para as situagdes apresentadas. Trata-se

de uma técnica que incentiva a participacao dos trabalhadores, estimula o processo
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criativo para a apresentagao de ideias e dissemina a comunicacdo entre os setores
da organizagdo. No entanto, note-se que esses grupos de trabalho nada decidem,
pois, as propostas de melhoria sdo apresentadas a alta diregdo para que esta possa
avaliar a possibilidade e viabilidade de sua efetivacdo. Todo esse processo é
formalizado em procedimentos pré-estabelecidos, cujos resultados sao registrados
em formularios padronizados.

Dessa forma, a estratégia participativa dos CCQs assegura controle mais
efetivo da geréncia sobre o processo de trabalho, apropriando-se do conhecimento
dos trabalhadores de maneira formal. O discurso gerencial enaltece as propostas de
melhorias, 0 engajamento e a criatividade, por participarem ativamente do processo,
bem como as recompensas de ordem objetiva (bénus salarial, premiagdes, etc.) e de
ordem subjetiva (reconhecimento profissional, autonomia nas tomadas de decisdes,
etc.), motivando seu empenho e seu comprometimento com melhores resultados de
producdo e com a ideologia da organizagéo. Apesar de o CCQ, aparentemente, ser
constituido por um suporte ideoldgico participativo e motivacional, segundo Faria
(2011b), os trabalhadores continuam submetidos a disciplina gerencial e as tarefas
repetitivas e simplificadas apresentadas nas formas tradicionais de trabalho.

O kanban é outra técnica que, com seus cartdes de identificagdo, circula
permanentemente no processo de produgao para controlar integralmente seu fluxo,
precisando, porém, da iniciativa e multifuncionalidade dos trabalhadores para evitar
o desperdicio. Além disso, o kanban torna-se realmente eficaz se for aplicado com
outra técnica de controle da producdo e do estoque, que € o just in time. Faria
(2011b) assinala que ambos sdo mecanismos utilizados para controlar a qualidade,
minimizar o retrabalho e melhorar o desempenho na linha de produgdo, embora
intensifiquem as atividades, exigindo comprometimento total dos envolvidos.

A apropriacdo da forca de trabalho e o controle do seu processo pela
organizagcao podem ser observados também com a implantacédo da filosofia kaizen,
de melhoria continua, cujo foco esta na reducao de custos, na melhoria da qualidade
e da produtividade. Com seu discurso do aperfeicoamento continuo, leva a situacao
"estressante” e “neurotizante” dos trabalhadores na busca pela perfeicdo, pela
solucdo de problemas e pela identificacdo de procedimentos a serem aprimorados
(Faria, 2011b).

Essa constante busca néo se reflete apenas nos produtos ou nos servigos

prestados, mas também na qualificagcdo e treinamento permanente do profissional,
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que deve prestar atendimento de “exceléncia” para satisfazer totalmente o cliente.
Motivados por recompensas materiais, emocionais ou subjetivas, como
reconhecimento ou valorizagao pelo trabalho realizado, os trabalhadores assumem
total comprometimento com esses programas e com as ideologias e objetivos da
organizagao.

Portanto, observa-se que, apesar do método taylorista/fordista ser bastante
eficiente para intensificar o trabalho e assegurar ganhos de produtividade, o
toyotismo aprimorou e desenvolveu formas mais eficazes para garantir seus niveis
de competitividade por meio de novos modelos, como a gestdo da qualidade. Esta
iniciou a reestruturacao interna das organizacdes baseada na exceléncia, na busca
por administracdo mais participativa, no incentivo ao trabalho em equipe e no
comprometimento efetivo de todos os trabalhadores.

Para garantir essa atitude com os programas e ferramentas de gestado da
qualidade, a organizacdo estabelece vinculos objetivos e subjetivos, imaginarios e
psicolégicos com os trabalhadores, exercendo um controle mais eficaz sobre a
subjetividade dos mesmos e condicionando-os as suas exigéncias, objetivos e
ideologias.

Trata-se de um controle psicologico constituido nas relacfes de trabalho,
chegando a atingir a dimensdo subjetiva dos trabalhadores que, além de néo ter
mais consciéncia sobre seu saber, se sujeitam ao poder do capital. O controle sobre
eles esta instituido nos discursos, nas estratégias e nos programas desenvolvidos
pelas organizagbes para estimular seu maior engajamento e colaboragdo com as
geréncias e com 0S objetivos organizacionais. A0 se comprometer com esses
objetivos, eles investem na intensificagdo do seu ritmo de trabalho, das horas extras,
de extenuantes jornadas, sem perceber a perda de sua liberdade e a precarizagao
das condicdes laborais a que esta submetido.

A organizacdo toma para si as atividades psiquicas, emocionais e afetivas
dos sujeitos individuais e coletivos a seu dispor, incorporando sua subjetividade e
manipulando seu comportamento (FARIA e MENEGHETTI, 2007). Segundo Faria e
Schmitt (2007, p.26), “o método de gestdo, baseado na exceléncia induz a
mobilizacédo total do individuo a servi¢co da organizacdo, o que acaba por canalizar a
energia fisica, afetiva e psiquica de seus colaboradores”. Ao controlar a
subjetividade de seus trabalhadores, mesmo que ndo seja em sua totalidade, essas

empresas fazem com que eles se distanciem de suas reais condi¢cdes de trabalho e
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da consciéncia da realidade, promovendo sua submissdo e sua adesdo voluntaria
aos padrdes de conduta, saberes e valores por ela produzidos.

Assim como as formas de controle evoluiram dos modos mecanicos para 0s
tecnolégicos e informacionais, 0s mecanismos de controle da subjetividade também
se aperfeicoaram no decorrer das transformagfes da organizacdo do trabalho
(FARIA, 2011a) sob a égide do capitalismo. H& diferentes niveis de manifestacédo e
formas de esse controle ser aplicado para garantir um sistema eficaz da qualidade e
do comportamento humano no trabalho. Essas diferentes formas serdo
apresentadas no préximo capitulo, tendo em vista sua relevancia para a tese

proposta e para a andlise dos resultados desta pesquisa.
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4 CONTROLE DA SUBJETIVIDADE NAS PRATICAS E DISCURSOS
GERENCIAIS

Como indicado anteriormente, 0s mecanismos de controle sempre estiveram
presentes em todo sistema de producdo e em toda organizacdo social, mas, com a
restruturacao capitalista e o advento do toyotismo, foram aperfeicoados, atuando na
subjetividade dos trabalhadores (FARIA, 2011a).

Para Guimaraes (2006), a divisdo e a especializacdo do trabalho foram as
principais responsaveis pelo surgimento do controle nas relagdes de trabalho,
acentuado na producdo capitalista, uma vez que por meio dessa fragmentacao ele
efetua progressivamente a expropriacdo dos trabalhadores, afastando-o da
producado e do respectivo produto. Esse controle é determinado por uma relacédo de
poder do capitalista sobre os trabalhadores, prevalecendo os objetivos e interesses
da organizacéo sobre a forga produtiva, dominando-a e subordinando-a.

Nas palavras de Faria (2011a, p.86) o controle constitui-se

[...] na vigilancia permanente do trabalhador, no seu ritmo de trabalho, nos
gestos, na postura, no cumprimento estrito das especificagbes do trabalho,
na maxima utilidade do tempo; enfim, no adestramento do corpo e das
emocgdes. O imperativo da producdo € controlar para produzir, sob o
primado da repeticdo e da racionalidade do processo de trabalho.

Para o referido autor (FARIA, 2011a), o controle ndo inclui apenas como 0s
trabalhadores devem se comportar, mas, também, como devem pensar e sentir,
podendo ocorrer em trés niveis interdependentes: econémico, politico-ideolégico e
psicossocial. O nivel econdmico refere-se ao controle sobre o0s processos de
trabalho e sobre o que € produzido, deixando os trabalhadores sem nenhuma
influéncia sobre a producgdo. O nivel politico-ideoldgico refere-se ao controle sobre
as finalidades da producédo, representacdes e valores, por meio de relacdes de
dominagdo e poder, valendo-se do autoritarismo, da estrutura hierarquica e
burocrética, da disciplina e da submisséao a ideologia dominante. O nivel psicossocial
diz respeito ao controle sobre as estruturas e conflitos de personalidade, individual
ou coletivo, para manter as relagdes de poder, dominando fisica e subjetivamente os

trabalhadores.
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Nesta pesquisa, a andlise estara focada no nivel psicossocial diante do
interesse desta pesquisadora em investigar oS mecanismos de controle presentes
no dito e no nado dito, além de identificar elementos ocultos ou manifestos nas
praticas e nos discursos organizacionais no contexto do sistema ONA da qualidade.

Com base na Teoria Critica'®, Faria (2010) propde analisar os mecanismos
de controle social nas organizagbes em suas instancias ocultas ou manifestas. As
instancias ocultas estdo fundamentadas no funcionamento psiquico e no
inconsciente dos individuos, transparecendo nas relacbes imaginarias, nos
simbolos, mitos, medos, desejos, fantasias e projecfes, entre outros. As instancias
manifestas encontram-se, no contexto organizacional, presentes nas técnicas de
gestdo, nos processos de organizagcdo do trabalho, nas regras e procedimentos e
nos demais discursos oficializados pela organizacao.

Para Motta (1993), o controle social nas organizacdes € possivel porque elas
utilizam sistemas simbdlicos, ritos, linguagem etc. Esse mesmo autor (MOTTA,
2000) ressalta que, ao se investigar os mecanismos de controle no contexto do
trabalho, deve-se considerar que as organizacdes nao representam apenas um
sistema de producdo ou um sistema social, mas sdo constituidas de vida psiquica e
imaginéria, sendo compostas por um sistema formal e um sistema informal, por uma
instancia manifesta e por outra instancia ndo manifesta .

Nesse ambito, a organizacdo cria culturas e mecanismos para fortalecer os
vinculos afetivos e emocionais com os trabalhadores, assumindo cada vez mais
importancia na vida desses sujeitos e tornando-se um referencial no alcance de seus
objetivos e de sua satisfacdo pessoal e profissional. O sujeito, por sua vez, projeta a
organizacdo como o local ideal para realizar seus sonhos, ser reconhecido e se
satisfazer plenamente (FREITAS, 2000a).

Nessa projecdo, um imaginario especifico é criado, no qual

[...] a empresa aparece para os individuos como grande, nobre, perfeita,
buscando captar os anseios narcisicos de seus membros e prometendo-
Ihes ser a fonte de reconhecimento, de amor, de identidade, que pode
preenché-los de suas imperfeicdes e fragilidades (FREITAS, 2000a, p.54).

16 A Teoria Critica proposta pelo prof. Dr. José Henrique de Faria, denominada de Economia Politica do poder,
baseada em uma Epistemologia Critica do Concreto, busca analisar criticamente as contradi¢des existentes em
organizacfes sob o comando do capital, com o objetivo de desvendar como as relacGes de poder se
materializam em mecanismo de controle sobre os processos de trabalho.
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As instancias manifestas e ocultas das organizacdes estdo presentes tanto
na estrutura formal como na informal e constituem um sistema unico de contradi¢fes
e paradoxos, que pode controlar a racionalidade e a subjetividade dos trabalhadores
(SOBOLL, 2003; MOTTA, 2000; FARIA, 2003). Neste sentido, segundo Faria (2003,

p.16), é necessario revelar

[...] em que medida as organizacGes definem seus mecanismos de poder e
de controle psicossocial, incorporando o que ndo pode ser dito e 0 que se
reproduz em seus porfes, ao que €é possivel falar, ao que pode ser
manifesto as claras, de maneira a criar um mundo ao mesmo tempo de
racionalidades (de regras, objetivos, politicas, processos produtivos, planos,
estratégias, etc.) e de (inter) subjetividades (simbolos, ritos, imaginarios e
mitos), com seus paradoxos e contradigdes.

As formas de controle social nas organiza¢cdes podem atuar tanto no nivel
objetivo como no subjetivo. No nivel objetivo, elas “se referem a formalizacdo dos
procedimentos da organizacdo, explicando-se pela relacdo com a realidade
instituida”, e, no nivel subjetivo, procedem do que ndo pode ser manifestado, do lado
oculto e desconhecido das organizacdes e das relacdes que dela fazem parte,
reproduzidas em seus bastidores (FARIA e SCHMITT, 2007, p.29). Na medida em
que ele se articula com as dimensdes individual, grupal, organizacional e social
constitui-se ndo apenas como controle social, mas como controle psicossocial
(FARIA, 2011a).

O controle em referéncia intervém nas instancias ocultas e manifestas dos
processos e relacdes de trabalho e, de acordo com Faria (2011a, pp.130-131), pode
ser classificado como: “fisico, normativo, finalistico ou por resultados, compartilhado
ou participativo, simbdlico-imaginario, por vinculos e por sedug¢dao monopolista”,
Cujos pormenores estdo expostos a seqguir.

i) Fisico: exercido de forma direta sobre o individuo pela violéncia e pela exploragéo
e manifestado na divisdo social e técnica do trabalho pela vigilancia, pelos
relacionamentos sociais e pelo desempenho, tendo por base o dominio do corpo do
individuo ou do grupo social.

i) Normativo: exercido pela estrutura organizativa e burocratica e manifestado nas
regras, normas e procedimentos formais ou informais, que definem autoridades,
responsabilidades, atribuicdes e condutas dos individuos.

iii) Finalistico ou por resultados: exercido pelo estimulo & competicdo e cumprimento

da finalidade politica e econémica da organizacdo, manifestado nas metas, objetivos
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e compromissos definidos e exigidos pela organizagcdo e no sentimento de
cumplicidade.

iv) Compartilhado ou participativo: exercido pela legitimidade das acfes construidas
e pela manutencéo de convicg¢des e procedimentos tidos como éticos, alicercado no
estimulo a participacdo dos individuos nos processos decisorios e manifestado nas
estruturas de gestdo, planos e estratégias estabelecidas.

v) Simbdlico-imaginario: exercido pela adesdo aos modelos imaginarios criados e
tidos como referéncia de valores, crencas, ideologias e comportamentos a serem
seguidos e manifestados nos discursos conciliadores e na valorizacdo dos simbolos
de sucesso e fracasso.

vi) Por vinculos: exercido pela criacdo de um relacionamento intimo com o individuo
e manifestado na formalizacdo de contratos formais ou psicolégicos que atendam a
suas necessidades, desejos e anseios objetivos ou subjetivos.

vii) Por seducdo monopolista: exercido pelo discurso Unico, monopolizado e
manifestado nas politicas de gestdo para integrar os individuos e garantir sua plena
identificacdo e confianca diante dos caminhos tracados pela organizacao.

O controle do processo de trabalho implica no controle dos elementos
objetivos e subjetivos que o compdem (FARIA, 2011a). Ressalte-se que cada tipo de
organizacdo produtiva do trabalho fomenta formas especificas de manifestacdo do
controle. Com base na classificacdo proposta por Faria (2011a), serdo destacadas, a
seguir, algumas formas de controle da subjetividade, utilizadas posteriormente como

fundamentos para andlise dos resultados desta pesquisa.

4.1 CONTROLE NORMATIVO OU BUROCRATICO NA ORGANIZACAO

Os mecanismos de controle podem ser desenvolvidos pelas relagbes de
poder entre classes ou grupos sociais que almejam a realizacdo de interesses
objetivos e subjetivos especificos (FARIA, 2010), ou ainda, segundo Motta (2004),
por intermédio das organiza¢des burocraticas.

As instituicbes objeto deste estudo (instituicbes hospitalares) séao

organizacdes formais e burocraticas, constituidas por diferentes niveis de
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hierarquias, cargos, fungbes, normas e procedimentos internos formalmente
planejados e executados.

De acordo com Motta (1993), as organizacbes sao caracterizadas
essencialmente pela producdo de bens e conhecimentos, mas também séo
consideradas instancias de controle a servico de sistemas sociais maiores. O
universo do controle social, para o mesmo autor (MOTTA,1993, p.76), abrange
“relacbes de producgado, formas de organizacdo do trabalho, inculcagao ideoldgica,
repressao, dindmica grupal e identificagdo”, relacionando-se com a estruturacao
burocrética das organizacoes.

Ao se caracterizar pela regulamentacdo das atividades, pela especializagéo,
pela hierarquia e pela divisdo do trabalho, utilizando-se de “mecanismos estruturais
objetivos e impessoais”, a burocracia configura-se como o primeiro modelo de
organizagdo e gestdo a empregar formas mais camufladas e menos visiveis de
controle (GUIMARAES, 2006).

Com o desenvolvimento do capitalismo e o crescimento das empresas, sua
estruturacdo na forma de organizacbes burocraticas foi necessaria para dar
continuidade a sua expansao e para manter a acumulacao de capital.

As contribuicbes de Max Weber sobre o estudo da burocracia,
principalmente ao considera-la eficiente instrumento de poder, serviu de base para
varios autores pesquisadores do tema. Para Tragtenberg (2006), a burocracia é um
tipo de poder e encontra-se plenamente realizada no Estado. Da mesma forma que
as estruturas de mercado e as tecnologias mudaram e se aperfeicoaram ao longo da
reestruturacdo produtiva e organizacao flexivel da producéo, a burocracia também
se tornou flexivel, constituindo-se em um mecanismo de dominacdo da sociedade
extremamente sofisticado. “As finalidades do Estado s&o da burocracia e as
finalidades desta tornam-se finalidade do Estado” (TRAGTENBERG, 2006, p.28),
implicando no aumento da exploracdo e intensificacdo produtiva da forca de
trabalho.

Na concepcdo de Motta (2004), a burocracia é uma estratégia de
administracdo e de dominacao e uma forma de poder estruturada por intermédio das
organizagcdes burocraticas. Consoante esse autor (MOTTA, 2004), elas se
caracterizam por um sistema social administrado segundo critérios racionais e
hierdrquicos, cujas principais caracteristicas sdo: formalismo, impessoalidade e

direcédo especializada.
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O formalismo expressa-se nas relagbes de ordem e subordinagéo entre
trabalhadores ocupantes de determinado cargo perante seus subordinados, estando
claramente definidas em um sistema de normas escritas, no qual as atividades a
serem executadas sdo metodicamente estabelecidas. Toda a divisdo do trabalho é
definida em postos hierarquicamente organizados de forma impessoal, sem
consideracdo aos trabalhadores, mas somente aos ocupantes de cargos, que
exigem fidelidade e obediéncia de todos, além de subordinacdo no cumprimento das
normas. O administrador especialista € profissional treinado e qualificado, fiel ao
cargo, reconhecido pelo seu trabalho e que atua conforme as normas estabelecidas
e os interesses de seus superiores, sendo fundamental para garantir a eficiéncia do
sistema burocratico.

Motta (2004) destaca ainda as principais causas da crescente importancia
da burocracia no mundo moderno: i) pressdo por mais eficiéncia das organizacdes
impostas pelo desenvolvimento tecnolégico e pelo mercado competitivo e ii)
necessidade de as organizacdes terem maior previsibilidade do comportamento dos
seus trabalhadores para garantir a eficiéncia desse tipo de sistema social.

Em meio a essas caracteristicas e circunstancias, o controle burocratico é
instituido e determinado pela necessidade de eficiéncia do processo produtivo, pela
vigilancia e pela dominacdo, encontrando-se infiltrado na estrutura hierarquica, no
processo produtivo e nas normas e regras reguladoras de conduta estabelecidas
pela empresa (SOBOLL, 2003). Ainda para Soboll (2003), ao se organizar o
trabalho, a exploracao torna-se possivel pela disseminagéo do controle constituido e
imposto por meio da estrutura hierarquica. Esta € definida pela busca da eficiéncia
do processo produtivo, baseando-se, contudo, no controle e na vigilancia dos
trabalhadores por meio da divisdo do trabalho e de um sistema de ordens e
subordinacéao (FARIA, 2011a).

A imposi¢cdo do controle burocratico acarreta as seguintes consequéncias
apresentadas por Faria (2011a, p.103):

i) as relacdes de autoridade ndo sdo percebidas e confundem-se com a propria
estrutura organizacional;

i) os processos de trabalho séo definidos com mais rigor;

iii) os sistemas de recompensa e puni¢cdo sao relacionados ao desempenho dos
trabalhadores, a sua disciplina e ao seu comportamento; e
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iv) conforme critérios estabelecidos pela organizacdo, 0 gestor passa a ser o
vigilante e avaliador permanente dos seus subordinados.

A forma de se organizar o trabalho é estabelecida pela empresa, que define
previamente as tarefas e sua execucdo, apresentando-as aos trabalhadores por
meio de manuais, procedimentos escritos e padrdes de rotina disseminados pela
estrutura hierarquica.

Para Soboll (2003), o controle burocratico do processo produtivo propicia a
exploracdo e dominacdo dos trabalhadores, ao tornar seu trabalho repetitivo,
mecanizado e padronizado, reduzindo sua iniciativa e sua capacidade criativa. O
controle empregado pelas regras e normas estabelecidas na organizacdo do
trabalho “cria as convencbes do que é permitido e do que é proibido, além de
demarcarem as atitudes e as posturas esperadas e autorizadas na organizagao”
(SOBOLL, 2003, p.80).

Segundo Pagées et. al. (1987), a eficacia do sistema ndo depende da
imposicdo ao cumprimento das regras, mas sim da adesdo dos individuos a sua
aplicagao. “Esta passagem da gestdo através de ordens para a gestdo atraves de
regulamentos € uma caracteristica fundamental das novas formas de poder.
Passamos assim da obediéncia a um chefe para a adesdo a uma légica” (PAGES et.
al. 1987, p.49).

A partir do momento em que os trabalhadores se submetem a regras
estabelecidas, abdicando da realizacdo dos préprios desejos e objetivos em prol do
coletivo com o intuito de ser aceito no ambiente organizacional e de fortalecer suas
relacdes sociais, sua subjetividade é controlada, tornando-se fragmentada. Em
decorréncia disso, o individuo cede parte de sua autonomia, de seus desejos e
objetivos para o coletivo, facilitando o alcance de objetivos comuns, sobretudo os
gue se remetem aos interesses da organizacao. (FARIA e MENEGHETTI, 2007).

Assim sendo, a empresa incentiva a subjetividade fragmentada para
estabelecer relagbes sociais mais intensas e garantir padrées de conduta e maior
comprometimento as suas regras, procedimentos e ideologias. Em contrapartida, os
trabalhadores esperam por reconhecimento social e pelo alcance das promessas de
gue seus anseios e objetivos particulares seréo, da mesma forma, alcancados.

Pages et. al. (1987, p.53) ressaltam que a autonomia na organizacao esta
‘programada, canalizada, enquadrada, assimilada pelo sistema racional de regras”,

fazendo com que ela se utlize de mecanismos formais para influenciar o
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comportamento dos trabalhadores. Portanto, além de garantir a ordem do
funcionamento da empresa, as regras tornam-se mecanismos de controle
burocratico e de exploracdo, minimizando a possibilidade de questionamento e de

participacao.

4.2 CONTROLE SIMBOLICO-IMAGINARIO NA ORGANIZACAO

“As organizagdes sao espagos de comportamentos controlados” (FREITAS,
2000b, p.9) e cada vez mais elas assumem grande importancia na vida dos
individuos, de modo que as relacdes estabelecidas nesse mundo acabam
monopolizando a vida social dos trabalhadores, assumindo papel central na sua vida
e tornando-se referéncia na construcdo da autoestima e na satisfacdo de seus
anseios, sonhos e fantasias.

Esse processo torna-se possivel a partr do momento em que as
organizacfes se utilizam das estruturas psiquicas desses trabalhadores para
estabelecer com eles lacos materiais, afetivos, imaginarios e psicologicos, com o
intuito de canalizar suas qualidades, atitudes e comportamentos para o atendimento
dos objetivos e interesses organizacionais.

Para Castoriadis (1982, p.13), o imaginario corresponde a

[...] criacdo incessante e essencialmente indeterminada (social-histérica e
psiquica) de figuras/formas/imagens, a partir das quais somente é possivel
falar-se de alguma coisa e “aquilo que denominamos realidade e
racionalidade s&o seus produtos”.

Por meio da configuracdo de um sistema imaginario, as organizacdes
buscam efetivar suas relagbes com os trabalhadores, sobrepondo esse mundo
repleto de sentimentos, impressfes e observacdes a realidade do concreto, do
viavel, do racional (SCHIRATO, 2000).

Enquanto elas produzem a imagem de lugar ideal e perfeito, esse mundo
imaginario promove um espaco satisfatério para a convivéncia com o0s
trabalhadores, propiciando que o mundo real se mantenha dominador sobre as

formas organizacionais e sociais de sua vida.
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Esse ambiente fantastico € constituido por simbolos (mitos, ritos, herdis) e
por um sistema cultural (valores e normas) que estabelecem intencdes e promessas
de protecdo, sucesso, reconhecimento social, formando a base da motivacdo e da
seguranca tdo almejadas.

Assim, 0s imaginarios promovidos pelas organiza¢des contribuem para que
os trabalhadores suportem melhor seu cotidiano sem questionar ou procurar
entendé-lo (FARIA, SCHMITT e MENEGUETTI, 2007), bem como contribuem para
justificar seus sacrificios, sua dedicacdo e empenho excessivos, além de possiveis
sofrimentos fisicos ou psiquicos oriundos da sua rotina de trabalho.

Conforme Enriquez (1997), o imaginario é constituido de imagens de certas
pessoas significativas; de lembrancas ou de informacfes armazenadas na memodria;
de ideias; de visbes e de explicacdes ou de racionalizacbes guardadas no interior do
individuo, por ele mesmo construidas e utilizadas. O referido autor (ENRIQUEZ
1997, p.35) apresenta dois tipos de imaginarios que a organizacao pode produzir,
denominados de “imaginario enganador” e “imaginario motor”.

Portanto, ele € enganador quando a organizacdo se mostra onipotente,
poderosa, divina e fonte de realizacdo dos anseios e expectativas de seus
trabalhadores, prendendo “os individuos nas armadilhas de seus préprios desejos”.
Do mesmo modo, é enganador quando possibilita aos individuos sentirem-se
protegidos “do risco da quebra de sua identidade, da angustia do desmembramento
despertado e alimentado por toda a vida em sociedade”.

Nesse caso, os cargos e fungdes concedidos pela organizacéo séo providos
de poder de decisdo, recompensando de forma sedutora seus ocupantes. Além
disso, o reconhecimento pelo cumprimento das suas atribuicbes acarreta na
dedicacao total e, muitas vezes, sacrificio da vida pessoal do individuo em prol da
sua vida profissional.

Os trabalhadores, elevados a “condigdo de membro-extensédo-pedaco-
coluna mestra da organizacao” além de “zelador de sua integridade, prata da casa,
operario-padréo”, tém sua identidade reduzida a identidade da empresa
(SCHIRATO, 2000, p.62). Diante da possibilidade de assumir posi¢cdes hierarquicas
elevadas, obter prémios, conquistar metas, ser reconhecido e admirado por seus
pares, eles, dificilmente, irdo perceber que vivem sob um ideal planejado e projetado
pela organizacdo, podendo, dessa forma, sentir que todo sacrificio despendido vale

a pena e é recompensador.
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Por outro lado, o imaginario € motor quando a empresa “permite as pessoas
de se deixarem levar pela sua imaginacao criativa em seu trabalho sem se sentirem
reprimidas pelas regras imperativas” (ENRIQUEZ, 1997, p.35). Ideias inovadoras,
criatividade e o alcance de sonhos reais sdo fomentados, possibilitando maior
envolvimento e comprometimento dos trabalhadores com seu trabalho. Ao se
comprometerem, os trabalhadores séo incentivados a participarem das melhorias no
processo produtivo e, também, a discutirem sobre as fraquezas e fragilidades da
organizacao.

No entanto, em qualquer dos imaginarios construidos, ela ndo deixa de
apresentar “conscientemente, a imagem de seu poder que € consolidada como um
valor e um modelo para os individuos”, representando “imensa maquina de dar
prazer’, desde que eles satisfacam suas exigéncias (PAGES et. al., 1987, pp.163-
164). Assim, os individuos avidos por saciar plenamente seus desejos prendem-se
nas armadilhas sedutoras colocadas em seu caminho.

Dessa forma, tanto a organizacdo quanto seus trabalhadores buscam
alcancar seus objetivos, satisfazer suas necessidades e desenvolver suas
potencialidades, projetando imagens de situacdes e modelos “ideais” para garantir
seu desenvolvimento. Alguns imaginarios construidos, passiveis de controlar a
subjetividade do individuo, foram identificados e apresentados nos estudos de
Freitas (2000a, pp.55-64), a saber:

i) “a empresa cidada” — em seus discursos, ela fala em nome de todos sobre
assuntos politicos ou sociais, cultura e ecologia, apresentando-se isenta de criticas
para valorizar seu nome e fortalecer sua imagem;

i) “a empresa excelente” — caracterizada pela permanente busca por melhores
posicoes e desempenho, ela vai aumentando cobrangas e exigindo rigor dos
trabalhadores, que passam a empenhar-se cada vez mais para garantir
reconhecimento e valorizacéo, independente dos efeitos negativos decorrentes;

i) “a empresa eternamente jovem” — mediante continua flexibilidade, agilidade,
rapidez e forga, ela se torna capaz de transformar comportamentos, condutas,
pensamentos e ideologias de trabalhadores avidos pelo desenvolvimento pessoal e
profissional acompanhados pela continua ameaca de serem “descartados” do
processo, caso hao contribuam para sua permanéncia em lugar de destaque;

iv) “a empresa ética e guardid da moral” — em seus discursos, ela exalta seus

valores sociais e morais, tais como: respeito, transparéncia, dignidade e seriedade,
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atribuindo-se a funcao de guardar valores e atitudes e fomentando a vigilancia dos
trabalhadores sobre si mesmos e sobre seus colegas no trabalho;

v) “a empresa comunidade” — ela procura expandir suas areas de influéncia sobre os
individuos pela criacdo de mecanismos favoraveis para instituir a imagem do melhor
ambiente, acolhedor e familiar para se trabalhar, estreitando suas relacdes com o0s
trabalhadores, a fim de reduzir suas possibilidades de questionamentos, conflitos e,
consequentemente, limitar seus processos criativos. Mecanismos diversos sao
utilizados para que o espaco de trabalho se torne também o espaco de lazer e de
relacionamentos sociais do individuo.

Assim, a tentativa de se tornar referéncia central e total na vida dos
individuos ocorre por meio da construcdo de autoimagem grandiosa, poderosa e
perfeita, enraizada num imaginario proprio e compartilhado pelo grupo e pela
sociedade em geral, com o objetivo de equilibrar as condi¢cdes psicolégicas e as
fragilidades dos individuos para os enfrentamentos do cotidiano.

Schmitt (2003) ressalta que a organizacdo, além de atuar sobre as
necessidades dos trabalhadores, antecipando-se aos conflitos, atua sobre suas
familias por meio da criacdo da imagem de uma empresa justa, cidadd e
preocupada com todos. Os familiares compartilham, com os demais trabalhadores,
momentos proporcionados por ela, estreitando a relacdo, como se todos fizessem
parte de uma mesma familia.

Os trabalhadores, ao projetarem a imagem da “empresa ideal”’, buscam por
reconhecimento, status, realizacdo de seus sonhos e seguranc¢a para manter seu
emprego e desfrutar de um futuro triunfante. Todas essas imagens criadas fazem
com que a organizagdo seja idealizada como o Unico lugar capaz de realizar os
anseios almejados pelo individuo, o qual internaliza seus valores, crencas e
ideologias, passando a viver de acordo com os padrdes e ordens por ela instituidos.
O individuo ndo percebe que, ao projetar esse imaginario propiciado pela empresa,
esta estabelecendo forte relagdo de dependéncia e submissédo e, assim, nédo se
conscientiza do quanto esta sendo controlado.

Segundo Faria (2011a, p.130), o controle simbdlico-imaginario corresponde

[...] aos processos de adesdo imaginaria, ao desenvolvimento de modelos
de comportamentos tidos como referéncias, as formas de competicao
interna, as crencas e suposicdes concretas e ficticias, as adesdes
representadas por reconhecimento ou prestigio, a instauracao de aparelhos
de intervencdo que funcionam pela ameaca do uso da forca e por
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demonstracdo de dominio dos aparatos conciliadores, pela valorizagdo de
simbolos representativos de sucesso ou de fracasso os quais devem guiar
as atitudes esperadas.

O referido controle permite que a empresa estabeleca mecanismos de
incentivo a motivacéo e a realizacdo dos trabalhadores e, por conseguinte, exerca
maior dominacdo psicolégica sobre eles em decorréncia de recompensas

imaginarias.

4.3 CONTROLE POR VINCULOS NA ORGANIZACAO

A organizacdo € percebida pelo individuo como um lugar onde pode
satisfazer suas pulsées individuais, uma vez que ela lhe oferece possibilidade de
identificacdo, projecdo, sentimento de amor, um projeto em comum, entre outros.
Essa vinculacdo exerce papel fundamental nesse processo, pois “possibilita a
relacdo entre um individuo e outro e entre um individuo e um objeto que ele
identifique importante para a realiza¢do de suas necessidades, seus desejos ou para
a satisfacdo de suas pulsées” (SCHMITT, 2003, p.83).

Para Soboll et. al. (2011, p.57), a identificacdo que o individuo estabelece
com as outras pessoas € essencial na constituicdo de sua vida psiquica, sendo por
meio dos vinculos que “o sujeito se reconhece enquanto um ser inserido socialmente
e obtém dessas trocas 0s seus sistemas de valores, seus ideais, as regras e 0S
procedimentos a serem perseguidos em sua vida”.

A nova ordem imposta pelo sistema capitalista de gestao flexivel do trabalho
criou uma sociedade caracterizada pela flexibilidade de seu modo de producéo e de
consumo e, consequentemente, por individuos de lagos frageis e adaptaveis ao
mercado de trabalho individualizado e de alto risco. Essa sociedade representada
pelo individualismo, pela fluidez e pela fragilidade nas relagbes, Bauman (2001)
denominou de “modernidade liquida”.

Esse autor (BAUMAN, 2001) destaca que na modernidade liquida, os
relacionamentos e o0s vinculos também sado flexiveis e efémeros, promovendo

sentimentos de inseguranca e angustia nos individuos diante da possibilidade do
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fracasso, do risco de serem descartados pela organizagédo e das incertezas com
relacdo a sua carreira.

Sennett (2003) aponta que, no capitalismo flexivel, ndo ha longo prazo e,
portanto, ndo ha lacos fortes, nem responsabilidades assumidas com lealdade. No
curto prazo, é preciso ser flexivel, dindmico e imediatista. Essas rela¢cdes de tempo
corroem lentamente o carater do individuo e interferem em sua escala de valores.

A falta de vinculo com o local de trabalho, a perda dos lacos de
solidariedade dentro e fora da organizacdo, a degradacdo na selecdo dos
profissionais, a perda da identidade e profunda ansiedade sao algumas
consequéncias identificadas no capitalismo flexivel. A fluidez nos relacionamentos é
percebida ndo apenas no ambiente de trabalho, mas também na familia e no
cotidiano do individuo.

Nesse contexto, a construcdo de vinculos sélidos e perenes tornou-se
fundamental e, ao mesmo tempo, um grande desafio. Essa conexdao dos
trabalhadores com a organizacdo, independente de ocorrer por causa de
remuneracao satisfatéria, com o sentimento de seguranca percebido no ambiente de
trabalho e com a possibilidade de ascensao profissional, dentre outros, permite que
eles se conformem com o plano de carreira proposto e definido e, também, aceitem
suas regras, suas normas, seu sistema de valores, reproduzindo esse sistema
(SCHMITT, 2003).

Por isso, o referido vinculo pressup8e cumplicidade e interesse de ambas as
partes, ou seja, o individuo se liga a organizacéo para satisfazer suas necessidades
e a organizacdo se esforca em manter essa conexdo, pois ird auxiliar no
atendimento de seus objetivos e interesses.

De acordo com Faria e Schmitt (2007), os vinculos podem ser: i. formais,
caracterizados por contratos de trabalho e demais beneficios oferecidos pela
empresa, tais como: salario, seguranca no emprego, autonomia no trabalho,
capacitacdo do trabalhador, entre outros; ii. psicologicos, caracterizados pela
satisfagdo das necessidades psicologicas do individuo por meio das relages sociais
estabelecidas na empresa, a saber: reconhecimento profissional, satisfacdo com o
trabalho, status e fama por trabalhar na empresa, sentimento de familia, entre
outros.

Ainda citando Faria (2011a, p.130), o controle por vinculos
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[...] refere-se a concepgdo de um projeto social comum, atuando através de
contratos formais ou psicolégicos, dos interesses e necessidades, do amor,
da ternura, da libido, da identificacdo subjetiva ou inconsciente, da
expressdo de confianca nos designios da organizacdo, das transferéncias
egoicas e do fascinio.

O vinculo formal dos trabalhadores com a organizacdo € estabelecido
expressamente por meio de contratos, regulamentos internos, entre outros, que
definem todos os beneficios e condi¢cdes de trabalho oferecidos e formalmente
efetivados entre ambos. O contrato de admissdo; as condi¢cdes para obtencdo do
salario e de beneficios; as atribuicdes de tarefas a serem desenvolvidas; as
oportunidades de progressdo na carreira; os planos de seguranca e saude, entre
outros, permitem aos trabalhadores satisfazerem necessidades de ordem objetiva
(FARIA e SCHMITT, 2007), necessarias para que eles se sintam seguros e
confiantes para atingir objetivos de ordem profissional e pessoal.

No entanto, Pages et. al. (1987, p.133) chamam atencao de que todos esses
beneficios estdo submersos aos interesses da organizacdo e, para obté-los, os
trabalhadores aderem a uma “carga horaria opressiva, uma tensdo permanente e
pressdes importantes”, contrapondo-se aos seus anseios de liberdade e autonomia.
Além disso, para conquistar os beneficios almejados, eles podem cair na ilusdo do
poder que lhes é oferecido. Ao assumir cargos e promocdes, galgar melhores
salarios, por exemplo, “o individuo é tomado por uma tentativa perpétua de superar-
se”, submetendo-se & exploracéo e a sacrificios (PAGES et. al. 1987, p.141).

O vinculo psicolégico, como ja indicado, caracteriza-se “pela possibilidade
de satisfazer necessidades psicolégicas, de ordem subjetiva, e obter satisfacdo
através das relagBes sociais que se delineiam no interior da organizagao”. Para

Schmitt (2003, p.129), esse vinculo entre o individuo e a organizacéo pode ocorrer

[...] porque elementos como a fama da empresa, o0 status, o respeito no
trabalho e, entre outros, o sentimento de familia, proporcionam satisfacdes
e prazeres ao individuo. Ele se identifica com a empresa, percebe que
através dela podera realizar suas fantasias, suas necessidades e sente-se
fascinado e seduzido por ela.

Na concepcdo de Freitas (2000a), had formas de controle psicolégico

disseminadas na esfera cultural da organizacdo por meio da producdo de um
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imaginario especifico, individual ou coletivo, propicio para criar vinculos psicolégicos
e afetivos e dominar a subjetividade e a identidade dos individuos.

Para Pageés et. al. (1987), o sentimento ambivalente de prazer e de angustia
presentes no cotidiano das relacbes de trabalho possibilita a vinculagdo dos
trabalhadores a organizacdo. Isto porque, ao mesmo tempo em que eles sentem
angustia diante das dificuldades impostas para o alcance das metas e objetivos
inerentes a seu cargo ou funcéo, sentem prazer diante do desafio de dominar seu
trabalho e de vencer as dificuldades para chegarem aonde almejam. O poder e o
dominio da organizagdo estdo “na sua capacidade de influenciar o inconsciente, de
liga-lo a ela de forma quase indissoltvel” (PAGES et. al. 1987, p.144).

Algumas estratégias, usadas pela organizacao para vincular o individuo aos
seus interesses e apresentadas nos estudos de Schmitt (2003, p.160), ocorrem
pelos “processos de identificagdo e transferéncia e pela ideia de um projeto social
comum, através dos sentimentos de amor e ternura, entre outros”. Essas
estratégias colaboram para a exploracéo dos trabalhadores, uma vez que controlam
sua subjetividade para o estabelecimento de relacdes favoraveis a producdo e
interesses da organizacao (SOBOLL, 2003).

Os vinculos podem ser utilizados como mecanismos de controle e de
exploracdo também pela construcdo de dois tipos de sentimentos: o sentimento de
pertenca e o sentimento de rejeicdo (SOBOLL, 2003). O sentimento de pertenca
estd relacionado a necessidade de reconhecimento profissional pelo trabalho
realizado. Segundo Pages et. al. (1987), esse reconhecimento se da em funcédo da
capacidade de o individuo conformar-se as regras e de submeter-se a elas,
aceitando sem restrices ou questionamentos o que lhe é imposto. O sentimento de
pertenca também agrega o desejo de aceitacdo pelo grupo de trabalho e o anseio
pela seguranca profissional.

Por outro lado, a falta de reconhecimento, puni¢cdes e ameacas estimulam
sentimentos de rejeicdo, isolamento e inseguranca e podem representar
mecanismos hostis de controle e exploracao dos trabalhadores (SOBOLL, 2003).

O controle por vinculo, portanto, mobiliza diferentes instancias, psiquicas e
afetivas, para submeter os trabalhadores a vontade e anseios da organizagcao
(SOBOLL, 2003). Esta consegue conquistar a adesdo e comprometimento dos
trabalhadores para atingir seus objetivos produtivos, suprindo algumas de suas
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necessidades afetivas, emocionais e subjetivas. Quanto mais os trabalhadores

estiverem engajados a organizacao, mais eficaz sera o controle por ela exercido.

4.4 CONTROLE POR SEDUCAO MONOPOLISTA

O controle por seducdo monopolista caracteriza-se pelo discurso coeso
entre os individuos e grupos de trabalho, um discurso uniforme em que predomina
uma referéncia total entre a organizagéo e os trabalhadores e em que as palavras
sao utilizadas para estabelecer relagdes de poder e criar imaginarios favoraveis para
o desenvolvimento das atividades, cumprimento das regras e adesdo a ideologia
dominante da organizacao.

Os discursos, consoante Pagés et. al. (1987), sdo, ao mesmo tempo,
coletivos e individuais. Embora cada individuo seja Unico, a construcdo de seu
discurso é social, manifestando-se conforme fenémenos e relagdes presentes em
outros individuos.

Mediante o estudo do discurso, por ser a palavra em movimento, por
representar a préatica da linguagem, pode-se observar o homem no momento de sua
fala e por meio dela, sendo (ORLANDI, 2007, p.15), portanto, de fundamental
importancia na construcao das relacdes sociais entre os individuos.

O sentido de um discurso pode mudar conforme o local e 0 momento
histérico, politico e econdmico, a forma de enunciar, a entonacdo e 0s sujeitos
falantes. Ressalta-se que um discurso € repleto de palavras dos outros, sendo
possivel perceber nele a presenca de muitas vozes, opinides, vontades e
consciéncias. Por conseguinte, ele é carregado de valores culturais que expressam
as diversidades de opinides e as contradi¢cdes da sociedade, ou seja, € um palco de
conflitos (BAKHTIN, 2006), cujo estudo deve considerar os fatores ideoldgicos e
sociais do momento da sua producéo.

Nas organizagbes, é comum que individuos reproduzam discursos
representando valores ou ideologias comuns ao grupo a que pertencem,
caracterizando profunda identificagdo com a empresa em que atuam, ou discursos
que representem contradices, resisténcias e insatisfacdo com a organizacdo ou

relacdes de trabalho a que estdo submetidos.
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Para Faria e Meneghetti (2007, p.119), “todo discurso esconde uma rede
simbdlica de relagdes de dominagéo e de poder”, sendo permeado de sutilezas por
ser constituido ndo apenas de palavras manifestas, mas também por palavras nao
manifestas.

Dessa forma, muitos elementos subjetivos podem estar disfarcados num
discurso, tais como: vontades, anseios, medos, valores, crencas e opinides dos
locutores, podendo confundir-se com os dos seus interlocutores. O discurso contém,
portanto, um imaginario (FARIA e MENEGHETTI, 2007) e, sendo revestido por
simbolos, pode apresentar diversos significados de acordo com o contexto e 0s
interesses abrangidos.

Os discursos representam “formas manifestas de expressdo de ideias,
valores e sentimentos, sejam estas formais ou ocultas, explicitas ou implicitas”
(FARIA e MENEGHETTI, 2007) e apresentam-se como fendbmenos ideoldgicos
(BAKHTIN, 2006), na medida em que as palavras podem impor ou transmitir uma
ideologia dominante que, articulada pelo imaginario social, submete o individuo ou
grupo a seus interesses.

Segundo Faria (2010), a ideologia representa um “instrumento permanente
de poder”, utilizada para disseminar e reproduzir as crencas e valores oriundos do
sistema organizacional aos trabalhadores, de modo a lhes transmitir sentido, seja
por meios explicitos, mediante jornais, murais, meios eletrbnicos internos e
programas de treinamento; ou por meios implicitos, ao promover confraternizacoes,
encontros ou gincanas esportivas, onde os discursos para o bom funcionamento das
atividades sejam reforgados. Por meio dos mecanismos de poder, a ideologia

aparece como

[...] um sistema de pensamento que se apresenta como racional, ao passo
gue mantém uma ilusdo e dissimula um projeto de dominac¢éo; ilusdo da
onipoténcia, do dominio absoluto, da neutralidade das técnicas e da
modelacdo de condutas humanas; dominacdo de um sistema econdémico
gue legitima o lucro como finalidade (GAULEJAC, 2007, p.65).

A principal funcéo da ideologia € manter a coesdo e a harmonia interna na
organizacao, justificando seu carater de dominacéo sobre os trabalhadores e sobre
os processos de trabalho. A organizacdo incentiva uma cultura coletiva, cujas
regras, procedimentos e condutas sao estabelecidos de acordo com os interesses

dos grupos dominantes, ndo sendo impostas, mas resultantes de um sistema



80

“autorregulado” pelo proprio grupo que dele faz parte (FARIA e MENEGHETTI,
2007). Dessa forma, os trabalhadores tornam-se prisioneiros de padrdes de conduta
e regras estabelecidos por eles mesmos.

O discurso, nesse processo, € monitorado politica e ideologicamente,
centrando-se nas conversas formais, ou néo, dos grupos de trabalho, para que,
apenas o que melhor atenda aos interesses da organizacdo, suas estratégias e
objetivos, prevaleca. Faria e Meneghetti (2007, p.131) chamaram esse discurso
legitimado pela organizacdo de “discurso permitido”, aquele que “ndo coloca em
risco a manutencdo da unidade coesa das organizagdes”, que “ndo abala as
crengas, os valores e os dogmas”, que “ndo quebra os vinculos” e que nao
guestiona o comprometimento pretendido daqueles que agora sdo vistos como
“colaboradores” nas organizagoes.

Os supracitados autores (FARIA E MENEGHETTI, 2007) apresentam cinco
formas basicas de discurso que expressam a ideologia nas organizacdes:

i) discurso social comum: é aquele presente no dia a dia da organizacdo, cujo
universo simbdélico, independente da funcdo desempenhada do nivel operacional ao
nivel estratégico, é compartilhado pela coletividade, portadora de projetos comuns e
um mesmo ideal. Suas expressdes e palavras sdao comuns a todos e em todos 0s
locais da empresa, obedecendo a um padrdo necessario para a manutencao da
“familia” coesa almejada pela organizacéo.

i) discurso ideoldgico propriamente dito: é utilizado por um grupo dominante,
prevalecendo sobre os demais discursos nao permitidos ou controlados de outros
grupos presentes na organizagdo. Suas concepcdes e posicoes sdo defendidas e
impostas aos demais grupos com o auxilio de regras formais e informais, de controle
e de persuaséao, a fim de prevalecerem os objetivos e interesses da organizagao.

iif) discurso democratico reflexivo: ele contém praticas e conhecimentos cotidianos,
possibilitando a producdo critica e questionamentos sobre a estrutura politica,
econdmica e social estabelecida pela organizacdo. Embora ele implique ameaca a
harmonia de pensamentos e condutas, € uma realidade presente, principalmente,
nas organizacdes modernas, criativas e flexiveis.

iv) discurso mitico: € usado em credos religiosos, dogmas, histérias e
acontecimentos miticos para coesao entre 0s grupos sobre um projeto comum ou
para a identificacéo de relacOes afetivas dos trabalhadores com a organizacdo. Vale-

se do mito do heréi, do guerreiro, do esportista, do fundador, entre outros,
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projetando idealizagbes num imaginario coletivo que reforcam a unidade de
pensamento e de comportamentos direcionados ao cumprimento de normas da
organizacao.

v) discurso teleoldgico: ele estabelece relacdes entre as causas dos fatos e suas
consequéncias, buscando uma explicacao linear e logica para todas as coisas e um
motivo para todos o0s acontecimentos, criando uma rede de finalidades e de
justificativas.

Ainda segundo Faria e Meneghetti (2007), conhecer essas formas de
discurso relativas a expressao de ideologias constitui valioso instrumento na andlise
organizacional, possibilitando a identificacdo de multiplos discursos subjacentes em
um mesmo discurso, bem como seus conteudos manifestos e ndo manifestos.

As organizacdes procuram valorizar as potencialidades e qualidades dos
trabalhadores por meio de discursos relacionados ao colaboracionismo, ao orgulho e
a dedicacdo a empresa, minimizando suas possibilidades de questionamento e
reforcando seu comprometimento com os resultados e desempenho da empresa
(FARIA, SCHMITT e MENEGHETTI, 2007), colaborando, assim, com o0 processo de
seducdo do individuo. Isso é possivel porque os discursos podem criar imaginarios
para promover profunda identificacdo dos trabalhadores com os procedimentos e
valores da organizagdo. O individuo “trabalha para a organizagdo como se esta
fosse dele proprio” (PAGES et. al. 1987, p.158) e, assim, ela consegue expandir sua
area de influéncia e controle sobre os mesmos.

Diante do exposto, observa-se que cada uma das formas de controle
relatadas apresenta conteddos objetivos e subjetivos, que atuam simultaneamente.
No toyotismo, essas formas de controle mais sutis e favoraveis para apreender a
subjetividade do individuo sdo acentuadas e, além de reforcar a dominagédo e
exploracdo dos trabalhadores pelo controle do seu corpo fisico, atingem suas
atividades psiquicas, emocionais e afetivas, subjugando também sua mente, seus
sentimentos e seu saber.

De acordo com Freitas (2004), quando se fala em controle mais sutil ndo
significa rompimento radical com as formas anteriores, mas que ele pode apenas té-
las incorporado na sua esséncia e disfarcado sua aparéncia. Trata-se de um
controle além do sistema fisico, que atinge a subjetividade dos trabalhadores.

Para Schmitt (2003), enquanto as abordagens tradicionais da administracao

focam na capacidade de producdo do homem e o compreendem como um ser
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racional sem enfatizar sua subjetividade, a psicossociologia compreende o individuo
trabalhador como um ser de subjetividade, que possui desejos, vontades,
necessidades e um inconsciente dinamico.

Por seu lado, Faria e Meneghetti (2007, p.46) apresentam a subjetividade
como a “construgéo da concepgao ou percepcédo do real, que integra o dominio das
atividades psiquicas, emocionais e afetivas do sujeito individual ou coletivo que
forma a base da traducéo racional idealizada dos valores, interpretacdes, atitudes e
acoes”.

Para esta pesquisadora, como indicado anteriormente, a subjetividade reside
no pensamento, na emocao, na afetividade, na consciéncia do sujeito individual
pertencente a um coletivo, fornecendo-lhe referéncias sociais e, consequentemente,
uma identidade. Essa subjetividade concebe sua realidade mediante sua construcao
social e historica, formando a base de seus valores, de suas condutas e de suas
acOes. Considera-se ainda que ela, por ser inerente a cada individuo, constitui-se
nos seus valores, crencas, desejos, interesses e praticas, com base em suas
atividades, suas vivéncias e a¢ao transformadora sobre o mundo.

A apropriagéo e controle dos valores, crengas, desejos, interesses e praticas
dos trabalhadores, instituidos por mecanismos normativos ou burocréticos,
simbdlicos e imaginarios, por vinculos formais e psicologicos, ou por discurso
sedutor e monopolista estabelecidos na organizacdo, podem priva-los de organizar e
de sistematizar o proprio saber e seus anseios.

Esses mecanismos sofisticados de controle, viabilizados por novos modelos
e técnicas de gestdo e empregados pela organizagado, possibilitam “sequestrar a
subjetividade” dos trabalhadores, alcangando avangado nivel de dominagdo nem
sempre perceptivel pelos préprios dominados. O sequestro da subjetividade sera
apresentado a seguir para a melhor compreensdo de como esse processo pode ser

instituido nas organizacoes.

4.5 SEQUESTRO DA SUBJETIVIDADE: ARMADILHA ORGANIZACIONAL

Segundo Faria e Meneghetti (2007) o “sequestro da subjetividade” € a

apropriacdo planejada da concepcdo de realidade dos sujeitos individuais ou
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coletivos, feita pela organizagdo por meio da implantagcdo de programas de gestao
de pessoas visando submeté-los a seus valores e ideologias. Dessa forma, os
trabalhadores séo privados de sua liberdade de crencas e de questionamentos,
internalizando as regras, condutas e valores produzidos pela organizacao.

Sennett (2003), por sua vez, destaca que, diante da dinamica da incerteza e
de mudancas constantes de emprego e moradia, caracterizadas pela realidade
imposta pelo capitalismo flexivel, os trabalhadores vivem sob constante medo de
perder o controle do tempo e de sua vida, ou seja, vivem a deriva de suas emocdes.
A organizagdo aproveita-se desse contexto e age para suprir essas caréncias
emocionais conseguindo aprisiona-los numa rede imaginaria representada pela
“superempresa”’, que ira satisfazer suas necessidades e garantir sua total seguranga
no trabalho sem eles perceberem que, assim, sua subjetividade é facilmente
sequestrada.

Para os trabalhadores aderirem aos propositos organizacionais sao
estabelecidos vinculos entre o individuo e a empresa, fortalecendo suas relacdes
sociais e afetivas, concretizados ndo apenas por elementos formais de trabalho
como o contrato ou salario, mas, principalmente, por elementos subjetivos como o
reconhecimento e valorizagdo profissional e aceitacdo por parte do grupo. Faria e
Schmitt (2007) ressaltam que estabelecer lacos afetivos € fundamental para a
organizacao exercer um controle social mais eficaz e conseguir 0 engajamento e
comprometimento dos trabalhadores.

As novas técnicas de gestdo utilizam-se de mecanismos sutis nem sempre
perceptiveis, que permitem reconhecer e valorizar a participacdo dos trabalhadores
no processo, sua dedicacdo e sua colaboracdo voluntaria, apresentando
possibilidades para seu crescimento pessoal e profissional e contribuindo para que
incorporem as ideologias, sentimentos e comportamentos presentes no contexto
organizacional.

A respeito, Pages et. al. (1987) apontam que os dispositivos e a ideologia
estdo indissoluvelmente ligados, tendo a fungdo de promover a interiorizacdo de
certas condutas e dos principios que os legitimam.

Freitas (2000a) expde que, na relacédo dos trabalhadores com a organizacgéo,
esta tende a monopolizar a vida social dagueles e o faz desenvolvendo vinculos que
atingem elementos afetivos, imaginérios e psicolégicos do individuo, alimentando

seus desejos, sonhos e aspiracdes. Por seu lado, ao encontrarem espaco para
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realizar seus sonhos, eles dedicam-se e entregam-se totalmente ao seu trabalho,
vestindo literalmente “a camisa da organizagao”.

Nesse sentido, de acordo com Pageés et. al. (1987, p.158), os trabalhadores
encontram-se sob a “dominagdo da organizagcao”, a qual oferece um “sistema de
crengas” e um “ideal de vida”, satisfazendo suas necessidades mais profundas e
mantendo o alcance dos seus objetivos produtivistas. “A necessidade de ser aceito,
protegido e amado é refletida na relacdo que o individuo tenta estabelecer com a
organizacao” (FARIA e MENEGHETTI, 2007, p.55).

O sequestro da subjetividade dos trabalhadores pode ser viabilizado,
portanto, pelo imaginario construido individual e/ou coletivamente, pelos vinculos
grupais estabelecidos e pela ideologia presente no seu ambiente de trabalho.

Para Soboll, Horst e Cicmanec (2013), esse controle da subjetividade
decorre de uma dependéncia psiquica, apoiada em processos de projecao,
idealizacdo, angustia e prazer, isto €, pela mobilizacdo psiquica, ao ligarem os
trabalhadores a empresa e sdo expressos pelas relacbes de poder ocultas numa
instancia velada e imaginaria, implicita.

As mesmas autoras (2013) apresentam em um dos seus estudos que o
controle se torna possivel por meio de estratégias de gestdo para sequestrar a
subjetividade dos trabalhadores, tornando as organiza¢cées um lugar de producao de
valores, crencas e ritos, que justificam as praticas desenvolvidas. Os individuos
incorporam e reproduzem suas ideologias, identificando-se com as mesmas e
dedicando-se aos objetivos da empresa como se fossem seus.

Sobre esse tema, Schmitt (2003, p.15) considera “o vinculo organizacional
como uma forma de poder e controle social que a organizacdo exerce sobre o0s
individuos”, podendo se constituir tanto no nivel formal, objetivo quanto no nivel
subjetivo. A mesma autora (2003, p.161) assinala que o trabalhador se vincula a

organizacao porque

[...] percebe que através dela poderd satisfazer algumas de suas
necessidades. Ja a organizacdo oferece um sistema amplamente
desenvolvido para “prender” o individuo nas suas malhas. Assim, ele se
vincula & empresa e cai na armadilha do reconhecimento de seu desejo e
do desejo de reconhecimento.

O sequestro da subjetividade, por consequéncia, € uma forma de controle
exercido pela organizacdo pelo qual ela se apodera planejadamente da concepc¢ao
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de realidade dos sujeitos individuais ou coletivos que a compdem, dominando suas
atividades psiquicas, emocionais e afetivas e manipulando seu comportamento de
acordo com os interesses e com a ideologia organizacional.

Os autores Faria e Meneghetti (2007) apresentam cinco formas de sequestro
da subjetividade: pela identificacdo; pela essencialidade valorizada; pela
colaboracéo solidaria; pela eficacia produtiva e pelo envolvimento total.

No “sequestro da subjetividade pela identificagdo”, a organizagcdo arrebata
“as condigbes de ajustamento do imaginario”, a “entrega do sujeito, a perda da sua
identidade” (FARIA e MENEGHETTI, 2007, p.58), fazendo com que os trabalhadores
considerem a organizacdo uma parte de si. Eles sédo incentivados a participar do
processo com sugestdes de melhoria e sentem-se totalmente entrelacados com as
atividades desenvolvidas, assumindo os objetivos da organizacdo como se fossem
proprios e impulsionando ao méaximo seu empenho e dedicagéo.

A esse respeito, Freitas (2000a, p.54) discorre, igualmente, sobre o controle
de identidade exercido pelas organizacbes, as quais assumem o papel de
“fornecedoras de identidade tanto social quanto individual”’, estabelecendo com os
trabalhadores uma referéncia total por meio da constru¢cdo de um imaginario em que
elas aparecem como “grande, nobre e perfeita”.

No “sequestro pela essencialidade valorizada”, a organizagdo utiliza-se de
mecanismos de motivacdo capazes de promover a total participacdo e envolvimento
dos trabalhadores nos programas e atividades propostos pela empresa. Com isso,
eles se sentem fundamentais, indispensaveis e insubstituiveis devido ao “imaginario
de poder coletivo” construido em prol do alcance de objetivos comuns a serem
conquistados em troca da sua seguranca e satisfacdo no trabalho. Sutilmente, nesse
processo, a empresa dificulta os questionamentos e a participacdo critica dos
trabalhadores, pois o interesse esta nos resultados e objetivos “grandiosos”, que
devem ser obtidos e aceitos pela coletividade (FARIA e MENEGHETTI, 2007).

O “sequestro pela colaboracado solidaria” ocorre quando a organizagao
incentiva a adesao e colaboracgéo voluntaria dos trabalhadores nos seus projetos. Os
objetivos do grupo se sobressaem aos objetivos individuais, realizando-se o
monitoramento e o controle dos individuos para que a solidez do grupo ndo seja
atingida. A vigilancia, portanto, ndo decorre apenas dos gestores, mas se faz pelos
préprios colegas de trabalho, que, coletivamente, se mantém em permanente

vigilancia sobre o trabalho e atitudes alheias. Assim, o trabalho em equipe e a
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colaboracdo entre os grupos de trabalho sdo valorizados e 0 medo de exclusao
social se torna presente.

Para Faria e Meneghetti (2007, p.60), “o trabalho em equipe € um
remodelamento das funcdes de supervisores e lideres em que a sutileza e o
emprego de mecanismos psicolégicos e sociais” reorganizam “as deficiéncias
psicoldgicas do trabalhador”. Os grupos de trabalho tornam-se responséaveis pelos
esforcos individuais dos integrantes, ampliando a ordem de flexibilidade, criando
elos de pressdo entre si e ofuscando as relacdes hierarquizadas de poder
(SENNETT, 2003) num contexto em que o fundamental ndo é atender aos objetivos
coletivos, mas, sim, aos objetivos organizacionais.

O “sequestro da subjetividade pela eficacia produtiva” é favorecido pela
consciéncia profissional dos proprios trabalhadores em produzir sempre mais e
melhor, buscando a superacdo de seus resultados. O elogio e o reconhecimento
tornam-se importantes mecanismos para satisfazer seus anseios subjetivos e
garantir que se envolvam totalmente no seu trabalho e sejam altamente produtivos.

Finalmente, o “sequestro da subjetividade pelo envolvimento total” provém
da seducdo e do encantamento proporcionados pela organizacdo mediante
privilégios ou realizagbes de ordem subjetivas, conseguindo seu pleno
comprometimento e envolvimento com os valores e praticas organizacionais.

Nesse sentido, por meio da constituicdo dos times, incentivam o trabalho em
equipe, promovendo a responsabilidade compartilhada e o aumento da capacidade
produtiva individual e coletiva.

Além disso, a busca pela conquista de salarios maiores, promocdes,
reconhecimento ou elogios produz sedugdo e encantamento nos trabalhadores,
levando-os a se destacarem no desenvolvimento de suas atividades.

Por conseguinte, em todas as formas de sequestro apresentadas, 0s
trabalhadores acreditam que seus objetivos materiais ou subjetivos seréo
alcancados, que a empresa € o local onde conseguirdo realizar seus sonhos e que
se constituirdo como seres sociais e individuais.

Para tanto, internalizam todo um conjunto de valores, praticas e
comportamentos relativos a empresa sem perceberem que estdo sendo
manipulados pelos objetivos da organizagao e que suas subjetividades estdo sendo

seqguestradas.
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Destaca-se que essas formas de sequestro da subjetividade foram
identificadas em pesquisa realizada por Faria e Meneghetti (2007) em industrias e
empresas que adotam o modelo toyotista de producédo. Trata-se de um estudo de
caso que focou um modelo especifico de producéo, entretanto, acredita-se que
essas mesmas formas de sequestro sejam verificadas em outros contextos de
gestdo e modelos produtivos.

Nesse contexto, torna-se necessario questionar se essas mesmas formas de
controle e sequestro da subjetividade podem fazer parte e serem evidenciadas nos
novos modelos de gestdo incorporados pelas organizagbes contemporaneas, que
atuam na gestao de servicos, principalmente, aquelas que adotam o sistema ONA
da qualidade para garantir seus ganhos de produtividade e seu diferencial
competitivo.

Apresentado o referencial tedrico e os elementos constituidores do controle
da subjetividade, serdo discutidas, a seguir, as categorias que serviram de
fundamento para a analise dos mecanismos de controle instituidos nas praticas e

discursos dos gestores da qualidade, sujeitos desta pesquisa.
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5 CONTROLE, SEQUESTRO E SEDUCAO DA SUBJETIVIDADE NAS PRATICAS
E DISCURSOS DO SISTEMA ONA

As mudancas efetuadas no processo de producdo e nas relacbes de
trabalho no mundo capitalista em decorréncia da transicdo do modelo taylorista-
fordista de producdo para o modelo de producéo flexivel, discorridas neste estudo,
exigiram e, ainda continuam exigindo inovacdo e desenvolvimento de estratégias
organizacionais para garantir o sucesso das empresas em um mercado competitivo
e adaptado a novas demandas. Para atender as exigéncias desse mercado flexivel,
as organizagOes se reestruturaram e demandaram novo perfil de profissional —
proativo, criativo, polivalente e multifuncional — e uma gestdo adaptada as mdultiplas
necessidades dos clientes.

No setor de servicos, mais especificamente na é&rea da saulde, esse
dinamismo evidencia-se nas falas dos gestores da qualidade entrevistados nesta
pesquisa, especialmente, naqueles com experiéncia profissional na area industrial.
Conforme relatado pelo GE, o ambiente hospitalar demanda que cada processo e
projeto seja especialmente moldado por paciente. Diferente de uma linha de
producdo industrial, na area hospitalar, ndo ha como medir antecipadamente a
qualidade do produto final. Nesse campo, podem ocorrer desvios imprevisiveis, ou
eventos adversos, durante o periodo de atendimento, fazendo com que o projeto
inicial seja alterado, tais como: complicacbes cirargicas, falta de leito para
tratamento intensivo, infeccbes hospitalares, queda de pacientes, troca de
medicacdo, entre outras. Além disso,

[...] na &rea industrial muitas vezes vocé consegue fazer um recall, vocé tem
um problema na sua linha de producéo, vocé identificou que um motor ou
um componente de um eletrodoméstico ou de automével ndo esta
funcionando bem, vocé pega aquele lote e chama, mas na area de saude
isso ndo é possivel. Ou vocé faz certo da primeira vez ou vocé nédo faz
mais, os resultados do seu processo pode ser catastrofico (GE).

Trata-se de um ambiente complexo que exige muita flexibilidade na postura
e atitudes de seus gestores e trabalhadores, afinal, ndo se trabalha apenas com
elementos materiais e palpaveis, nem se consegue dividir processos ou antecipar

resultados. Para uma das entrevistadas
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[...] € muito mais facil aplicar as ferramentas da qualidade numa indudstria
gue a gente aprende na escola... ha universidade... do que aplicar ela aqui
no servico. Porque aqui é tudo muito adaptado... é tudo muito diferente.
Entdo, tudo o que eu aprendi aqui na teoria, tudo o que eu aprendi na
faculdade eu vim adaptando pra ca (GC).

Além disso, a avaliacdo da qualidade de um servico hospitalar segue
parametros diferentes dos aplicados nas industrias, pois ndo se trata de aferir um
lote, uma linha de produgédo, o funcionamento adequado de um componente
eletrbnico ou de um automoével. Nessa area da saude, a medida prioritaria esta na

seguranca do paciente em decorréncia do servico prestado.

[...] n8o estou medindo a minha qualidade de terapia intensiva, ndo estou
medindo a minha qualidade dentro do centro cirdrgico, ndo estou medindo a
minha qualidade de nutricdo, eu estou garantindo que eu estou entregando
0 medicamento certo para o paciente certo na hora certa (GE).

Logo, a dificuldade de se garantir a qualidade na prestacédo de servigos da
saude implica a complexidade de se trabalhar com inUmeros elementos subjetivos

presentes na sua constitui¢cao, afinal, como relatado por um dos gestores,

[...] estamos lidando com vidas, com sonhos, com familias, as pessoas que
vem aqui vem buscar solucdo para um problema imediato que muitas vezes
€ a sua necessidade... uma dor... entdo, vocé trabalha diferente (GE).

Ressalte-se que as organizacdes integrantes deste estudo, estdo inseridas
em um contexto marcado por profundas mudancas nas relagdes sociais originadas
pela modernidade flexivel, liquida e fluida (BAUMAN, 2001) representada pelo
consumo desenfreado de individuos nunca plenamente satisfeitos, pelo
individualismo e pela fluidez e pela fragilidade nas relagbes. Por isso, tornou-se
fundamental as organizagdes investirem em novas e sofisticadas estratégias e
tecnologias de gestdo para garantir maior adesdao e comprometimento dos
trabalhadores aos seus programas e objetivos.

Empoderar os trabalhadores, deliberando poder, autonomia e conhecimento
para tomada de decisdes; reconhecer e valorizar seu desempenho no
desenvolvimento de suas atividades; incentivar a criatividade e a participacéo deles
na busca pela melhoria continua e eficacia organizacional e fortalecer vinculos
afetivos e psicolégicos com eles, integrando-os com o0s valores e objetivos da

organizacdo, compdem algumas estratégias resultantes da transformacdo das
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empresas para adequa-las aos ambientes complexos e dindmicos configurados pelo
atual modelo de gestéo flexivel do trabalho.

Os antigos métodos de comando autocratico e de controle coercitivo sobre
as pessoas deu lugar a formas mais democraticas de lideranca, de
responsabilidades descentralizadas e de gestéo participativa.

No entanto, deve-se atentar que essas novas estratégias sdo constituidas de
elementos sutis nem sempre percebidos pelos sujeitos trabalhadores, ao se
dedicarem de corpo e alma ao seu trabalho e ao se submeterem as regras,
procedimentos e ideais da empresa, como se esta deles fosse. (PAGES et.al.,1987).
Uma vez que sdo evocadas as almas dos trabalhadores para a producdo, essas
ferramentas de gestédo sao usadas para mobilizar sua subjetividade (ALVES, 2011).

Nesse sentido, além de assegurar maior qualidade e produtividade no
trabalho, elas podem servir como sofisticados mecanismos de controle da
subjetividade dos trabalhadores e maneiras de legitimar o papel central das
organizacdes na vida dos individuos, facilitando o processo de exploracdo e a
naturalizacédo da l6gica de dominacéao capitalista.

Ao realizar as entrevistas com o0s gestores da qualidade, sujeitos desta
pesquisa, foram identificados alguns desses elementos nos discursos e nas praticas
do sistema ONA implantado nas seis instituicdes hospitalares pesquisadas. Esses
elementos favoraveis ao controle das relac6es de trabalho e da subjetividade dos
trabalhadores, gerados nesta pesquisa, serdo apresentados a seguir.

Note-se que todos esses elementos estdo imbricados e manifestam-se de
forma simultanea nas relacées de trabalho dentro das instituicbes hospitalares e
somente serdo apresentados separadamente nas categorias de analise para fins
didaticos e para facilitar a compreensdo dos elementos que se sobressairam nos

discursos dos entrevistados.

5.1 EMPODERAMENTO E AS FALACIAS DA AUTONOMIA GERENCIAL

A primeira categoria analisada foi o empoderamento. A origem dessa
palavra remonta a Reforma Protestante, iniciada no século XVI por Martinho Lutero,
entretanto, nas décadas de 1960 e 1970, empowerment (termo inglés) destacou- se,
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nos Estados Unidos, como sindbnimo de emancipagdo social, ao ser expressa por
movimentos sociais conduzidos por feministas, negros, homossexuais e defensores
do direito da pessoa deficiente (BAQUERO et. al.,, 2012). Esse termo ja foi
incorporado a linguagem brasileira cotidiana, embora ndo se encontre nos
dicionarios de lingua portuguesa, sendo aplicado teoricamente e na préatica por
diversas areas do conhecimento e sob multiplos sentidos.

Segundo Baquero et. al., (2012, pp.4-5), o empoderamento pode ser
compreendido por trés niveis de analise:

i) individual ou psicologico: corresponde “a habilidade das pessoas de ganharem
conhecimento e controle sobre forgas pessoais para agirem na direcdo de melhoria
de sua situagdo de vida”, aumentando sua capacidade de influenciar de forma
positiva processos determinantes de suas vidas, com énfase na promocdo da
autoestima, autoafirmacéo e autoconfianga;

ii) nivel grupal ou organizacional: corresponde a “delegacdo do poder de deciséo,
autonomia e participacao dos funcionarios na administracdo das empresas, de modo
que as decisbes sejam mais coletivas e horizontais”, com foco no aumento da
produtividade da organizacgéao;

iii) comunitario ou politico: “envolve um processo de capacitagdo de grupos ou
individuos desfavorecidos para a articulacdo de interesses, buscando a conquista
plena dos direitos de cidadania, defesa de seus interesses e influéncia sobre as
acgdes do Estado”, com base no alcance de objetivos coletivamente definidos.

O empoderamento, como estratégia organizacional, implica dotar os
subordinados de habilidades e de autoconfianca para a tomada de decisdes
tradicionalmente confiadas aos superiores (GIL, 2001). Ao perceberem que o
compartiihamento do poder gera maior efichcia e satisfacdo na realizagcdo de
atividades, as organizacdes passaram a descentralizar as tomadas de decisdes no
nivel das tarefas, a promover a co-responsabilidade entre gestores e trabalhadores e
a incentivar a implantacédo de sistemas e programas de integracdo. Assim, criou
equipes de trabalho participativas, a fim de empoderar o sujeito, individual e coletivo
e garantir maior envolvimento e adeséo aos ditames e propdsitos organizacionais.

Nesse sentido, essa categoria teve como base a identificacdo da forte
presenga do encantamento pelo cargo de “Coordenador de Qualidade” conquistado
pelos gestores responsaveis pelo sistema ONA, bem como da autonomia e
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liberdade para a tomada de decisdes estratégicas amplamente manifestadas nos
discursos dos gestores pesquisados.

Durante as respectivas entrevistas, foram identificadas varias estratégias
utilizadas pelas organizacdes hospitalares para o empoderamento dos gestores da
qualidade, a saber: o estabelecimento de uma estrutura organizacional atrativa; a
potencializacdo da confianca e autonomia dos gestores; o reforco das habilidades e
competéncias'’ profissionais; a énfase na importancia da area de gestdo da
qualidade para a organizacdo; o apoio da Direcdo e o0 sistema de recompensas
subjetivas que satisfazem necessidades de autoestima e de autorrealizagdo dos
gestores.

Um dos primeiros aspectos observados diz respeito ao poder formal
conferido pelo cargo e as respectivas funcdes gerenciais e administrativas atribuidas
aos gestores da qualidade, assegurado pela prépria estrutura organizacional.

Para Bobbio (1998), o poder é compreendido como a possibilidade de agir
do individuo e de determinar o comportamento de outro individuo. Portanto, o poder
do homem sobre o homem faz deste ndo apenas sujeito, mas também objeto do
poder.

De acordo com Faria (2011a), o poder no contexto das organizacdes
manifesta-se em sua estrutura formal, sendo utilizado por alguns individuos de um
grupo para o préprio beneficio, com o predominio da vontade ou o dominio de uns
sobre os outros, acrescentando que esse poder ndo pertence e nem é exercido por
um individuo, mas, sim, por uma instancia coletiva que define e alcanca objetivos e
interesses especificos.

O poder é apresentado por Morgan (2002), como o meio através do qual os
conflitos de interesse sao resolvidos nas organiza¢des. Esse autor destaca, ainda, a
autoridade formal como a fonte mais véalida e respeitada de poder organizacional,

principalmente, quando associada a um cargo ou posicao hierarquica ocupados por

" A competéncia pode ser compreendida como comportamentos que algumas pessoas possuem mais do que as
outras e que sdo relevantes e necessarias para obter um bom desempenho no trabalho, ao desenvolver as
atividades de maneira eficaz (FARIA e LEAL, 2007). Na perspectiva originada por McClelland, percursor dos
estudos nesta area, a competéncia é entendida como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
justificam o melhor desempenho no trabalho (FLEURY e FLEURY, 2001). Os conhecimentos referem-se ao
conjunto de informages que o individuo possui, fruto de sua formacdo e experiéncias; as habilidades
correspondem a capacidade intelectual e fisica que o individuo possui; e as atitudes representam os valores e
crencas que um individuo possui, fruto de suas relages sociais (FARIA e LEAL, 2007). Todas essas
dimensdes permitem que o individuo se posicione ativamente em seu trabalho, desenvolva diversas tarefas de
uma funcéo e tenha um bom desempenho em seu trabalho.
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uma pessoa, momento em que a influéncia do individuo sobre o outro estara
formalmente legitimada.

Essa autoridade formal é um dos elementos conferidos aos gestores da
qualidade pelo cargo assumido no ato da implantacdo do sistema de gestédo
referente. Nessa ocasido, um dos primeiros requisitos exigidos diz respeito a
definicdo de um “representante da alta administracdo”, comumente designado
“coordenador ou gestor da qualidade” e diretamente ligado a Diregdo na estrutura
formal da organizacdo, ou seja, no seu organograma. Os gestores da qualidade
contam com o apoio de subordinados integrantes das “equipes da qualidade”, “times
de lideranca” ou “times de trabalho”, constituidas por profissionais “multidisciplinares”
(GC, GE) e “multifacetados” (GB) com espaco especifico para desenvolver suas
atividades.

Nas entrevistas, € possivel perceber a autonomia desses gestores nas
tomadas de decisdes, promovida pela prépria estrutura organizacional e pelo
sistema da qualidade, como também pela proximidade com seus superiores e até
mesmo com a Direcdo dos respectivos hospitais em que atuam, atribuindo-lhes um

poder legitimado e conferido pelo cargo.

Tenho sim uma liberdade de trabalho muito grande, de implantacdo de
autonomia se eu consigo perceber que aquilo ndo é favoravel pra instituicao
foi me dado esse empoderamento de que eu posso e tenho liberdade pra
estar levando pra eles... (...) eu tenho autonomia do meu trabalho frente a
direcéo... (GA)

Sao bastante reunides com a diretoria... (...) trabalho muito mais para a
diretoria, vendo indicadores (GB).

Entdo, o contato é muito préximo, a gente esta o tempo inteiro junto com
eles (referindo-se aos superiores e a direcao) (GD).

Percebe-se que o status proporcionado por essa estrutura atrativa ofertada
aos gestores da qualidade e o sentido de autonomia conferido estdo a frente do
dinheiro como fonte de satisfagdo, ao favorecer a autoestima e promover um
encantamento pelo cargo e pelas responsabilidades atribuidas, como destacado por

uma das entrevistadas:

18 O status refere-se a uma posicao social definida ou atribuida pelas pessoas a um grupo ou a membros de um
grupo, sendo um importante fator motivacional por interferir no comportamento humano. De acordo com
Robbins (2005, p.195), o status pode ser gerado a partir do “poder que uma pessoa exerce sobre as outras; da
capacidade de uma pessoa de contribuir para as metas do grupo; e das caracteristicas pessoais do individuo”.
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Isso era deslumbrante porque pra eu comecar, eu tive que aprender a fazer
gualidade mais na parte da gestdo, eu deixei de ser comisséo pra ser
lideranca e gerenciar esse setor. Entdo eu ja ndo era mais parte da equipe
gerenciada né, eu era uma pessoa que gerencia uma equipe de lideres
dentro da instituicdo (GA).

A gestora relata ainda que gerencia “uma equipe de lideres dentro da
instituicdo”, composta por médicos, enfermeiros, encarregados financeiros, ou seja,
“‘pessoas de renome na instituicdo”, estando todos sob sua responsabilidade.
Destaca ainda que se voltasse a ocupar a antiga funcdo na instituicdo iria
“retroceder um pouquinho”, afinal, em sua atual posicéo, seus colegas de trabalho
conseguem percebé-la como gestora da qualidade, posicédo considerada por ela de
“responsabilidade muito grande”.

O conhecimento técnico dos gestores da qualidade e as habilidades
necessarias para ocupar o referido cargo sdo frequentemente destacados pela
Direcdo dos hospitais como estratégia de motivacdo, convencimento e persuasao

para obter o que se almeja.

[...] comecaram a olhar pra dentro da comisséo, pra dentro do hospital... e
ver alguém que tivesse afinidade com o assunto, alguém que tivesse
potencial pra eles chamarem pra investir e pra comecar a trabalhar dentro
da qualidade. E ai nessa época eles me fizeram a proposta (GD).

Ao enaltecer e reforcar as habilidades e competéncias profissionais de seus
gestores e investir na qualificacao profissional necesséaria para o bom desempenho
de suas atribuicbes, promove-se uma seducdo dos gestores pelo cargo e uma
“fusdo amorosa com a organizacdo” (PAGES et. al., 1987, p.148) e com a area da
qualidade. Uma das gestoras percebe a organizacdo como a “melhor escola” que
poderia ter, como a mae que reconhece as qualidades do seu filho e por isso lhe
confia grandes responsabilidades, percebendo, também, o cargo como uma grande
oportunidade que Ihe foi conferida.

[...] € um empoderamento do que posso ainda enquanto profissional e do
gue eu posso trazer pra instituicdo e pra minha vida pessoal... [...] e como
diz a minha diretora “a melhor escola que vocé tem é a instituicdo” (GA).

Os gestores da qualidade estabelecem uma relagdo de dependéncia com a
organizacdo “mae”, “protetora” e “incentivadora”. Essas imagens construidas

possibilitam que as organizacbes se tornem a principal referéncia na vida dos
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individuos (FREITAS, 2000a), sendo, por esse processo, assegurado o controle da
organizagdo sobre a autonomia e sobre o poder atribuidos aos seus trabalhadores,
de forma tdo sutil, que ndo conseguem perceber o objetivo oculto de todo
investimento e valorizacdo dos gestores: 0 sucesso da propria organizacao.

Viagens a trabalho, treinamentos e até mesmo o0 aumento de
responsabilidades atribuidas sdo percebidas pelos gestores como incentivos
concedidos pela organizacdo para o seu crescimento profissional e para a satisfacéao
de suas necessidades. Um dos gestores (GE) reconhece como uma “oportunidade”
participar da formag&o de um nucleo de trabalho, pois gerou muito conhecimento e
aprendizado para ele que passou a entender mais sobre a qualidade e a seguranca
assistencial no hospital. Outra gestora (GD) relata o quao gratificante foi ter seu

potencial reconhecido e ter assumido a area da qualidade:

Entéo, foi algo muito gratificante, eu digo assim, que a minha vinda para a
gualidade foi interessante porque eles viram em mim um potencial e um
conhecimento, um desejo que nem eu imaginava que teria condi¢des,
porque eu trabalhava em outra area (GD).

O reconhecimento profissional e de suas habilidades e a autonomia
outorgada para “escolher o que fosse melhor” para implantar o sistema ONA e
conquistar a certificacdo, fizeram com que a gestora (GD) se engajasse totalmente
aos interesses da organizacdo e se empenhasse para aprimorar Seus
conhecimentos, a fim de vencer o grande desafio “que era o desejo da diretoria”
conquistar a certificacéo nivel 2.

Verifica-se a transferéncia de responsabilidade da organizacdo para o0s
gestores, fazendo com que eles se sintam motivados pelo desafio e reconhecidos
por serem 0s responsaveis por suas escolhas e, também, pelo sucesso ou fracasso
resultante desse processo. Essa transferéncia e os discursos estimuladores da
autonomia e tomadas de decis6es mais descentralizadas sao reproduzidos em todos

0S niveis hierarquicos.

[...] isso é uma coisa muito boa do hospital a gente ndo tem desde 1 ano e
meio, quase 2 anos que a gente vem trabalhando assim, mudando a
cultura de que eles sdo os responsaveis (GC).

[...] a relagdo ela é de muita autonomia deles, até porque ndo da pra ser
diferente (GE).
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Os mesmos incentivos recebidos sao repassados pelos gestores da
qualidade as suas equipes para que adotem atitudes adequadas frente as
necessidades do cotidiano de trabalho. Salienta-se que, ao se implantar esse
sistema, todos os trabalhadores sao envolvidos no processo, atuando no
desenvolvimento de muitas atividades pertinentes a garantia da qualidade de sua
area e de seu trabalho, tais como: identificacdo de indicadores; controle de
resultados; melhoria continua do desempenho; elaboracdo de procedimentos e
registros de acfes impactantes na qualidade do servigco prestado, entre outras.

Alguns profissionais atuam de forma indireta e outros, de forma direta e
intensiva, ao participarem de comissdes ou comités da qualidade, acumulando suas
atividades diarias com as especificas do novo sistema sem receber ganhos
financeiros adicionais. Trata-se de um “trabalho voluntario, € um trabalho realmente
de time” (GA). Os trabalhadores também sao agraciados por outros elementos tao
sedutores quanto os recebidos pelos gestores da qualidade, mais conhecimento,
experiéncia profissional, oportunidades de treinamento, elogios, liberdade e
autonomia para tomar decisoes.

Uma das entrevistadas ressalta que a principal estratégia para a melhoria do
desempenho dos gestores “foi puxar a responsabilidade e empoderar os gestores”
para que “cada gestor saiba que aquele processo € dele e ele demonstre esse fruto
pro bem comum da instituicdo”. Os gestores das areas devem ter “dominio, t€m que

ter autonomia” (GA).

Quando a gente conseguiu empoderar cada gestor, a gente ndo tinha
100%, a gente melhorou muito (GA).

De acordo com Gaulejac (2007), o empoderamento e a autonomia,
atribuidos aos trabalhadores para ndo se sentirem meros cumpridores de ordens,
motivam-nos a se dedicarem mais aos objetivos ilusoriamente pessoais, mas

efetivamente organizacionais. Nessa relagcdo de poder, “o individuo espera da
empresa que ela favoreca sua realizacdo, e a empresa espera do individuo que ele
dé sua adeséo total a seus objetivos e a seus valores” (GAULEJAC, 2007, p.229).
As relagbes de poder constituidas entre os gestores da qualidade e a
organizacdo séo percebidas num processo de mediacdo chamado por Pages et. al.

(1987, p.27), de “consolidagao ideoldgica”.
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Nesse sentido, o sistema ideolégico da empresa serve como fonte de
satisfacdo para o individuo, reforcando principios de respeito, de igualdade de
oportunidades, entre outros, adequados a colaboracéo e a adesdo dos mesmos as
politicas de pessoal estabelecidas.

Essa postura colabora também para garantir dos demais individuos
obediéncia e disciplina quanto ao cumprimento das regras ou a execucdo das
tarefas. Ao aderirem as regras, 0s gestores aderem aos ideais da organizacao,
abrem mao de seus objetivos individuais em prol dos objetivos coletivos e tém sua
subjetividade mais facilmente controlada, promovendo a manutencédo de um sistema
de subordinagdo e dominagéo.

Diante da promocao da autonomia e empoderamento garantidos pela funcéo
exercida frente a implantacdo dos programas da qualidade, os gestores pensam e
agem como se fossem a prOpria organizacdo, assumindo responsabilidades e
objetivos como se fossem pessoais. Suas falas, pensamentos e agcbes seguem 0s
principios e ideologias organizacionais, que sobressaem aos seus pensamentos e
aos objetivos individuais.

Além disso, o reconhecimento por parte da equipe e da direcdo da empresa
parece ser suficiente para se conquistar profundo comprometimento dos gestores
com todas as fases e resultados dos programas implantados, a ponto de eles
naturalizarem os desgastes fisicos e emocionais provocados pelo acumulo de
tarefas e pelas jornadas excessivas de trabalho, principalmente, no periodo de
preparacao para as certificacdes da qualidade.

Os citados gestores relataram que o fato de “trabalharem no domingo antes
da auditoria” (GB), de “fazer sempre hora extra” (GC) e de “ndo terem horario pra
entrar, nem pra sair” (GD) ja esta incorporado em sua rotina de trabalho como algo
inerente a funcdo e a area da qualidade, uma vez que todo esforco se torna

recompensado com a conquista da certificacdo, que € muito gratificante.

Vocé vem no domingo antes da auditoria para garantir que esta tudo certo...
acho que hoje ja ndo é assim, ja esta no nosso DNA do dia a dia (GB).

Note-se que as atividades desenvolvidas pelos gestores da qualidade séo
cumulativas, abrangendo distintas incumbéncias, a saber: treinamentos de pessoal;
conscientizacdo de novos trabalhadores; palestras informativas; indicadores de

desempenho; auditorias internas; planejamento estratégico; reunides com grupos de
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trabalho e diretorias; monitoramento de resultados; preparacdo documental e
participacdo em diversas comissdes de trabalho.

Por um lado, os gestores se deparam com responsabilidades e decisdes que
extrapolam as necessarias para o cumprimento das suas tarefas. Segundo Linhart
(2000, p.33), séo decisbes que “ultrapassam o quadro de seu espago de autonomia
designada’.

Por outro lado, percebe-se que os gestores ndo participam de decisdes
estratégicas, além de nao definirem a priori sua misséo, suas tarefas, seus objetivos,
uma vez que se encontram submetidos a uma estrutura previamente definida. Trata-
se, portanto, de uma autonomia iluséria, pois as decisfes acabam sendo requeridas
conforme necessidades direcionadas pela organizacgao.

Esse processo reflete outra categoria de poder nessas instituicbes que
Pages et.al. (1987, p.26) denominam de “introje¢cao das contradigdes”, por meio da
qual o individuo é submetido a estimulos contraditérios, sem, contudo, poder reagir
por ndo ter consciéncia do processo de mediacdo. Assim, as estratégias da
organizacdo, como: confianca e incentivo a autonomia; reconhecimento das
habilidades e competéncias profissionais; valorizacdo da é&rea de gestdo da
qualidade e parceria com a Diregdo, significam para o individuo “fonte de suas
satisfagcbes e origem de sua servidao”.

Nesse contexto, as resisténcias manifestadas sdo poucas. Apenas uma das
entrevistadas relatou as dificuldades enfrentadas ao assumir o cargo de gestora da

qualidade.

A hora que eu virei coordenadora na verdade pra mim foi medonho, foi
medonho... Eu comecei a trabalhar muito mais...(GC).

As dificuldades presentes no seu discurso retratam os desafios com que ela
deparou ao assumir nova funcao dentro da organizacao, representados ndo apenas
pelo aumento da carga de trabalho, mas também pelo aumento de

responsabilidades e atribuicdes que o cargo lhe acarretou, conforme relatado:

E muito mais facil quando outra pessoa leva a responsabilidade do que esta
acontecendo... 0 peso era muito menor, era muito mais leve. Vocé fazia e
puxa deu c...,, mas, 0 que eu posso fazer? Entdo a minha chefe batia no
peito e matava. E agora quem tem que bater no peito e matar sou eu (GC).
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Essa gestora relata ainda que, embora tivesse conhecimento e competéncia
para desenvolver as atividades de gestdo, ao deparar com um nivel elevado de
pressdo recebida para o cumprimento das tarefas e metas, desconhecia as
consequéncias dolorosas desse processo advindas do aumento das
responsabilidades, afinal os sistemas da qualidade s&o -caracterizados pelo
estabelecimento de metas, procedimentos e padrdes que devem ser rigorosamente

seguidos e implementados.

[...] quando eu virei coordenadora eu sabia como tocar as coisas, S0 ndo
sabia que doia tanto quando machucava (GC).

No entanto, percebe-se que 0s sentimentos de angustia e sofrimento e os
sacrificios despendidos no desenvolvimento das atividades como gestora da
qualidade acabam sendo atenuados pelo reconhecimento e desafios decorrentes do
cargo, justificando e naturalizando o aumento da jornada de trabalho, o acimulo de

tarefas e elevacéo do banco de horas extras.

[...] ahhh, mas hora extra a gente faz sempre. Porque aqui no hospital a
gente ndo bate cartdo ponto entdo eu fico hoje até umas 7:30h e 7:40h, mas

amanha eu compenso saindo mais cedo, fazendo outra coisa...(GC).

Portanto, com base nas préticas e discursos analisados nessa categoria,
conclui-se que a motivacdo dos gestores da qualidade nado reside apenas no
atendimento de suas necessidades fisioldgicas e de seguranca, obtido por meio de
salario atrativo e outros beneficios financeiros ou fisicos que um cargo pode
oferecer, mas, especialmente, nos elementos subjetivos, manifestados por meio da
autoconfianca; do status; do sentimento de pertenca e reconhecimento das
potencialidades promovidas pela organizacdo; dos desafios e responsabilidades
assumidos, essenciais ao empoderamento psicologico dos individuos e,
consequentemente, ao maior controle sobre os mesmos.

Em todas as categorias de analise, serdo apresentados quadros resumidos,
incluindo: i) Praticas de Gestdo: mecanismos utilizados pelas organizacbes
pesquisadas, propicios para o sistema de controle sobre o processo de trabalho e
sobre os trabalhadores; ii) Formas de Controle: tipos de controle psicossocial

predominantes sobre a subjetividade dos trabalhadores, sobretudo, dos gestores da
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qualidade; iii) Consentimentos: consequéncias resultantes da adesdo dos gestores
da qualidade as préaticas de controle e dominagdo a que estdo submetidos, ou seja,
sentimentos, comportamentos e valores constituidos no contexto do sistema ONA da
qualidade e iv) Resisténcias: contradi¢des identificadas nos discursos dos gestores
da qualidade em suas relagdes de trabalho no ambito do sistema ONA da qualidade.

Resumidamente, foram constatados elementos de controle da subjetividade

nessa categoria de analise, apresentados no quadro seguinte.

Quadro 1: Elementos de Controle da Subijetividade: Categoria Empoderamento

Préaticas de Gestao

Formas de
Controle*

Consentimentos

Resisténcias

Concesséo de uma estrutura
de trabalho atrativa (sala,
equipe) para os gestores da
qualidade

Normativo ou
burocratico

Status /

Adeséo as regras

Definicdo do cargo de gestor
da qualidade na estrutura
formal

Normativo ou
burocréatico

Status /
Adesdo as regras /

Co-responsabilidade
entre gestores da
qualidade e seus

superiores

Excesso de
responsabilidade

Incentivo a confianca e
autonomia dos gestores da
qualidade

Simbolico-
imaginario

Reproduc¢éo do discurso
da organizacao

Por seducgéo

Engajamento total aos

Acumulo de tarefas /

Jornadas de
trabalho exaustivas

Reconhecimento das
habilidades e competéncias
dos gestores da qualidade

monopolista interesses da
organizacgéo

Por vinculo Fonte de satisfagéo

Simbdlico- Idealizacdo da

imaginério organizagdo como “méae”

e “protetora”
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referentes ao cargo

Por seducédo Engajamento total aos
monopolista interesses da
organizacao /

Valorizacao do sucesso

Por vinculo Fonte de satisfacéo /

Sentimento de pertenca

Incentivos a qualificagdo dos Simbdlico- Idealizagc&o da empresa
gestores da qualidade imaginario como “melhor escola”
(viagens, treinamentos,
capacitacoes)
Por sedugéo Engajamento total aos
monopolista interesses da

organizacéo /
Seducéo pelo cargo /

Valorizacdo do sucesso

Por vinculo Fonte de satisfagéo /

Sentimento de gratidao

* Formas de controle, conforme classificacdo proposta por Faria (2011a), apresentadas no Cap. 4
desta pesquisa.

Os controles que mais se evidenciaram nessa categoria correspondem aos
incentivos atribuidos aos gestores da qualidade para assumirem responsabilidades e
participarem de decisbes organizacionais e aos simbolos de status e poder que
fazem aflorar os sentimentos de autonomia, liberdade e reconhecimento. Controles
esses que decorrem do cargo atribuido e a construcdo de admiravel imagem da
organizacdo, compartilhada entre os gestores e impregnada de respeito, admiracao
e, sobretudo, gratiddo. Essas taticas atingem de tal forma a subjetividade dos
trabalhadores que ela passa a contribuir (LINHART, 2000) voluntariamente para o
processo de dominacdo capitalista, alimentando e reproduzindo o sistema de

exploracdo nas relacdes de trabalho.
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Com essa troca da submissdo pelo empoderamento assegurado pela
autonomia, liberdade e reconhecimento adquiridos com 0 cargo, a organizacao
exerce sobre os gestores da qualidade o “poder condicionado”, descrito por Faria e
Meneghetti (2007, p.50). Proprio para controlar as relacdes de trabalho e para
sequestrar a subjetividade dos trabalhadores, esse poder impede-os de se
apropriarem da realidade e de elaborarem seus saberes, “ficando a mercé dos
saberes e valores produzidos e alimentados pela organizagcdo sequestradora”.

A satisfacdo profissional e o entusiasmo foram o0s sentimentos mais
destacados nas entrevistas dos gestores na referida categoria de analise. Logo, 0
encantamento, a autonomia e a liberdade, proporcionados pelo cargo de “gestor da
qualidade” e presentes nos discursos dos respectivos ocupantes, representam um
mundo sedutor, constituido por recompensas subjetivas propulsoras de sua
satisfacdo profissional e pessoal, a que se entregam para “trabalhar, melhorar a
vida, ficar bem de vida e serem felizes” (SCHIRATO, 2000, p.25), a que se
submetem mesmo que a custa de grandes esforcos.

Além do empoderamento, outra categoria de analise imbricada a esse
processo, identificada nas entrevistas, refere-se a satisfacdo dos gestores da
qualidade promovida pela valorizacdo e reconhecimento profissional. Estes
impulsores advém dos seus superiores e da propria equipe e demais “parceiros” de
trabalho, bem como da comunidade, motivando-os a maior comprometimento com a
area da qualidade e com os objetivos e ideais da organizacdo. Essa categoria,

denominada reconhecimento, sera apresentada a seguir.

5.2 RECONHECIMENTO COMO DISPOSITIVO DE SEDUCAO GERENCIAL

Como indicado em capitulo anterior, a administracdo cientifica de Taylor
aperfeicoada e utilizada por varios administradores classicos e contemporaneos na
tentativa de mecanizar a organizacdo das pessoas e do trabalho tem sua
previsibilidade e eficiéncia abaladas diante da énfase a organizagédo flexivel
evidenciada a partir das décadas de 1980 e 1990 (MORGAN, 2002).

A criatividade, o trabalho em equipe, a iniciativa e a autonomia passaram a

ser incentivadas e as necessidades e interesses dos individuos passaram a ser
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integrados aos da organizagdo e percebidos como elementos motivadores para
melhorar a qualidade do trabalho e aumentar a produtividade.

Assim, para Araujo (2008, p.55), as organizagdes perceberam que “nao
basta disciplinar, vigiar e punir o trabalhador, a fim de que ele desempenhe suas
tarefas com maior eficacia, no menor tempo e menor custo: é preciso também
estimula-lo, as vezes até valoriza-lo, discursivamente”.

Nesse ambito, segundo Morgan (2002, p.57), foi dada atencéo especial “a
ideia de fazer os empregados sentir-se mais Uteis e importantes”, tornando-os mais
interessados em seu trabalho e atribuindo-lhes tarefas mais significativas, liberdade
para decisdes e sugestbes de melhoria, além de responsabilidades mais
desafiadoras. Ainda, para esse autor (MORGAN, 2002, pp.56-57), esses elementos
sdo “forcas poderosas” que podem promover adequagao do ambiente de trabalho
para aumentar a satisfacdo dos trabalhadores, reduzir o absenteismo e a
rotatividade.

Essas estratégias de reconhecimento e valorizagcdo garantem a ampliacédo
das bases do seu comprometimento com a organizacao, a fim de que resultados por
ela almejados sejam alcancados (FARIA, SCHMITT e MENEGHETTI, 2007).

O reconhecimento esta diretamente relacionado com as fontes de estimulos
e, consequentemente, de motivacdo dos individuos. Diante da expectativa de
satisfazer suas necessidades, de serem aceitos, reconhecidos e recompensados
pelos seus méritos, os individuos estado dispostos a se esforcarem para alcancar
metas e objetivos pessoais ou coletivos.

As referidas necessidades foram apresentadas pelo psicélogo americano
Abraham Maslow (1908-1970) numa escala por ele denominada de “Hierarquia das

»19

Necessidades™, apresentadas em um modelo hierdrquico em cinco niveis. Para
esse autor, elas séo ilimitadas e a medida que um nivel é satisfeito vai perdendo sua

importancia, voltando-se a atencdo para outro nivel mais complexo a ser

9 A escala da Hierarquia das Necessidades de Maslow apresenta da base ao topo da pirdmide, as necessidades
que precisam ser satisfeitas para garantir a existéncia, a seguranca e a interagdo social dos individuos. Sao elas:
i) necessidades fisioldgicas: sdo caréncias basicas do corpo, tais como fome, sede, abrigo, entre outras; ii)
necessidades de seguranca: sdo necessidades relacionadas a um ambiente seguro, sem ameacgas fisicas ou
emocionais, tais como emprego formal, planos assistenciais, cargos seguros, entre outras; iii) necessidades
sociais: referem-se aos sentimentos de pertencimento e aceitagdo de um grupo que o individuo deseje fazer
parte, tais como afeto, amizade, confianca, entre outros; iv) necessidades de estima: referem-se as necessidades
de respeito préprio e dos outros, proporcionando realizagdo, autonomia, status e reconhecimento pessoal e
profissional; e v) necessidades de autorrealizacdo: refere-se a satisfacdo do que o individuo pretende e é capaz
de “ser”, voltado ao crescimento do seu potencial e seu autodesenvolvimento (DUBRIN, 2003).
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conquistado (DUBRIN, 2003). Essa complexidade pode atingir dimensdes subjetivas
de motivacao ou seja, 0 &mago do individuo, encontrando-se no alto dessa piramide
e destacando-se pela satisfacdo das necessidades de estima e autorrealizacao.

Embora se reconhecam as limitacdes de aplicabilidade dessa classica teoria,
a intencdo de menciona-la é para destacar o reconhecimento como necessidade
humana situada no &pice da hierarquia de Maslow, por causa do alto grau de
satisfacdo proporcionada aos individuos.

Tanto teorias classicas (Teoria de Dois Fatores de Hertzberg®®) como teorias
contemporaneas (Teoria de McClelland®) sobre a motivacdo, focadas nas
necessidades humanas, consideram o reconhecimento como elemento propulsor do
esforco, da dedicacéo e do desempenho eficaz dos individuos (DUBRIN, 2003).

Com base nas reflexdes em gestdo de pessoas, Jean-Pierre Brun e Ninon
Dugas, professores de Gestdo na Université Laval, no Canada, onde mantém um
laboratério sobre reconhecimento no trabalho, apresentaram o reconhecimento
como uma competéncia de gestdo, “‘como um elemento essencial para a
preservacao e construcdo das identidades dos individuos, dando sentido ao seu
trabalho, promovendo seu desenvolvimento e contribuindo para o seu bem-estar
profissional” (BRUN e DUGAS, 2002, p.20).

Pela perspectiva organizacional, o reconhecimento no trabalho esta
integrado as praticas de gestdo e a cultura e pode ser expresso em quatro
dimensdes, com apoio nos estudos realizados por Brun e Dugas: i) reconhecimento
pessoal: centrado na pessoa e ndao nos trabalhadores; ii) reconhecimento pelos
resultados: focado no desempenho dos trabalhadores na pratica de seu trabalho,
assumindo forma de recompensas financeiras; iii) reconhecimento pelo esforcgo:
dirigido ao reconhecimento da dedicacdo dos trabalhadores, na quantidade e na

qualidade do esforco empenhado no desenvolvimento das tarefas, assumindo,

% A Teoria de Dois Fatores, do psic6logo americano Frederick Hertzberg (1923-2000), apresenta dois conjuntos
diferentes de fatores motivacionais no trabalho: os motivadores ou intrinsecos incluem realizacdo
reconhecimento, promocao, responsabilidade, o trabalho em si e possibilidades de crescimento pessoal; os de
higiene ou extrinsecos incluem status, seguranca no emprego, condic6es de trabalho e qualidade de lideranca
(DUBRIN, 2003). A combinacdo desses dois fatores, dinheiro e um trabalho desafiador, sdo elementos para
aumentar a motivacao dos individuos.

2L A teoria das necessidades, do psicélogo americano David McClelland (1917-1998), propds uma teoria da
motivacdo com base na premissa de que as pessoas adquirem ou aprendem certas necessidades com base em
sua cultura, e apresentou trés necessidades fundamentais para estimular o individuo a se engajar no trabalho:
realizacdo (busca da exceléncia e do sucesso), poder (controle de outras pessoas e recursos) e afiliacdo
(manutencdo de relacionamentos amistosos) (ROBBINS, 2005). A satisfagdo dessas necessidades conduz o
individuo ao melhor desempenho.
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especialmente, a forma de recompensa simbodlica e iv) reconhecimento pelas
competéncias: voltado para o modo como os trabalhadores desenvolvem seu
trabalho sob a luz da ética e da maneira eficaz, apoiando-se na qualidade das
relacdes, nos valores e nos principios organizacionais (BENDASSOLLI, 2012).
Nesta pesquisa, percebe-se que todos o0s gestores da qualidade
entrevistados tiveram um motivo comum para abracarem com afinco a éarea da
qualidade: a satisfacao profissional garantida pelo reconhecimento e valorizagdo do
seu trabalho pelos seus pares. Ao desenvolver sua teoria critica do reconhecimento,
Honneth (2009) apresenta o reconhecimento intersubjetivo ou reciproco pelo qual os
individuos podem garantir a autorrealizacdo. Para o citado autor (2009, p.155),

[...] a reproducdo da vida social se efetua sob o imperativo de um
reconhecimento reciproco porque 0s sujeitos s6 podem chegar a uma
autorrelagdo pratica quando aprendem a se conceber, da perspectiva
normativa em seus parceiros de interacdo, como seus destinatarios sociais.

Honneth (2009) considera, também, haver trés formas de reconhecimento
reciproco em uma sociedade: relagdes amorosas, relacdes juridicas e relacdes de
estima social. As relacbes amorosas correspondem as relacbes emotivas
estabelecidas com os outros por meio das experiéncias intersubjetivas do amor, do
afeto, da amizade, promovendo gradativamente a independéncia do individuo e sua
autoconfianca. As relacdes juridicas referem-se ao reconhecimento do outro como
sujeito de direitos, gerando reciprocidade de obrigacdes e respeito mutuo e, por
conseguinte, criando no individuo um sentimento de autorrespeito. As relacdes de
estima social ocorrem nas interacfes sociais, marcadas pela solidariedade e pelo
sentimento de todos terem importancia para a sociedade, levando o individuo a
autoestima (SA, 2014).

Estratégias sutis e sedutoras que enaltecem os méritos e a importancia do
individuo para o sucesso das ac¢des da qualidade, que fortalecem os vinculos de
admiracdo e parceria entre 0s superiores e entre equipes de trabalho e que
incentivam a seguranga e a confianga do individuo para assumirem
responsabilidades sob os ditames dos objetivos organizacionais, foram constatadas
nos relatos dos gestores da qualidade, mostrando-se propicias para a promocao dos

sentimentos de autoconfianga, autorrespeito e autoestima.



106

Ao assumirem o setor da qualidade, os gestores j& possuiam conhecimento
e vasta experiéncia na érea de atuacdo e j4 exerciam diversas atividades
relacionadas com indicadores, documentacdao, certificacbes ou auditorias referentes,
seja como membros de comissdes ou integrantes dos times de trabalho estruturados
para darem suporte e apoio a equipe da qualidade. Com excecdo de um dos
gestores, os demais tiveram seu potencial reconhecido e seu trabalho valorizado, ao
serem convidados para assumirem uma “oportunidade” (GA, GB, GE) dentro da

prépria organizacao em que atuam.

[...] e ainda ela (a Diretora) fala assim “a gente ndo daria a instituicao pra
vocé aprender se a gente ndo soubesse que vocé tem potencial” (GA).

[...] mas eles viram que tinha condi¢Bes e viram "vocé tem um contexto",
"vocé se envolve com a qualidade, sempre que a gente precisa vocé esta a

frente", "a gente vé que vocé tem um bom engajamento com a questdo da

gualidade", "a gente vé que vocé seria uma boa pessoa e que VOcé seria um
potencial pra gente desenvolver aqui internamente” (GD).

Nesse campo, a organizacdo age sobre a mobilizacdo dos saberes,
técnicas, competéncias e capacidades de iniciativa dos gestores, pois irdo interferir
diretamente no sucesso de suas atividades e, em consequentemente, da
organizacao (LINHART, 2000).

O fato de os gestores conhecerem a realidade da organizacdo é destacado
como fator facilitador para que possam enfrentar novos desafios, provocando a
autoconfianca necessaria para assumirem todas as responsabilidades propostas e
se envolverem com 0s objetivos organizacionais como se fossem o0s préprios
objetivos a serem conquistados.

Uma das gestoras relata (GA) com entusiasmo que a Diretoria sempre |Ihe
diz que, por ja ter trabalhado em vérias areas, ter iniciativa, bom relacionamento com
0s colegas e conhecer a instituicdo, ela teria facilidade para realizar suas atividades
a frente do setor da qualidade. A mesma (GA) diz que “acha fantastico” ser
responsavel por essa area, sentindo-se “reconhecida” por ter sido convidada para
assumi-la, aléem de sentir muito “orgulho” do trabalho que desenvolve. Em seus
discursos, destacam-se valores como “lealdade no trabalho” e “companheirismo”,
considerados por ela essenciais para 0 bom relacionamento com sua equipe, com

seus superiores e para a efetividade de seu trabalho.
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[...] o que eu prezo e sempre prezei é lealdade... [...] nunca faca sem
lealdade. Porque eu tenho, eu consigo ver e perceber, que por mais que eu
seja muito mais nova e com idade de ser filha de alguns deles isso é
lealdade de trabalho e de companheirismo (GA).

O sentimento de orgulho provém ainda do fato de se trabalhar numa
organizacdo grandiosa e poderosa diante das conquistas e premiagdes obtidas com
a implantacdo do sistema da qualidade, favorecendo a promoc¢ao da autoestima dos

trabalhadores.

[...] € uma parceria muito importante e acho que o hospital sempre vai estar
sendo certificado pela ONA, mas seria interessante para o hospital além da
ONA carregar um selo internacional... [...] eu acho que 0 XXX merecia essa
premiacao.

Conquistar novos niveis de acreditacdo da ONA, obter certificacOes
internacionais e receber prémios pelos méritos na area da qualidade traduzem a
satisfacdo dos gestores pelo reconhecimento proveniente da comunidade externa.
Conforme relato de uma das gestoras, “um resultado melhor de reconhecimento com
o0 publico” (GC) torna-se um sonho compartilhado entre os trabalhadores e a
organizacao.

Quanto ao sentimento de autoestima, ele pode ser observado no discurso de
outra gestora, ao destacar algumas das suas atividades desenvolvidas, como
responsavel pela referida area. Ao repassar seus conhecimentos sobre a
interpretacdo da norma de implantacdo do sistema da qualidade e treinar varias
equipes em seus respectivos procedimentos, a gestora sente-se importante e
realizada em seu trabalho.

Dessa forma, além de contribuir para o aprendizado dos membros da
organizacao, ela fortalece seu vinculo e seu poder de influéncia sobre os grupos de
trabalho, conquistando o respeito e a admiragcéo de seus pares. Ao sentir-se “util” e

“feliz”, o autorrespeito &€ promovido, favorecendo sua realizacao profissional.

Eu me encontrei na area de qualidade. E eu gosto muito de passar 0 meu
conhecimento e j4 passaram outras pessoas aqui que eu formei, que estado
em outros hospitais, em indUstrias, que acabaram optando por ndo ficar na
area hospitalar, mas que aprenderam muito aqui (GD).

A relacédo dos gestores com o trabalho passa pelo afetivo e pelo psicolégico

e, conforme Freitas (2000a), atinge um nivel de satisfacdo que fortalece seu vinculo,
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seus lagcos de adesdo e lealdade com a area da qualidade e com os interesses da
organizagao.

Os gestores, em seu cotidiano, deparam com elevado nivel de exigéncias
provenientes dos processos de implantacéo, certificacdo e auditorias de gestdo da
qualidade. Essas exigéncias e o acumulo de atividades concentram-se, sobretudo,
nas equipes e nos comités de apoio ao sistema, mas também impactam no dia a dia
dos demais trabalhadores, que passam a preencher formularios de ac¢des para nao
conformidades detectadas; montar e revisar procedimentos e instrucdes de trabalho;
participar de treinamentos; monitorar indicadores e resultados.

Diante disso, todas as pessoas que trabalham ou ingressam nos hospitais
“passam por programas de capacitagao, interpretacdo do manual e treinamento para
conhecer os processos da qualidade” (GC).

Aprendem que “a qualidade deve fazer parte do seu dia a dia” (GB); que
“serdo cobrados pelos auditores e precisam cumprir prazos” (GC); que entregar
“qualidade e seguranca assistencial € uma obrigacdo moral da equipe e de toda a
instituicao” (GE); que “a qualidade é realmente importante (GD) e traz beneficios
incalculaveis para as instituicbes” (GA), bem como constatam que todo esse
processo deve ser ininterrupto e melhorar continuamente.

A melhoria continua é mais do que um procedimento exigido pelas normas e
manuais que fundamentam a implantacdo e a manutencéo dos sistemas certificaveis
da qualidade. Buscar sempre esse avanco € um principio que deve ser internalizado
por todos os niveis hierarquicos, manifestando-se nos discursos que exaltam o
progresso e o0 sucesso permanente dos trabalhadores e da organizacdo. Segundo
Gaulejac (2007, p.41), “trata-se de fazer sempre mais, sempre melhor, sempre mais
rapidamente, com 0os mesmos meios e até com menos efetivo”.

Esses discursos estdo associados ao discurso da exceléncia, da perfeicao e,
portanto, da néo aceitacdo de erros, mobilizando os trabalhadores para projetar
“sobre a empresa seu proprio ideal de onipoténcia e de exceléncia e, a0 mesmo
tempo, introjetar o ideal de expansao e de conquista, proposto pela empresa”
(GAULEJAC, 2007, p.217). A busca permanente da melhoria e a projecéo do ideal
de todos os envolvidos com a qualidade refletem-se nas posturas e atitudes dos
gestores da area em fazer sempre melhor seu trabalho e em exigir que todos

realizem suas atividades da melhor forma possivel.
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A carreira e 0 sucesso profissional tornam-se essenciais para o individuo e
“seu valor pessoal é reduzido a competéncia profissional que Ihe serve de cddigo
Unico”. Para ser reconhecido é preciso ter sucesso e vencer (PAGES et. al., 1987),
assim, essas possibilidades de progredir hierarquicamente tornam-se um ideal
projetado pelo individuo, sendo consequéncia de se trabalhar mais e melhor. Isto
ocorre sem a percepcdo de que a busca obcecada de sucesso e de propdsitos
narcisicos possibilita, na realidade, que sejam atingidos, primordialmente, 0s
objetivos da organizacéo.

“Melhoria do indicador, da gestdo e da qualidade do servico prestado,
oportunidades de melhoria, melhoria da comunicacéo, a¢cdes de melhoria, melhorias
para a equipe, relatério de melhoria da qualidade” (GA, GB, GC, GD, GE) sao
evidenciadas nas falas dos gestores, seguindo um padréo até certo ponto esperado
por fazerem parte de requisitos exigidos na implantacéo dos sistemas da qualidade.

Outros discursos, no entanto, destacaram-se por evidenciarem situagdes em
gue os gestores deparam com metas e atribuicbes que parecem inatingiveis e
interminaveis. Ao se referir sobre o processo de melhoria requisitado nas auditorias

e processos de certificacdoes, uma das gestoras relata que

[...] isso realmente é muito continuo, ndo acaba, agora acabou eu consegui
a certificacdo nivel 3, ahhh s6 daqui a trés anos pra buscar de novo a
recertificacdo. Nao, ndo acabou, a gente tem ai pelo menos um ano e no
findar de trés anos ter uma outra certificacdo que é uma internacional (GA).

Em outro momento, ao se referir sobre a necessidade de melhoria dos
processos e da equipe, a mesma gestora manifesta-se: “meu Deus do céu, ndo esta
bom, ainda tem mais coisa pra melhorar” (GA), afinal, como relatado por outra
gestora: “cada vez que um auditor vem aqui ele quer ver mudanga, o quanto vocé
cresceu desde a ultima avaliagdo” (GB). Logo, para que o sistema da qualidade
evolua e apresente melhorias, todos o0s envolvidos precisam acompanhar o
processo, evoluindo e melhorando continuamente seu saber e seu fazer. Conforme
Gaulejac (2007, p.227),

Do lado da empresa, o gerenciamento de projeto, a corrida ao mérito, a
qualidade total, o fator de “falha zero”, os fluxos tensos, a
individualizacao das gratificacdes e a flexibilidade sao igualmente processos

gue pdem em concorréncia os individuos em uma exigéncia de fazer
sempre melhor.
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Apresentar a realidade em que os gestores da qualidade estdo inseridos,
evidenciando o elevado nivel de exigéncias provenientes dos processos de
implantacdo, certificacdo e auditorias de sua gestdo, bem como a presenca
marcante do discurso da melhoria continua, foi fundamental para se compreender o
contexto em que as estratégias de motivagcdo e comprometimento sdo geradas.
Esse ambito é caracterizado pela presséo dos prazos, pelo acumulo de tarefas, pela
responsabilizacdo pelos resultados e pela permanente mobilizacdo de esforgos para
garantir o ininterrupto aprimoramento dos processos e do trabalho.

Em referéncia, constata-se, ainda, que a satisfacdo em vencer os desafios,
em terem seus esforcos e competéncias reconhecidos pelos seus pares, em
perceberem a evolucdo e importancia adquiridas pela area da qualidade dentro da
instituicdo contribui para garantir o controle da subjetividade dos gestores, levando-
0s a se dedicarem e a se comprometerem de forma prazerosa com a realidade a
gque estdo submetidos.

Ao relatarem que o desgaste vale a pena e “depois se compensa com muita
alegria” (GD) e que todo esse processo em que estido inseridos “é fantastico” (GA) e
“atende suas expectativas” (GA), os gestores demonstram ndo perceberem o quanto
estdo dominados pelo controle e pelos interesses da organizagcdo. Mais do que
controlar, esta promove 0 sequestro da sua subjetividade, fazendo com que se
sintam tdo seduzidos e satisfeitos a ponto de fazerem qualquer sacrificio solicitado
por ela com prazer e dedicacéo.

O elevado nivel de comprometimento e seducdo por parte dos gestores
também pode ser percebido nas escolhas de suas capacitacdes. Cursos de
interpretacdo das normas, de auditorias internas, de analise e avaliacdo de riscos
hospitalares, de aperfeicoamento e até de pds-graduacgdes, que ilusoriamente irdo
atender suas expectativas profissionais e pessoais, sdo ofertados para atender de

fato as necessidades da organizacéo.

[...] estou matriculada na pos-graduacao Gestao e Servigos da Saude... [...]
peguei na pds, sdo ferramentas da qualidade voltadas para a gestdo da
gualidade (GA).

Fui fazer um MBA, uma pés graduacdo na XXX sobre gestao da qualidade
(GB).

[...] eu fiz cursos da ONA. Eu fiz curso de avaliador, fiz curso de gestao de
processos da ONA... a gente teve que fazer os cursos pra entender as
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linguagens e assim "olha aqui eles estdo pedindo que vocé mostre 0s seus
indicadores" (GD).

Fiz um estudo h&a algum tempo atras, eu dou aula de MBA na Faculdade
XXX que é um curso especifico pra area de salde... fui buscar algumas
informacdes (GE).

A busca pelo conhecimento é frequente, tornando-se um projeto pessoal do
gestor para melhorar seu desempenho no trabalho e para aprimorar a execucao de

suas funcoes e tarefas.

E livros de gestado de risco que tenho também estudado, mas, € mais busca
ativa mesmo e a pratica... (GA).

Eu ainda estou decidindo um pouco, porque eu quero seguir mais numa pés
de gestdo de pessoas, porque € uma coisa que exige bastante da nossa
area (GC).

Com isso, objetivos pessoais sdo deixados em segundo plano para que

objetivos coletivos e organizacionais sejam concretizados.

Deixei a saude ocupacional um pouquinho la em segundo plano e estou me
apaixonando assim pela qualidade (GA).

E a minha formagdo eu sempre levei toda pra area de RH e agora vocés
estdo fazendo a proposta para direcionar para uma outra area... [...] eu
acabei me identificando cada vez mais com a qualidade e acabei abracando
mesmo a causa...(risos)... esse desejo (GD).

[...] s6 que eu tenho a visédo muito clara de que hoje a instituicdo eu aprendo
e aplico conforme a necessidade do que a instituicdo precisa (GA).

Segundo Faria, Schmitt e Meneghetti (2007), o individuo substitui suas
satisfacOes obtidas com o sentimento de orgulho e de se ver como parte importante
da organizacdo pela dedicacdo ao trabalho, as normas, as regras e objetivos da
instituicdo e tem sua subjetividade sequestrada. A organizacdo exerce sobre o
individuo o que Pages et. al (1987) chama de “dominagao psicolégica”’, capaz de
fazé-lo aderir completamente a sua ideologia aceitando tudo o que ela lhe propde.

Destarte, ao analisar essa categoria, foi possivel constatar que a
organizacao se torna um lugar “onde os sonhos coexistem com pesadelos, onde os
desejos e aspiracdes podem encontrar espago de realizagdo”, um lugar alimentado
pela emocédo, fantasia, fantasmas, alegrias e grandiosidade que cada ser humano
abriga em si (FREITAS, 2000a, p.42).
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O reconhecimento e a valorizagdo no trabalho fortalecem os vinculos dos
gestores com a organizacdo em torno de objetivos comuns, favorecendo a
reproducdo de um discurso coeso, que exalta o profissionalismo e a exceléncia dos
trabalhadores e da empresa. Um discurso que, por um lado, evidencia a valorizacao
dos gestores, mas que, por outro lado, exige maior engajamento, comprometimento
e flexibilidade, incluindo-os numa légica de responsabilizacado (LINHART, 2000) e de
exigéncias adaptadas aos interesses e necessidades organizacionais.

Ao reconhecer e valorizar os gestores da qualidade, a organizacao fornece-
lhes um projeto de vida, de forma a incentiva-los a se dedicarem cada vez mais ao
trabalho, a se identificarem com seus resultados, mobilizando-os psiquicamente
sobre aquilo que a empresa representa (GAULEJAC, 2007) e, assim, controlando
sua subjetividade.

Nessa categoria de andlise, foram constatados os elementos de controle da
subjetividade inscritos no quadro a seguir.

Quadro 2: Elementos de Controle da Subjetividade: Categoria Reconhecimento

Préticas de Gestéo Formas de Consentimentos Resisténcias
Controle*
Atribuicdo de responsabilidades Normativo ou Status /
desafiadoras aos gestores da burocratico
qualidade Adeséo as regras
Simbdlico- Reproducao do discurso da
imaginario organizacdo
Por seducéo Engajamento total aos
monopolista interesses da organizacéo
Por vinculo Fonte de satisfacéo /
Promocéo da autoestima
Incentivo a confianca e Normativo ou Status /
autonomia dos gestores da burocrético
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qualidade

Adesdo as regras

Simbodlico-
imaginério

Reproducéo do discurso da
organizacdo

Por seducéo
monopolista

Engajamento total aos
interesses da organizacdo

Por vinculo

Fonte de satisfacéo /

Promocéo da

parceria)

Por seducéo

Engajamento total aos

autoconfianca
Reconhecimento dos resultados, | Normativo ou Status / Acumulo de
esforcos e competéncias dos burocratico o tarefas /
gestores da qualidade Adesao as regras
Presséo dos
Simbodlico- Reproducéo do discurso da prazos /
imaginario organizacdo
Metas e
Por seducgéo Engajamento total aos atribuices
monopolista | interesses da organizacéo / continuas
Obijetivos pessoais
subordinados aos objetivos
organizacionais
Por vinculo Fonte de satisfacéo /
Promoc&o da autoestima,
da autoconfianca e do
autorrespeito
Enaltecimento de valores Simbolico- Reproducéo do discurso da
(lealdade, companheirismo e imaginario organizacdo
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monopolista interesses da organizacdo

Por vinculo Fonte de satisfacéo /

Fortalecimento de vinculos

afetivos
Obtencéo de premiacdes, selos Simbdlico- Idealizacdo da organizacao Acumulo de
de certificacdes ONA e imaginario como “grandiosa” e tarefas /
certificag&o internacional “poderosa” /

Reconhecimento do publico
Pressao dos

prazos /
Por seducéo Engajamento total aos
monopolista interesses da organizacdo
Metas e
atribuicbes
continuas
Por vinculo Fonte de satisfacéo /

Sentimento de pertenca

* Formas de controle, conforme classificacdo proposta por Faria (2011a), apresentadas no Cap. 4
desta pesquisa.

Os controles que mais se evidenciaram nessa categoria, presentes nas
praticas e discursos dos gestores pesquisados, correspondem ao reconhecimento
pelos resultados, pelo esforco e pela competéncia, expresso nos elogios; nos
incentivos a autonomia para participacfes em projetos; nas decisées e sugestdes de
melhoria; nos sentimentos de colaboracdo; no compartilihamento de conhecimentos;
no sentir-se Gtil e importante para a organizacdo; nos feedbacks sobre o bom
trabalho realizado e nas possibilidades de sucesso e ganhos futuros.

Dessa forma, para os gestores, as organizagdes “aparecem como O reino
das possibilidades para a realizacdo da fantasia da conquista, do reconhecimento e
do poder” (FREITAS, 2000a, p.43), suplantando a nog¢ao de um local de trabalho.

Os trabalhadores buscam mais do que recompensas financeiras,
premiacbes e status, eles querem um sentido que o reconhecimento pode l|hes
proporcionar, enquanto a organizagdo espera deles uma implicacdo subjetiva e
afetiva (GAULEJAC, 2007).
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Ter o esforco, a dedicacdo e a competéncia aplicados ao trabalho
reconhecidos por alguém, seja pelos superiores, pelos demais membros da equipe e
até mesmo pela comunidade externa a organizacdo, tende a multiplicar esses
valores e a promover satisfacdo e prazer dos trabalhadores na realizacdo de suas
atividades. A falta de reconhecimento, por sua vez, pode gerar processos de
sofrimento, adoecimento e despersonalizacéo do individuo (BENDASSOLLI, 2012).

Por conseguinte, o estimulo ao reconhecimento e a valorizacdo do
profissional pode servir como poderosa ferramenta de motivacéo de potencialidades,
configurando-se mecanismo eficaz para controlar a subjetividade dos gestores e
canalizar seu esforgo e dedicacao aos interesses da organizacao.

Segundo Gaulejac (2007), na busca do reconhecimento, alguns individuos
deixam-se instrumentalizar totalmente, tornando-se agentes doceis da organizacao.
Ao estimular e valorizar o potencial, a responsabilidade, o conhecimento e a
autonomia dos gestores, a organizacdo promove os sentimentos de autoconfianca,
autoestima e autorrespeito no trabalhador, favorecendo seu dominio sobre “o
aparelho psiquico dos individuos” (PAGES et.al., 1987, p.105). Esses sentimentos,
por sua vez, servem de estimulo e motivacdo para os gestores da qualidade
aderirem aos objetivos e valores organizacionais e se dedicarem com satisfacao e
prazer ao trabalho, evidenciando praticas de controle cada vez mais sutis.

Essas técnicas também sdo adotadas para garantir o entusiasmo dos
gestores no alcance de metas coletivas e organizacionais e na conducédo de suas
equipes e serdo apresentadas na categoria denominada gestdo participativa a

sequir.

5.3 GESTAO PARTICIPATIVA E A CONQUISTA DE EQUIPES PRODUTIVAS

A implantagdo de um programa ou sistema de gestdo da qualidade
pressupde profundas mudancas na organizacdo, atinentes: a reformulacdo de
processos; a elaboracdo de novos procedimentos; a adaptacdo de recursos
necessarios para as operagbes pertinentes; as adequacbes na estrutura

bY

organizacional interna; a implementacdo de politica e objetivos concernentes e
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também a insercdo de padrdes de comportamentos, valores e conhecimentos de
todos os envolvidos no processo.

De acordo com Maranhdo (2005), as mudancas culturais provenientes da
implantacdo em referéncia podem provocar conflitos e, se ndo houver dedicacao
para apoia-las, as resisténcias podem se tornar insuportaveis. Nesse sentido, a
geréncia participativa e o incentivo ao trabalho de equipes multifuncionais, flexiveis e
colaborativas constituem importantes estratégias para assegurar o envolvimento e a
adeséao dos colaboradores tanto para o alcance das metas estabelecidas como para
reduzir as resisténcias naturalmente geradas nesse processo inovador.

Na area da qualidade, muitos sdo os programas de gestao participativa que
fomentam entusiasmo e envolvimento dos trabalhadores. Os Circulos de Controle da
Qualidade (CCQs), como ja indicado em capitulo anterior, apresentam-se como
modalidade de participagcdo organizacional em que grupos voluntarios buscam
identificar situacbes de melhoria e propor alternativas para solugbes de problemas
detectados.

Por um lado, os CCQs sdo promovidos sob o objetivo de fomentar a
comunicacdo e a liberdade de expressdo dos trabalhadores para propor sugestbes
el/ou criticas. Por outro, segundo Faria (2009, p.138), os CCQs séo utilizados como
mecanismo sutil de controle, tendo em vista que, através do programa, a
organizacao “se apropria do saber operario de maneira formal e regulamentada”.

Ao incentiva-los a utilizarem seus conhecimentos para identificar solucées
de problemas sem dar-lhes autonomia para efetivar as decisdes, a geréncia
assegura controle mais efetivo sobre o processo de trabalho, obtendo maior eficacia
produtiva de sua equipe.

Outras técnicas japonesas, como 0 just in time e o kanban, também ja
indicados em capitulo especifico, apresentam-se como mecanismos de gestao
participativa, que geram indmeras vantagens para a organizacdo, tais como:
eliminacao de estoques e reducdo de mao de obra na producgao; primordial aumento
da produtividade e da motivacéo; significativo comprometimento dos trabalhadores.

Para Bordenave (1994), a participacdo ndo € apenas instrumento para a
solucdo de problemas, mas, principalmente, necessidade fundamental do ser
humano, pois sua prética envolve satisfacdo. Esse autor (BORDENAVE, 1994)
afirma ainda que ela tem duas bases complementares, sendo uma afetiva e outra,

instrumental. Na base afetiva, o individuo sente prazer em fazer as coisas com 0s
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outros e, na base instrumental, ele realiza atividades com os outros por ser mais
eficaz e garantir melhores resultados do que trabalhando sozinho.

Assim, ele pode participar passivamente de um processo assumindo uma
postura inerte diante das decisdes, ou participar ativamente, integrando de forma
efetiva e dindmica um processo decisério ou de execucao de atividades.

A participagdo ativa corresponde ao engajamento do individuo ao tomar
parte das metas e decisdes da organizacdo, apresentando-se leal, responsavel e
comprometido com seu trabalho (BORDENAVE, 1994). Essa postura aumenta seu
comprometimento com as decisbes tomadas, tornando o proprio trabalho mais
interessante e gratificante (ROBBINS, 2005).

Bordenave (1994, pp.27-30) apresenta seis modos de participar de um
processo decisério ou da realizacéo de certas atividades de um grupo:

i) participacdo de fato: é inerente a condigcdo humana, constituida nos ndcleos de
suas relacbes e interacbes sociais, tais como: nas familias, nas atividades de
subsisténcia (caca, pesca, cultivo), nos cultos religiosos, entre outros;

i) participacdo espontanea: € constituida, informalmente, nos grupos organizados,
sem objetivos claramente definidos, cujos individuos buscam “satisfazer
necessidades psicologicas de pertencer, expressar-se, receber e dar afeto; obter
reconhecimento e prestigio”;

iii) participacdo imposta: os individuos séo obrigados a realizarem certas atividades
consideradas indispensaveis ao grupo, como, por exemplo: cerimdnias de iniciacao,
ritos de passagem e votos religiosos;

iv) participacdo voluntaria: as atividades e objetivos sdo estabelecidos pelos
proprios grupos, tais como: sindicatos, associa¢des, cooperativas;

v) participagdo manipulada: é exercida por agentes externos que ajudam ou
manipulam grupos para alcangarem objetivos previamente estabelecidos;

vi) participagdo concedida: cria uma “ilusdo de participagdo”, pois, conforme o
proprio interesse, um grupo dominante concede poder para que outro exerca
influéncia sobre decisbes e atividades direcionadas.

Com base nessas formas de participagdo, infere-se que, embora o0s
programas de gestdo da qualidade se reproduzam sob um discurso de adesao
voluntaria e autbnoma, a préatica apresenta-se sutilmente imposta e manipulada

pelas geréncias.
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Segundo Faria (2009, p.361), a gestdo participativa corresponde a uma
“forma de gestdo em que os sujeitos participam de algo que ja existe, ou seja, que
nao |hes pertence, que nao construiram”. Logo, o incentivo a autonomia, a
integracdo das equipes nas decisdes, a valorizacdo de sua presenca ativa em
projetos e o reconhecimento de suas atitudes colaborativas constituem fonte de
estimulo para que elas realizem suas tarefas sempre melhor, além de se
submeterem ao cumprimento das metas e objetivos previamente definidos pelas
geréncias de acordo com 0s interesses da organizacao.

Para o citado autor (FARIA, 2009), o interesse dos gestores em ouvirem 0S
trabalhadores nédo passa de uma técnica de gerenciamento de pessoas, encobrindo
o real propdsito da gestdo participativa de se constituir numa estratégia de controle e
de exploracdo. Ao solicitar a contribuicdo dos trabalhadores para a elaboracdo de
normas ou para a tomada de decisdes, mais facilmente sera conseguida sua adeséo
a essas atividades (GAULEJAC, 2007).

Nesse sentido, as organizacbes adotam o modelo participativo ndo porque
pretendem “humanizar o trabalho”, mas porque pode ser uma forma eficaz de
melhorar seus resultados (FARIA, 2011a, p.74), garantindo seus padrbes de
competitividade.

No contexto do sistema ONA da qualidade, percebe-se que a
interdependéncia das tarefas nos diferentes departamentos ou areas das instituicées
hospitalares e a busca por decisfes eficazes e resultados confidveis geram a
necessidade de serem criadas equipes de trabalho, comissfes ou comités,
designados “times” da qualidade ou “times” de exceléncia, para tratar de assuntos
impactantes no trabalho de todos. A ideia de “time” reforca o sentido de
colaboragédo, de respeito, de confianga mutua e de engajamento na busca de um
objetivo comum inerente a um trabalho em equipe, motivando os individuos no
desenvolvimento de suas tarefas (ROBBINS, 2005).

Esses “times” da qualidade responsaveis pelo planejamento, elaboracgéo,
execucdo e acompanhamento dos programas da qualidade sdo constituidos por
equipes multifuncionais. Estas permitem que pessoas de diferentes areas da
organizacdo troquem informacbOes, desenvolvam novas ideias, solucionem
problemas e coordenem trabalhos complexos de forma eficaz (ROBBINS, 2005),
facilitando a mobilizacdo desses profissionais, a fim de padronizar atitudes e

comportamentos e alcancar 0s mesmos objetivos.
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[...] hoje a gente denomina Time de Lideranga, na oportunidade era
Comisséo de Qualidade... eu via a necessidade de integrar novamente esse
time para a qualidade, e a qualidade se tornaria muito mais forte (GA).

[...] dois times, que |4 estdo representados o escritério da qualidade, o
nacleo de gestdo de seguranca assistencial, a enfermagem, médicos,
fisioterapeutas, psicélogos, farmacéuticos, nutricionistas, administradores,
enfim, todas as equipes estédo dentro desse grupo (GE).

Os gestores da qualidade ressaltaram que a acreditacdo s6 se tornou viavel
devido a formacéao de equipes internas para conducdo do processo de implantacéo e
do envolvimento dessas equipes, constituidas por representantes de todos os niveis
hierarquicos da organizacéo.

De acordo com Gaulejac (2007, p.140), o trabalho em equipe € motivado
“‘com a condicdo de que seja totalmente consagrado a atingir objetivos fixados pela
empresa’. Desse modo, “trabalhar em conjunto” (GA) e em “parceria” (GC) com as
outras areas da instituicdo garante que os resultados esperados sejam alcancados e
que as certificacdes sejam conquistadas. Para tanto, a valorizacdo da imagem das
“equipes parceiras” e da colaboracao entre os “times” de trabalho é evidenciada nos

discursos dos gestores da qualidade.

[...] foco, nés somos um time, time joga junto no mesmo lado, nosso gol é
um s6, ndo queiram fazer gol contra (GA).

A gente trabalha muito aqui com parceria, como a gente fez essa divisdo de
tarefas néo fica concorréncia (GC).

Foco no “time”, na “parceria” e no “envolvimento de todos” pressupde uma
visdo que, segundo Gaulejac (2007, p.85), fortalece o sentimento dos trabalhadores
de que “o sucesso da empresa depende antes de tudo do comprometimento de
todos”. Um dos gestores destaca que sua “grande ferramenta e tecnologia de
trabalho” é formada pelas pessoas e 0 que possibilita permear e envolver toda a
instituicdo com os requisitos da qualidade é, justamente, poder “trabalhar com
pessoas” (GE).

Assim, uma realidade constituida de cobrancas por resultados, por
aprendizagem continua, por aumento de produtividade e pela intensificacdo do
trabalho acaba sendo ocultada pelo “lado humano da qualidade” (GB), enaltecido

pelos gestores como a garantia do sucesso do programa implantado.
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A imagem da qualidade associada a um setor “forte” e “principal setor de
apoio a diretoria” (GD) também € valorizada pelos respectivos gestores e
disseminada para toda a organizacédo, a fim de que as equipes se sintam mais
motivadas e tenham mais confianca, ao se responsabilizarem por novas atividades
demandadas no processo de implantagdo e manutencédo da almejada qualidade.

Esse sistema, que ja foi tdo “pequenino” (GD) e responsavel apenas pela
elaboracdo e controle de documentos, conquistou uma posicédo de respeito dentro
das instituicdes hospitalares, assumindo papel “resolutivo” (GE) nas decisdes
organizacionais. A importancia e a essencialidade da area da qualidade ecoam nos

discursos das equipes dessas instituicoes.

[...] € muito interessante quando vocé ouve da boca de algumas pessoas
gue trabalhavam la pra tras e que ainda trabalham no hospital e muitas
vezes em cargos de lideranca que te olha e falam "poxa nédo sei como que a
gente fazia antes sem a qualidade” (GD).

Esse discurso é reproduzido com orgulho pelos gestores da referida area.
Portanto, através da participacdo ativa, engajada e comprometida das equipes de
trabalho, a organizacdo consegue controlar mais facilmente a subjetividade dos
trabalhadores e maximizar a qualidade de seus servigos. Para garantir que a cultura
da colaboracdo mobilize esses times para o permanente envolvimento com o0s
programas da qualidade instituidos pela organizacdo, outros mecanismos Sao
adotados pelas geréncias.

Nas entrevistas, constatou-se uma tentativa de os gestores da qualidade
empoderarem suas equipes, enaltecendo comumente os potenciais e habilidades de
seus membros, com o intuito de fazé-los se sentirem competentes e responsaveis

pela elaboracdo de documentos pertinentes a esse sistema.

Eu valido o que eles fazem, mas eles sdo os donos. Entéo, eles sdo muito
autosuficientes nas coisas que eles fazem (GC).

As pessoas se sentem dono daquele resultado, a pessoa se sente
orgulhosa daquele resultado e isso gera um circulo virtuoso, dai vocé tem
condicao de evoluir o seu processo (GE).

Gil (2001, p.211) destaca que “elogios sinceros e demonstragdes de aprego’
por parte dos gestores aos seus subordinados lhes ddo um senso de vitdria,

“fazendo com que sintam que deram sua contribuicdo de valor”. Dessa forma, a
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valorizacdo dos potenciais e habilidades das equipes da qualidade é percebida
como uma estratégia de motivagdo que as leva a se envolverem de forma
entusiastica e a se empenharem mais no trabalho. Do mesmo modo, a idealizacéo
de sentir-se “dono” ou responsavel pela atividade desenvolvida cria nos
trabalhadores um empoderamento ilusério sobre seu trabalho, criando,
consequentemente, submisséo as atribui¢cdes que Ihes sdo determinadas.

Nos relatos desta pesquisa, é possivel também perceber que as equipes e
comissoes da qualidade séo estimuladas pelos seus superiores, gestores da area, a
terem autonomia e responsabilizacdo sobre decisdes e resultados das atividades
desenvolvidas.

(EGnté;o ele tem que ter aquele dominio, ele tem que ter aquela autonomia
A).

[...] arelacdo ela é de muita autonomia deles (GE).

Afinal, os trabalhadores, ao sentirem-se responsaveis pelos resultados,
desenvolvem suas competéncias, talentos e sua criatividade (GAULEJAC, 2007).
Para Gil (2001), quanto mais responsabilidade for agregada ao trabalho, maior sera
0 comprometimento dos seus integrantes, favorecendo-lhes o desenvolvimento de
novas habilidades. No contexto do sistema ONA, essa autonomia e
responsabilidade, no entanto, ndo incidem sobre decisbes complexas ou
estratégicas. As equipes participam nas “decisées de trabalho mais simples,
assumem condi¢des de trabalhos mais simples e fazem projetos mais simples” (GD).
As tarefas e atribuigcbes séo previamente definidas e divididas entre os membros das
equipes conforme as demandas do sistema da qualidade vao surgindo. Em cada
etapa do processo de preparacdo para a certificacdo desse sistema, as atividades

podem sofrer alteracGes e serem redefinidas.

[...] entdo a gente dividiu, j& tinhamos setores e datas pra fazer as auditorias
internas e quinzenalmente (GA).

[...] mando e-mail do que ficou definido, quem vai fazer o que e
principalmente alguns processos que a gente precisa desenvolver ou
melhorar ou ampliar ou renovar, a gente também divide (GA).

[...] a gente aqui tem tudo muito bem dividido. A gente dividiu desse jeito e
esta funcionando por enquanto (GC).
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Por esse motivo, constata-se que uma das preocupacgOes dos gestores da
qualidade é manter suas equipes treinadas e qualificadas para conseguir atender as
demandas do sistema de maneira eficaz. O treinamento, consoante Faria (2011a,
p.79), representa mais do que ensinar o trabalho, mas tem o objetivo de “criar uma
forca de trabalho cooperativa para conforma-la as demandas da empresa,
educando-a para uma atitude mental compativel com o conceito de equipe de
trabalho”. Cada novo procedimento, instrugcdo de trabalho, programa de
conscientizacdo ou nivel de certificacdo a ser conquistado no contexto do sistema

ONA necessita de atualizacao de informacdes e capacitacao dos envolvidos.

[...] a gente tai agora montando um cronograma de treinamentos que € com
a educacao continuada da instituicdo pra inserir os trés protocolos que nés
temos instituidos aqui (GA).

[...] sou eu que dou esses treinamentos maiores de ferramentas da
gualidade, de conscientiza¢do ou quando é mais amplo e para todo o corpo
de profissionais, sou eu quem fago (GB).

O maior contato que a gente tem com o colaborador é quando a gente faz
treinamento de 5S (GC).

Dai a gente treinaria todo mundo junto e eu comandaria a equipe pra gente
conquistar ai o nivel 2, que era o grande desafio (GD).

Destaca-se que os treinamentos continuados, periddicos e sistematicos, do
corpo funcional, voltados para a melhoria de processos correspondem a um requisito
exigido no Manual Brasileiro de Acreditacdo para a implantacédo do sistema ONA da
qualidade. Todos os trabalhadores, de todos os niveis hierarquicos da instituicdo
hospitalar e de todas as funcdes devem ser treinados e preparados para
desenvolverem suas atividades em harmonia com os requisitos do sistema. Os
treinamentos envolvendo os conceitos e valores da gestdo da qualidade devem
iniciar na Alta Administragdo dos hospitais e serem disseminados até os niveis
operacionais. Embora os treinamentos sejam de extrema importancia, nem sempre

os referidos gestores conseguem treinar todos os trabalhadores.

[...] porque nés ndo conseguimos hoje treinar todos ou que todos tenham o
curso de auditor interno da ONA, sobre a certificacéo (GA).

As equipes preparadas para realizar os treinamentos sdo pequenas e

enxutas, enquanto o nimero de pessoal a ser treinado é elevado. Além disso, 0s
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treinamentos devem ser conciliados com as demais responsabilidades dos gestores
e com a reduzida disponibilidade de tempo dos membros das equipes

sobrecarregadas pelas atividades cotidianas.

[...] o tempo que eu cobro deles que eles destinam a qualidade isso tem que
ser dosado, isso tem que ser trabalhado, porque eles ndo tém s6 a
gualidade (GA).

Nesta conjuntura, foi possivel constatar que as equipes médicas dos
hospitais manifestam pouco interesse e séo resistentes em participarem dos
treinamentos e aplicarem as adequacdes exigidas pelo sistema da qualidade a sua

rotina de trabalho.

Tinha médico que vinha as vezes na minha porta e pulava dessa altura e
brigava e esbravejava. Entdo, fui construindo isso com o0s outros
colaboradores, médicos também acompanhando a saude ocupacional GA).

[...] eu acho que essa é a parte mais dificil, principalmente com a parte de
enfermagem e médico, ou seja, com a parte assistencial. Eles acham que a
pessoa errou porque ela quis.

[...] inclusive com a participacdo de médicos... E isso vocé fala assim,
médico isso é seu e vocé tem que participar (GE).

Por esse motivo algumas atividades relatadas pelos gestores e
desenvolvidas pela equipe da qualidade, tais como, reunibes e capacitacdes, sao
direcionadas apenas aos médicos, na tentativa de mobilizar o maior numero possivel
desses profissionais. Para Pages et. al. (1987) afirmam que a realizacdo de
atividades separadas com grupos especificos, limitando-lhes o contato com outros
grupos, apresenta-se como forma de controlar conflitos coletivos. Afinal, ndo se
pode correr o risco de multiplicar as insatisfacdes e reivindicagcdes, mas sim,
intensificar a adeséao.

De acordo com a ONA (ONA, 2016)*, as resisténcias e a falta de
engajamento dos médicos com temas ligados a qualidade constituem uma das
principais queixas de quem trabalha com politicas e praticas de seguranga do
paciente e, por esse motivo, recebe especial atencdo dessa instituicdo. Em
entrevista realizada por ela com trés médicos engajados com a referida area, foi

identificado que as principais dificuldades para se envolverem com a area da

22 Informagcdes obtidas no site da ONA, disponivel em: <https://www.ona.org.br/Noticia/410/Medicos-Por-que-
eles-nao-se-envolvem>
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qualidade estdo relacionadas a sua falta de conhecimento sobre o tema e a caréncia
de percepcao da importancia das adequacdes exigidas para seu trabalho cotidiano,
além de resisténcia em aceitar o novo (ONA, 2016).

Neste estudo, detectou-se, ainda, que a excessiva carga de trabalho desses
profissionais também dificulta sua participacdo em programas e atribuicbes néo
inerentes ao seu oficio. Quando ocorre esse tipo de resisténcia e conflito, percebe-
se que a Alta Direcao dos hospitais assume a mediacdo dessas situacdes, a fim de
gue nao se reproduzam e ndo ameacem 0s propositos da organizacdo. Os gestores
procuram mobilizar e valorizar o potencial e a autonomia dos trabalhadores para que
expressem suas ideias e emocdes, para proporcionar satisfacdo e motivagao
necessarias, para que conflitos sejam evitados e para que haja harmonia nas
relacfes pessoais e organizacionais.

Para Leal Filho (2002, p.108), o incentivo a participacdo representa um
instrumento que reforca a habilidade politica do dirigente para influenciar pessoas e
garantir direcionamento favoravel a empresa (LEAL FILHO, 2002, p.108). Portanto, a
autonomia, a iniciativa e a liberdade de expressdo dos trabalhadores sé&o
incentivadas desde que estejam canalizadas para o bom funcionamento da
instituicdo, pois esta € incapaz de considerar relevante a subjetividade dos
trabalhadores, se ela se manifestar fora das “figuras impostas pela empresa”
(GAULEJAC, 2007, p.201), ou seja, fora da sua légica de produtividade e sucesso.

O discurso da exceléncia, da melhoria continua e do colaboracionismo é
incentivado e fortalecido nas campanhas, gincanas e eventos realizados pelas
equipes da qualidade. Os respectivos gestores relataram que as campanhas
internas tém como objetivo principal conscientizar a todos sobre a importancia do
sistema da qualidade e incentivar sua participacdo nas atividades requisitadas pelo

programa.

[...] a gente faz conscientizacado, todo ano falando o que é qualidade, quais
sdo os niveis, como trazer a qualidade para o dia a dia (GB).

Em uma das instituicdes hospitalares deste estudo, as gincanas abordam
temas especificos, estabelecendo provas a serem cumpridas para garantir a
pontuacao para as equipes e a premiacao para os vitoriosos. A gestora da qualidade
apresenta com entusiasmo o0s resultados da ultima gincana promovida, que contou

com a participagdo de muitos trabalhadores e resultou em muitos beneficios
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internos, tais como: reducdo de consumo de agua, luz e papel; premiacdo para as
trés equipes com maior pontuacao; churrasco para todos eles e beneficios externos,
de cunho social, a saber: doacdo de sangue, de alimentos e de livros arrecadados

para a comunidade externa.

Entdo, foi muito legal a gente teve a participacdo de 240 pessoas. Até
surpreendeu porque a gente estava esperando no maximo 8 times, um para
cada gerente e no fim a gente teve bastante (GB).

[...] a gente arrecadou 5 toneladas de alimentos. De livros, foram 11 mil
livros, foi bastante (GB).

Nos eventos produzidos fora do ambiente do trabalho, as experiéncias sao
compartilhadas, pois a interacdo mais proxima e informal dos individuos fortalece
seus vinculos afetivos, os sentimentos de pertenca e os lacos de lealdade e
cooperacao. Segundo Faria (2007), os empregados enfrentam desafios, cooperam,
competem entre eles e voltam ao trabalho mais dispostos, mais submissos e mais
vinculados a organizagdo. Os eventos externos também sdo promovidos com o
objetivo de repassar informacfes sobre a qualidade e divulgar as acdes e resultados

do sistema referente para os trabalhadores e para a sociedade.

[...] e até a nivel social que a gente tem feito algumas campanhas ai fora
dos times, dos protocolos pra divulgar essa questdo da qualidade também
pra sociedade (GA).

Estimular a participacdo nesses tipos de campanha e eventos promovidos
pela organizacdo, além de ser uma estratégia para fomentar a inclusdo, permite criar
sentido de pertenca entre todos os funcionarios e maior identificacdo com a missao
e 0s objetivos da empresa. Para Faria e Meneghetti (2007, p.60), ao realizar esses
eventos, a empresa cria um “lema de ordem coletiva e colaboragao entre grupos de
trabalho”, propiciando que valores sociais como “disciplina, cooperacdo e
responsabilidade no trabalho” passem a ser praticados e admirados.

Nesse ambito, o sistema de controle é reforcado, ao se instituir a
participacédo de seu corpo de funcionarios nessas campanhas. A organizacédo expde
uma imagem positiva perante a sociedade, de empresa responsavel socialmente e
“apropria-se da solidariedade e do apoio” dos trabalhadores para que estes se
identifiquem com os interesses dela (FARIA, 2007, p.224), ajustando-se as suas

necessidades.
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Diante do exposto, os principais elementos de controle da subjetividade

Quadro 3: Elementos de Controle da Subjetividade: Categoria Gestéo Participativa

identificados na categoria gestao participativa constam do quadro a seguir.

Préaticas de Gestao

Formas de
Controle*

Consentimentos

Resisténcias

Incentivo a autonomia e
participacéo das equipes de
trabalho nas decisbes e
elaboracdo de documentos

Normativo ou

Adeséo as regras /

burocratico

Cumprimento das metas
Simbdlico- Reproducéo do discurso da
imaginario organizagao

Por sedugéo
monopolista

Engajamento total aos
interesses da organizacao

Por vinculo

Fonte de satisfacéo /

Fortalecimento de vinculos
afetivos

Cobrancas
por resultados

Formacgao dos “times” da
qualidade e/ou equipes de
trabalho

Normativo ou

Adeséo as regras /

burocrético

Cumprimento das metas
Simbolico- Reproducéo do discurso da
imaginario organizacéo /

Padronizacéo do discurso e
comportamento

Por seducgéo
monopolista

Engajamento total aos
interesses da organizacao

Por vinculo

Alcance de objetivos comuns /

Fortalecimento de vinculos
afetivos

Cobrancas
por resultados
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Reconhecimento dos potenciais e
habilidades das equipes de
trabalho

Normativo ou

Adeséo as regras /

burocratico

Cumprimento das metas
Simbolico- Reproducéo do discurso da
imaginario organizacéo /

Padronizacéo do discurso e
comportamento

Por sedugéo
monopolista

Engajamento total aos
interesses da organizacao

Por vinculo

Fonte de satisfagcéo

Cobrancas
por resultados

Incentivos a qualificacdo das

Normativo ou

Cumprimento das metas /

Resisténcia /

equipes de trabalho burocrético o
(treinamentos, capacitacdes) Foco na produtividade
Equipes
Simbolico- Cultura da colaboracéo enxutas /
imaginario
Acumulo de
Por seducgéo Engajamento total aos tarefas
monopolista interesses da organizacéo /
Valorizagao do sucesso
Por vinculo Alcance de objetivos comuns
Promocé&o de campanhas Normativo ou Manutencédo do sistema de Resisténcia
internas / burocratico regras
Campanhas externas
Simbdlico- Idealizacdo da organizacdo
imaginario como “grandiosa” e “poderosa”

/
Reconhecimento do publico /

Cultura da colaboracao
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Por seducédo Engajamento total aos
monopolista interesses da organizacéo /

Valorizacao do sucesso

Por vinculo Sentimento de pertenca /

Fortalecimento de vinculos
afetivos /

Imagem positiva da
organizacao

* Formas de controle, conforme classificacdo proposta por Faria (2011a), apresentadas no Cap. 4
desta pesquisa.

Os controles mais destacados nessa categoria de andlise referem-se aos
mecanismos intervenientes na subjetividade dos trabalhadores, evidenciados: nos
incentivos dos gestores para que eles participem da elaboragcdo de procedimentos,
de instrucdes de trabalho, de relatérios de indicadores; nas sugestdes de melhorias
e de acdes para tratar ndo conformidades do sistema; na formacao dos “times” da
qualidade ou equipes; na promocdo de eventos formais ou informais, tais como:
campanhas de conscientizacdo, de gincanas e de confraternizagdo, envolvendo
todos os trabalhadores de todos os niveis hierarquicos, bem como da oferta de
programas de treinamento.

Essas estratégias aumentam o interesse, desenvolvem a autoestima e
estimulam o trabalho em equipe, provocando satisfacdo e efeito motivador nos
integrantes e mobilizando-os para o0 alcance das metas e dos objetivos
organizacionais.

Por conseguinte, ao fomentar o trabalho dos “times”, das “equipes
multifuncionais” e das “parcerias”, promove-se, entre 0s grupos, um discurso que
seduz os trabalhadores, fazendo com que estes se percebam como agentes
promotores de ideias e de sugestdes para o bom funcionamento da organizagéo,
bem como fornecendo-lhes razdo de ser e de sentirem-se Uteis a coletividade
(PAGES et.al., 1987), além de induzi-los a se empenhar cada vez mais para o

aprimoramento do préprio trabalho.
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De acordo com Faria (2009), o incentivo a participacdo dos trabalhadores
nos processos de trabalho e de decisdo ndo corresponde a um ato de bondade da
organizacdo, mas ocorre como estratégia de implementacdo de um modo mais
eficaz e efetivo de controle, motivando-os para o aumento da produtividade. Logo,
ela converte a cooperacdo em eficiéncia e aperfeicoamento (HELOANI, 2002) e se
apropria do saber do trabalhador, moldando sua subjetividade para o proprio
beneficio da empresa.

Todavia, acredita-se que uma das formas mais sofisticadas de controle e de
apropriacdo do individuo sobrevém quando a organizacdo projeta um imaginario
capaz de vinculad-lo quase que completamente a ela. Ao se tornar a principal
referéncia do individuo, a empresa consegue que ele se amolde a seus valores e
objetivos, como se fossem os proprios. Essa identificacdo dos trabalhadores e, por
consequéncia, seu comprometimento com o ideal da organizacdo se manifestam em
algumas praticas e nos discursos dos gestores da qualidade no contexto do sistema

ONA, que serdo apresentados a seguir.

5.4 IDENTIFICACAO COM A ORGANIZACAO E O DOMINIO PSICOLOGICO

Os sistemas de gestdo da qualidade requerem muito mais do que a
participacdo e o engajamento dos individuos para garantir seu sucesso. As
organizacfes, que aderem a esses sistemas, demandam que seus principios e
valores sejam internalizados pelos trabalhadores, a fim de que também seus ideais
de exceléncia e de produtividade sejam incorporados aos deles.

Esse processo de captacdo do ideal do individuo por um ideal coletivo,
conforme Gaulejac (2007), favorece a mobilizacdo psiquica e a adesdo dos
trabalhadores ao programa da qualidade, fazendo com que eles aceitem e
contribuam voluntariamente para o cumprimento das regras e iniciativas inerentes ao
processo.

Assim, o0s principios e valores instaurados pela organizacdo orientam as
acbes dos individuos, reforcam sua coesdo com as préticas organizacionais,
modelam suas condutas e legitimam o sistema de regras imposto (PAGES et. al.,

1987), resultando num processo de identificacdo deles com a organizacao.
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Para Fernandes et. al. (2009, p.689), o processo de identificacdo organiza-

cional

[...] corresponde ao significado que as pessoas atribuem as organizacoes, a
forma como internalizam os valores e 0s atributos organizacionais, em como
se categorizam como membros de uma mesma organizacdo e na relevancia
das organizac6es na sua autodefinicdo e autoestima.

A identificacdo do individuo com a organizacdo pode se constituir mediante
sua vinculacdo com seu trabalho, com a organizacdo e com seus objetivos.
Consoante Faria e Schmitt (2007), essa vinculagdo apenas se efetiva num contexto
de cumplicidade, em que as partes tenham interesse pela relagdo e pelo vinculo.
Essas conexdes estabelecidas entre trabalhadores e a empresa sdo cada vez mais
estreitas, tendo em vista o papel central que o trabalho vem assumindo na vida do
individuo, apresentando-se como grande fonte de referéncia para sua construcédo
social e de autoestima (FREITAS, 2000a).

Ainda para Faria e Schmitt (2007), o vinculo possibilita que o individuo
reconheca o0 outro como objeto de desejo, assim, os trabalhadores passam a
perceber a organizacdo como um objeto através do qual eles podem satisfazer suas
vontades e seus desejos, por eles instados permanentemente: “desejo de sucesso,
gosto pelo desafio, necessidade de reconhecimento, recompensa pelo mérito
pessoal’ (GAULEJAC, 2007, p.109).

A organizagdo, por sua vez, utiliza-se das necessidades psiquicas dos
individuos, dos seus sonhos, desejos, fantasias, e se apresenta como a fonte de seu
reconhecimento, de amor e de identidade. Por ser um processo psiquico e subijetivo,
a identificacdo do individuo com a organizacdo é considerada de dificil percepcéo,
mas de efetivo controle (RAGNINI e LEAL, 2010).

Na pesquisa realizada com os gestores da qualidade, muitos foram os
elementos colhidos referentes ao seu relacionamento com o trabalho e com a
organizacéo hospitalar, que promovem a vinculacéo formal e psicolégica® entre eles.
Quanto aos vinculos formais, ao manifestar sua satisfacdo com o cargo assumido,
com a autonomia adquirida para desenvolver seu trabalho, com as oportunidades de
aprendizado e de conhecimento proporcionados pela organizacdo para o

aperfeicoamento de seu desempenho, 0s mencionados gestores sentem-se

2 A definigdo de Vinculos Formais e Vinculos Psicolégicos esta apresentada no capitulo 4, subcapitulo 4.3 deste
estudo.
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reconhecidos e valorizados, fortalecendo seu vinculo e sua dedicagéo ao trabalho.
Eles destacam em seus relatos o desejo e a possibilidade de fazerem carreira na

organizacao.

[...] espero durar mais alguns anos, ainda tenho muitos objetivos aqui
dentro, gosto muito de trabalhar aqui (GA).

[...] a alta direcdo das instituicdes elas sdo formadas por pessoas que
vieram desde a base do atendimento (GE).

Para Pages et. al. (1987, p.133), “a carreira € um elemento central da
relacéo entre o individuo e a organizagéo” e “elemento organizador da vida pessoal”,
proporcionando ao individuo “a expressao do sucesso e a realizacdo pessoal”
(FREITAS, 2000a, p.58). A possibilidade de o individuo fazer carreira na
organizacao e de ser reconhecido pelo seu trabalho canaliza seus desejos para que
seus sonhos se transformem em realidade, trabalhando sempre mais e melhor.

Destarte, a empresa assegura “a transformagao da energia individual em
forca de trabalho” (PAGES et. al., 1987, p.133), fundamental para que seus objetivos
sejam alcancados sem revolta dos trabalhadores contra a exploracdo. Aos
individuos, é repassada a ideia de que ele estd se superando através de sua
carreira, mas, na realidade, sdo 0s objetivos organizacionais que estdo sendo
prioritariamente atingidos (PAGES et. al., p.137).

A necessidade de vencer e o desejo de sucesso, ao invés de proporcionar
autonomia e liberdade, tornam o individuo cada vez mais dependente do seu
trabalho e do ideal da organizagdo. Conforme Gaulejac (2007, p.120), “o individuo
deve consagrar-se inteiramente a seu trabalho, sacrificar tudo pela sua carreira”
para néo correr o risco de fracassar e de ndo ser reconhecido profissionalmente. A
empresa se apresenta ao individuo com uma imagem de “onipoténcia, expansao e
poder ilimitado”, na qual ele projeta o proprio narcisismo e desejos. Esse processo
de identificagdo pode ser constatado nos discursos em que 0S gestores se sentem

reconhecidos e realizados com suas atividades e com a organizacao.

[...] porque eu posso dizer assim que realmente foi, € um reconhecimento
do meu trabalho (GA).

Eu acho que é isso que eles viram que eu tinha condi¢cbes de levar o projeto
gue eles tinham em mente. Fico bem feliz de ter me encontrado na area da
qualidade (GD).
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[...] estou muito bem colocado no XXX... [...] estou muito feliz no grupo XXX
(GE).

Ao se apresentar como “mae onipotente” capaz de atender totalmente aos
desejos dos gestores, ela fornece-lhes oportunidades para progredir, treinamentos
para melhorar seu desempenho e para seu desenvolvimento pessoal, uma estrutura
de trabalho atrativa além de uma equipe de apoio para desenvolver seu trabalho e
de autonomia para executar e decidir sobre as ac¢des pertinentes a sua fungcéo e a
area da qualidade. Todos esses elementos formais sdo considerados fontes de
prazer, satisfacdo e vinculacdo dos gestores, como sugerem os relatos.

Sempre fazendo cursos voltados para area da assisténcia, voltada pra
gualidade e gestao... estou aprendendo a amar isso porque vocé sai de um

conceito e esta indo pra um outro, mas assim 0 que me intriga muito, me
deslumbra muito e eu quero sempre aprender mais...(GA).

[...] hoje tem um escritorio de qualidade, tem uma sala, tem uma referéncia,
as pessoas conhecem o que é qualidade assim como setor, como qualquer
outro setor dentro da instituicdo (GA).

[...] na minha equipe eu tenho uma enfermeira para tratar das questdes de
analise de risco. A gente contratou um analista de processos e dai a equipe
foi crescendo (GB).

[...] eu estou em uma equipe super boa. Eles sdo bem capazes e bem
abertos com apontamentos que a gente faz (GC).

[...] foi dada a oportunidade aqui por esta instituicdo pelo XXX essa
participacdo minha na formacg&do desse nucleo gerou muito conhecimento
pra entender a qualidade e a seguranca assistencial no hospital (GE).

7

O vinculo psicologico € estabelecido por meio de uma gama de
recompensas psicolégicas proporcionadas sutilimente pela organizacdo para os
gestores, tais como: status, valorizacdo e reconhecimento dos pares, integracao,
respeito no trabalho e satisfacdo com o trabalho, representando dispositivos que
levam o individuo a se identificar cada vez mais intensamente com seus resultados e
a se mobilizar “psiquicamente sobre aquilo que a empresa representa” (GAULEJAC,
2007, p.227).

[...] eu digo assim que é fantastico estar na qualidade (GA).

E ela (a empresa) cresceu vendo essa necessidade de um sistema
organizado para o bem do paciente e dos colaboradores (GE).

[...] o grupo XXX sempre se preocupou muito e 0 nosso sistema da
gualidade permite isso, porque a gente escolheu indicadores que podem ser
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lidos e vistos nas principais instituicdes de atendimento hospitalar do Brasil
e do mundo (GE).

Segundo Pages et.al. (1987), reforcar a imagem positiva do papel da
empresa evita que o individuo se conscientize de suas contradigfes. Dessa forma,
os hospitais certificados, ao apresentarem uma imagem valorizada, grandiosa e forte
perante seus clientes, fornecedores e demais partes interessadas, geram orgulho
nos gestores por fazerem parte de sua equipe de trabalho. O desempenho, as
conquistas, as certificagcbes e as premiacdes recebidas pela organizagcdo sao

destacados com satisfacéo por eles.

Isso ajudou muito, muito a se destacar, a ter um diferencial — referindo-se a
conquista da certificagdo (GC).

[...] guando nés recebemos essa homenagem nesse ano deles por termos
comecado o processo todo com eles e ha tantos anos de parcerias, nos
chamaram entre os 6 hospitais que iniciaram as atividades com eles (GD).

[...] o XXX aproveitou a ONA para montar o0 seu sistema de qualidade e
seguranca assistencial. Em 2007 o grupo XXX foi pioneiro nessa
aprovacdo... n0s nos embasamos muito com teorias ndo sé nacionais,
internacionais e melhores praticas (GE).

[...] nés temos muitos processos especialmente administrativos que séo
Unicos da instituicdo, a forma de acolher o paciente pela recepgéo,
organizagdo da nutricdo, organizacdo da farmécia, a gestdo das salas, a
gestao dos leitos, ai € um padréo do hospital, essa é a cara do XXX (GE).

Os gestores devotam gratidao e satisfagdo com a organizacdo, sentimentos
fundamentais para que se sintam pertencentes a ela e se identifiquem com sua
missao. Ao subsumirem seus ideais e, também, seus projetos, institui-se um controle
nao apenas sobre o saber ou o corpo do individuo, mas sobre seu modo de pensar,
seus valores e ideais. Até mesmo o pronome “eu” em seus discursos é substituido
frequentemente pelo pronome “nés”, demonstrando que os objetivos da organizagao
passam a integrar as aspiracdes desse gestor. A missdo, 0 negocio, a certificacéo,
0S objetivos, as equipes de trabalho, as conquistas e aspiracdes passam a ser

“nossos” e nao da instituigcao.

[...] nosso principal negdcio € a assisténcia... nosso principal foco é buscar a
certificagdo internacional...fomos o primeiro hospital a implantar... (GA).

[...] nossos gestores sdo muito acumulados... [...] a gente vem trabalhando
assim, mudando a cultura de que eles sao os responsaveis (GC).
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[...] adiante, é capaz que seja nosso caminho o nivel internacional...
recebemos uma homenagem da ONA... (GD).

Estamos lidando com vidas, sonhos, familias... Hoje o0 nosso hospital tem...
(GE).

A organizacdo torna-se “objeto de identificagdo e amor, fonte de prazer”
(PAGES et. al., 1987, p.147) e, mediante um processo denominado pelos citados
autores (1987, p.87) de “autopersuasdo” ou “cerco ideologico”, 0os gestores se
encontram totalmente seduzidos e mobilizados a servigo dela, colaborando para sua
doutrinacao e reforcando sua imagem e ideologia dominante.

Neste momento, ocorre 0 sequestro da subjetividade dos gestores, em um
contexto em que a exceléncia se torna o Unico posto que os individuos devem
almejar, “o unico lugar que lhe permitira a realizacdo, o unico lugar onde pode
existir’ (FREITAS, 2000a, p.58). Internamente, os gestores disseminam aos demais
setores da organizacao o que deve ser falado, o que e como deve ser feito para que
o discurso da qualidade, da exceléncia, da perfeicdo, seja coeso, difundido e
internalizado de tal forma que faga parte do “DNA do grupo” (GB, GE).

Portanto, € importante que o0s principios, procedimentos e padrdes de
comportamento facam parte do dia a dia de todos e “que as pessoas fagcam o que é
certo porque € certo e ndo porque vao vir fiscalizar’ (GC), afinal, “ndo é esse tipo de
cultura” (GC) que os gestores querem na instituicdo, mas, sim, uma “cultura de
motivacao” (GE), “em que as pessoas estejam realmente envolvidas, interessadas e
comprometidas” (GD).

O discurso dominante da qualidade €é semeado nos programas de
treinamento, de capacitacdo e de conscientizacdo, nas reunides realizadas com as
comissOes e times, nas palestras informativas e nos eventos internos e externos
promovidos pela equipe da qualidade ou pela organizac&do. Para garantir que novos
trabalhadores conhecam e adaptem-se rapidamente as regras e procedimentos
organizacionais referentes a qualidade, o treinamento ou doutrinacdo inicia-se logo
apos a contratacdo, na etapa denominada integragdo ou, segundo Schirato (2000,
p.92), “rito de passagem”, cujo objetivo & “integrar o individuo ao trabalho, a
convivéncia de seus colegas, a rotina diaria da produgao de seu servigo”.

Conforme o relato de uma das gestoras, um dos quesitos mais importantes
para conseguir o comprometimento do pessoal €& conseguir “estar sempre

envolvendo eles, desde o momento que eles entram” (GD). Por isso, 0 primeiro
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procedimento realizado pelas areas de recursos humanos, em conjunto com a area
da qualidade, ao serem contratados novos trabalhadores no hospital, € integra-los
ao sistema organizacional. “O primeiro momento deles € o histérico do hospital e 0
segundo momento é pra falar sobre qualidade” (GD) ja no primeiro dia de atividade.
No segundo dia, sdo repassados aos trabalhadores, procedimentos e compromissos
especificos do sistema da qualidade, tais como: preenchimento de relatérios,
levantamento de indicadores e analises dos indicadores da area assumida, “o que
nos precisamos dele no dia a dia e no que ele vai poder contar conosco no dia a dia”
(GD).

Entdo, ele ja entra sabendo que ele tem esse suporte e que ele tem
algumas obrigacdes, alguns deveres com relacéo a qualidade (GD).

Trata-se de um ritual de iniciacado para promover a internalizacdo das regras,
dos controles e dos principios da organizacédo. De acordo com Schirato (2000, p.91),
nesse “rito de passagem”, ela solicita muito mais do que a adesé&o dos trabalhadores
aos seus principios e valores, pois |hes é solicitada “a entrega total aquele novo
mundo, onde, a partir de entao, ele estara total e absolutamente envolvido”.

Pages et. al. (1987) apresentam essas estratégias de integracdo e rituais de
recepcdo dos novos trabalhadores sob a perspectiva da ideologia religiosa. Como
num batismo ou durante a liturgia, a organiza¢do faz com que os individuos se
consagrem inteiramente as suas normas e regras de conduta, supervalorizando
suas atividades e a propria imagem. Todo aquele que adere aos seus preceitos sao
recompensados pela dedicacgéo.

Para Schirato (2000), a adeséo é altamente gratificante pelo sentimento de
pertencimento configurado no individuo por estar se inserindo em um grupo, cujas
expectativas e aspiracdes sdo reciprocas. O trabalhador projeta seu ideal sobre a

organizacao e esta introjeta os seus no trabalhador.

O individuo procura na organizagdo um meio de satisfazer seus desejos de
onipoténcia e de canalizar suas angustias. A organizacdo Ihe oferece um
objeto de idealizacdo e uma excitacdo/incitacdo permanente a se superar, a
ser o mais forte, a se tornar um “ganhador” (GAULEJAC, 2007, p.122)

Dessa forma, a organizacdo consegue transformar tensdo em energia

produtiva, canalizando as aspiracdes dos individuos para seus objetivos



136

econdmicos, fortalecendo o vinculo e propiciando profunda adesdo aos seus ideais.
Percebe-se que o0s gestores da qualidade sdo seus maiores defensores,

contribuindo para a reproducéo e manutencéo dos seus valores e da sua imagem.

[...] mas ndo é esse tipo de cultura que a gente quer na instituicdo (GC).

Quando a gente esta divulgando internamente a gente esta criando uma
cultura de motivacéo... (GE).

Ao disseminar os principios da qualidade, incentivar a participacdo e
autonomia dos trabalhadores nas discussbes e na elaboracdo de documentos
pertinentes ao sistema, e delegar responsabilidades, fomenta-se a adesdo e o
engajamento de todos sobre o trabalho e sobre seus resultados e, dessa maneira,
“vocé renova o seu sistema, vocé da oxigénio para o seu sistema e ele sobrevive e
se perpetua” (GE).

Por meio das entrevistas, foi constatado que todos os gestores idealizam
uma area da qualidade “forte” e reconhecida dentro da organizacao, a ser percebida
por todos os trabalhadores como area estratégica e “resolutiva”, que faca parte do
“‘DNA” do grupo. Nesse momento, os gestores se encontram presos nas armadilhas
sedutoras da organizacdo e submetidos totalmente as suas promessas, canalizando
todos seus esforcos e energias para o0 alcance dos projetos coletivos e
organizacionais.

Cita-se o caso de uma das gestoras da qualidade, que, apGs dois meses e
meio em licenga maternidade, ja havia retornado as atividades para “garantir’” que o
processo de certificacdo “realmente acontecesse” com éxito. Embora admita que se
trate de um processo “cansativo”, ela reforca que o mais importante é estar
envolvida e também “garantir que a diregcao esteja comprometida com os resultados,
com o planejamento estratégico e com o monitoramento de indicadores” (GB).

Por conseguinte, o sentimento de ser insubstituivel e de valorizacdo da sua
importancia para o éxito do trabalho €é fruto de um processo de seducéo e “cria uma
sensacao de seguranca que torna o individuo cada vez mais motivado a colaborar
de forma frenética com as realizagbes da organizagdo” (FARIA e MENEGHETTI,
2007, p.58).
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Entretanto, deve-se destacar que essa identificagdo com os valores e
objetivos da organizacdo, embora seja permeada por satisfacdes, encantamentos e
submissdes, também pode apresentar resisténcias ou contradi¢cdes.

A respeito Pages et. al. (1987, p.147) asseveram que a organizacao
funciona através de sentimentos antagbnicos, que se traduzem em prazer e
angustia, ou seja, ela pode se apresentar como “mola propulsora de amor e
adoragao”, mas também como uma “droga”, sendo ao mesmo tempo amada e

detestada, como constatado na fala de alguns dos gestores da qualidade:

A gente ja teve percursos dificeis e ai a gente cresceu, aprendeu. E igual
casamento...ndo é so flores...Mas, ndo pode-se dizer que um casamento é
extremamente feliz e maravilhoso se vocé ndo passou dificuldades e se
vocé néo cresceu nessas dificuldades (GA).

Meu Deus eles pegam muito pesado. Ahhh meu Deus foi dificil, mas foi
bacana. Deu certo no fim das contas (GC).

Acho que reconhecidos n6s somos... [...] a gente deveria ganhar mais por
ser mais resolutivel, nés queremos ser reconhecidos por ser resolutivel
(GE).

Contudo, ndo foram constatados sentimentos tdo contrarios a felicidade e a
satisfacdo dos gestores nas suas relacfes de trabalho, mas sim manifestacdes de
angustia diante das dificuldades e percalcos que fizeram e ainda fazem parte da
implantacdo e manutencéo do sistema ONA da qualidade. Esses 6bices, no entanto,
apresentam-se nos seus discursos, amenizados e compensados pelas gratificacfes
e recompensas também advindas de seu trabalho e das conquistas obtidas.

Diante das mencionadas consideracdes, nessa categoria de analise, foram
constatados o0s elementos de controle da subjetividade apresentados no quadro

seguinte.

Quadro 4: Elementos de Controle da Subjetividade: Categoria Identificacdo com a Organizacéo

Préaticas de Gestao Formas de Consentimentos Resisténcias
Controle*
Incentivo a autonomia e Normativo ou Adesao as regras Dificuldades do
compartilhamento de burocrético processo de
responsabilizacao implantacdo
Simbolico- Confianga nos ideais da
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imaginario

organizacéo /

Reproducéo do discurso da
organizacdo

Por seducgédo
monopolista

Engajamento total aos
interesses da organizacao

Por vinculo

Fonte de satisfacéo /

Fortalecimento de vinculos
formais e psicoldgicos /

Identificagdo com a
organizacéo

Oferta de possibilidade de
crescimento profissional

Normativo ou

Adesdo as regras

burocratico
Simbolico- Idealizagc&o da organizacdo
imaginario “grandiosa” e “poderosa” /

Padronizacéo de discurso e
comportamento

Por seducgéo
monopolista

Engajamento total aos
interesses da organizacao

Por vinculo

Fonte de satisfacéo /

Fortalecimento do vinculo

Reconhecimento
por
resolubilidade

formal
Concesséo de cargo e Normativo ou Status / Dificuldades do
estrutura de trabalho burocrético processo de
Adeséo as regras implantacéo
Simbdlico- Reproducéo do discurso da
imaginario organizacéo /

Padronizacéo de discurso e
comportamento
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Por seducédo
monopolista

Engajamento total aos
interesses da organizacao

Por vinculo

Fonte de satisfacéo /

Fortalecimento do vinculo
formal /

Identificagdo com a
organizacgao

Promocé&o de programas de
integragdo, treinamentos de
conscientizacdo e eventos

Normativo ou

Adesdo as regras

burocrético
Simbdlico- Reproducéo do discurso da
imaginario organizacéo /

Padronizacéo de discurso e
comportamento

Por seducgéo
monopolista

Engajamento total aos
interesses da organizacdo

Por vinculo

Fortalecimento do vinculo
formal e psicolégico /

Identificagdo com a
organizacéo /

Imagem positiva da
organizacéo /

Alcance de objetivos comuns

Valorizagdo da imagem da
organizacdo

Simbolico-
imaginario

Idealizacdo da organizacdo

Por seducgéo
monopolista

Engajamento total aos
interesses da organizacéo /

Objetivos pessoais
subordinado aos objetivos
organizacionais /

Encantamento pela
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organizacdo

Por vinculo Fonte de satisfagéo
Sentimento de pertenca /

Fortalecimento do vinculo
psicologico /

Imagem positiva da
organizacdo

* Formas de controle, conforme classificacdo proposta por Faria (2011a), apresentadas no Cap. 4
desta pesquisa.

Os elementos de controle da subjetividade, que mais se evidenciam nessa
categoria de andlise, correspondem as estratégias para o fortalecimento do vinculo
formal e psicologico, para a adesdo as regras, principios e procedimentos de
conduta e para a seducdo dos trabalhadores. Eles se concretizam através dos
programas de integragcdo para novos membros da organizagao e treinamentos de
conscientizacéo para todo o pessoal, da oferta de incentivos e de possibilidades de
crescimento profissional do individuo e também das relagbes de sistemas
imaginarios, que geram ideais sedutores a serem alcancados.

Destarte, percebe-se que o0s gestores da qualidade, seduzidos pelas
promessas de reconhecimento e satisfacdo profissional, pelo orgulho de trabalhar
numa organizagao certificada, “forte” e grandiosa e por todos os elementos que
favorecem sua vinculacdo a organizacao, encontram-se sob um dominio ideolégico
tal que os leva a submissdo. Nesse caso, a organizacdo exerce o controle sobre a
subjetividade dos trabalhadores, assegurando confianca, engajamento e a
identificacdo subjetiva ou inconsciente dos gestores da qualidade em prol do

sucesso do sistema e dos propdsitos organizacionais.
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CONSIDERACOES FINAIS

A implantacdo de programas de qualidade no setor produtivo ou no de
servicos revela-se de incontestavel importancia para a garantia da reducdo de
desperdicios e de falhas no processo; de melhores niveis de desempenho; do
aumento de produtividade e da eficacia organizacional.

No setor da saude, especialmente no ambiente hospitalar, o elevado custo
dos servicos, a variabilidade nos padrdes da pratica clinica, a busca da medicina
pelo lucro, o aumento das impericias no exercicio da medicina, a necessidade de
regulamentacéo dos servicos da saude e da criacao de ferramentas para medir sua
qualidade (BERWICK, 1994) justificam o carater imprescindivel de se realizar
mudancas na administracdo da saude, e também na gestdo dos processos
produtivos e nas relacdes de trabalho.

Além disso, a dificuldade no acesso e tempo de espera para uma consulta,
realizacdo de exames e/ou procedimentos cirdrgicos, escassez de materiais,
medicamentos e equipamentos sucateados (ANAHP, 2015), ritmos e rotinas
extensas de trabalho, falta de incentivo & qualificacdo profissional, baixa
remuneracao, falta de reconhecimento e, consequentemente desmotivacdo dos
profissionais (FACHINI, 2015), evidenciam a relevancia de iniciativas voltadas para a
melhoria da qualidade dos servicos da saude e para a motivacdo dos trabalhadores
que atuam nessa area.

A implantagéo do Sistema de Acreditagdo Hospitalar da ONA, contexto deste
estudo, direcionado a melhoria de desempenho dos estabelecimentos da area da
saude e da assisténcia médica constitui uma das importantes iniciativas voltadas
para o controle da qualidade nesses ambientes.

A trajetéria percorrida nesta pesquisa compreendeu a analise de elementos
favoraveis ao controle da subjetividade dos gestores e das relacdes de trabalho,
fundamentando-se nas praticas e nos discursos configurados no sistema ONA da
qualidade.

Por meio das entrevistas realizadas com o0s gestores responsaveis pelo
planejamento, preparagcdo, execucdo e manutencdo do sistema ONA, pdde-se
perceber que as instituiches hospitalares consistem, na esséncia, em sistemas

burocraticos que prestam servicos e produzem conhecimentos, utilizando
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mecanismos de controle no nivel objetivo e no nivel subjetivo dos gestores, para
garantir que suas metas sejam alcancadas e seus niveis de desempenho, de
produtividade e de competitividade mantenham-se elevados.

Nas entrevistas realizadas com os gestores responsaveis pelo sistema ONA
da qualidade em hospitais de Curitiba, esse modelo de gestao foi exteriorizado de
forma positiva, destacando-se como seus principais beneficios: o processo
construtivo proporcionado a instituicdo; a especificidade dos requisitos para sua
implantacdo; o sistema de indicadores gerado; a producdo do mapeamento de
processos; o suporte dado para o planejamento de acdes voltadas para a seguranca
do paciente; o padréo estabelecido para a execucéo das atividades e a melhoria do
processo de comunicacdo entre as diferentes equipes de trabalho e os diferentes
niveis hierarquicos nos hospitais.

Outros aspectos destacados positivamente pelos gestores da qualidade
dizem respeito ao apoio e ao profissionalismo recebidos das IACs e dos respectivos
auditores, tanto no periodo anterior as avaliacdes do sistema ONA como durante a
realizacdo das auditorias. Estas se apresentam muito mais com um perfil consultivo
e de parceria, proporcionando um momento de aprendizagem e de oportunidade
para o aprimoramento dos processos avaliados. Os auditores sdo acessiveis e
amaveis na conducdo das avaliacdes, no levantamento das ndo conformidades e
nas indicacfes para os aperfeicoamentos. Em cada nova auditoria de manutencéo
ou re-certificacdo, a atuacdo das IACs e de seus auditores é mencionada pelos
gestores entrevistados como fundamental para o aperfeicoamento das atividades
desenvolvidas nos hospitais acreditados.

Por outro lado, os gestores entrevistados também destacaram sutiimente
algumas observacdes negativas no que tange ao sistema ONA da qualidade, tais
como as dificuldades: de interpretar os requisitos do MBAH; de sensibilizar os
trabalhadores sobre a importancia de implantar esse modelo de gestdo; de envolver
os profissionais médicos nos programas da qualidade; de atingir a totalidade das
pessoas para se comprometerem com 0s processos da qualidade e de dispor de
uma visao sistémica de gestao.

As principais barreiras para o sucesso sao formadas pela resisténcia dos
trabalhadores as mudancas impostas pelo sistema a ser implantado e pela
dificuldade de eles compreenderem 0s reais motivos e beneficios advindos dessa

proposta.
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Todo processo de implantagéo do sistema da qualidade acarreta mudancas
fisicas, materiais e organizacionais, acabando por reproduzir os modos de producéo
fordista e taylorista, ao normatizar rigidamente padrdes de procedimentos, de
processos de trabalho e de conduta. Novos documentos e procedimentos sao
elaborados, novas atividades, programas e treinamentos séo introduzidos na rotina
de trabalho dos individuos, exigindo deles flexibilidade, adaptacdo e internalizacéo
de novos habitos, valores e comportamentos.

Foram identificadas algumas resisténcias no discurso dos gestores
entrevistados, as quais acabam naturalizadas e, em certas situagdes, ocultadas por
um ideal da qualidade, a saber: a pressdo do tempo para a implantacdo de novos
procedimentos; prazos apertados para realizar auditorias internas; urgéncia na
resolucao de ndo conformidades e exaustivas jornadas de trabalho precedentes aos
processos de certificagao.

O discurso predominante entre os gestores das instituicdes hospitalares
pesquisadas € 0 mesmo que nasceu com o movimento da Qualidade Total e foi
consolidado no Japédo na década de 1980. Um discurso que enaltece a exceléncia, a
melhoria do desempenho e o continuo aprimoramento, impondo-se sobre as
contradicdes identificadas nas relacbes de trabalho e reforcando os aspectos
positivos e a importancia da qualidade para a garantia da satisfacéo dos pacientes e
do sucesso organizacional.

Portanto, trata-se de um discurso construido historicamente, voltado para a
valorizacéo do trabalho em equipe, para a autonomia, para a multifuncionalidade e a
flexibilidade do trabalhador, e para a melhoria continua do trabalho, camuflando a
intensificagdo e a exploracdo do trabalho em prol da busca desenfreada pelo
aumento da produtividade e do lucro.

Nesse contexto, 0s principais elementos que favorecem o controle da
subjetividade dos gestores da qualidade, instituidos nas praticas e no discurso da
gestdo e identificados em cada categoria de analise, foram: i) a autonomia, a
liberdade e o reconhecimento adquiridos pelos gestores com o cargo e com as
responsabilidades atribuidas, resultantes do processo de incentivo ao seu
empoderamento; ii) a estima, a confianca e o respeito dos gestores pelos seus
superiores e demais membros de sua equipe, obtidos no processo de
reconhecimento, pelos seus resultados, esforcos e competéncias; iii) a colaboragao

e participacao voluntaria dos gestores e das equipes de trabalho nas decisdes e nas
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acOes definidas pelo sistema da qualidade, decorrentes do processo de gestao
participativa e valorizagcao do trabalho em equipe e iv) o fortalecimento dos vinculos
formais e psicologicos estabelecidos entre 0s gestores e a organizacao, constituidos
no processo de identificacado organizacional.

Logo, as estratégias adotadas pelas instituicbes hospitalares para garantir o
éxito do sistema ONA da qualidade, apresentadas nos quadros resumidos de cada
categoria analisada, atuam na subjetividade dos gestores, promovendo sentimentos
de orgulho, de colaboracéo, de parceria, de pertenca e, em algumas situacoes, de
encantamento e seducgédo deles com o trabalho e com a organizagdo, podendo, sim,
resultar em mecanismos de controle e subsun¢do voluntaria dos gestores a
ideologia e interesses da organizacao.

No entanto, embora o controle, compreendido como estratégia para garantir
0 alcance dos objetivos econdmicos da organizagao, por meio de mecanismos que
afetam sua subjetividade (FARIA e SCHMITT, 2007), seja o elemento mais
evidenciado nas praticas e discursos adotados pelas organizacfes pesquisadas,
percebe-se que a satisfacdo das necessidades atendidas, a idealizacdo do local de
trabalho, os sentimentos de orgulho e felicidade com o cargo assumido e com o
trabalho desenvolvido, podem superar qualquer sentimento contrario de angustia,
frustracdo ou contradicbes geradas no cotidiano dos gestores da qualidade.

Acredita-se que o exercicio do controle da subjetividade dos gestores nem
sempre corresponde a um processo consciente. Entretanto, os gestores podem néo
ter consciéncia de que estdo sendo controlados, mas, estdo cientes de que estédo
submetidos as regras, normas e procedimentos de conduta, nem sempre impostos,
mas, sim, acordados com a organizacao.

Salienta-se que as relacdes e interesses no trabalho séo reciprocos, pois ha
uma via de duas maos pela qual tanto as organizacbes como os trabalhadores
projetam ideais e criam expectativas que almejam alcancar. A concretizacdo dos
anseios, sonhos, fantasias e expectativas, provenientes de ambas as partes,
somente se torna possivel pelo consentimento entre os trabalhadores e a
organizacao.

Da mesma forma, a dominacao ou submiss&o s acontece com a outorga ou
entrega de uma das partes envolvidas, apoiando-se em Etienne de La Boétie (2009,

[1P4

p.36), ao afirmar que “é o proprio povo que se escraviza e se suicida quando,
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podendo escolher entre ser submisso ou ser livre, renuncia a liberdade e aceita o
jugo; quando consente com o sofrimento, ou melhor, o procura”.

Embora o controle se manifeste em muitas praticas e discursos dos gestores
da qualidade, ele ndo esta presente em todas as relacbes de trabalho, 0 mesmo
ocorrendo com o sequestro. Essa apreensao da subjetividade, compreendida como
estratégia que “priva os sujeitos de sua liberdade de se apropriar da realidade e de
elaborar, organizar e sistematizar seu proprio saber, ficando a mercé dos saberes e
valores produzidos e alimentados pela organizagdo sequestradora” (FARIA e
MENEGHETTI, 2007, p.50), transparece em algumas situacdes especificas desta
pesquisa.

Destacam-se, com base nas formas de sequestro da subjetividade propostas
por Faria e Meneghetti (2007, p.57): i) o “sequestro pela identificacdo”, quando os
gestores da qualidade assumem os objetivos da organizagdo como se fossem o0s
proprios objetivos, renunciando, por isso, a seus valores e ideais, ao executarem
atividades e se qualificarem conforme os ideais da organizagao; ii) o “sequestro pela
essencialidade valorizada”, quando os gestores se sentem insubstituiveis no
processo de certificacdo, abrindo méo de interesses pessoais em prol dos interesses
da organizacgao e iii) “o sequestro pelo envolvimento total”, quando os gestores se
dedicam e se comprometem com a realidade a que estdo submetidos, de forma
prazerosa, naturalizando as contradi¢des do sistema.

Assim, o sequestro da subjetividade do trabalhador pode ser viabilizado pelo
imaginario construido individual e/ou coletivamente, pelos vinculos grupais
estabelecidos e pela ideologia presente no seu ambiente de trabalho. Contudo,
todas as situacles identificadas nas categorias analisadas sao instituidas por um
processo de sedugdo em que o individuo ndo tem consciéncia do nivel de
envolvimento e comprometimento estabelecido com a organizacdo e com seus
objetivos.

Em consequéncia disso, ndo distingue os préprios valores, principios ou
objetivos em relagdo aos pertencentes ao organizacional, uma vez que o que for
bom para a organizacéo sera para ele, assim como o sonho da organizagao sera o
dele, inclusive, chegando a despersonalizar seu discurso, suas crencas, seus ideais.

Quando ocorre o sequestro, o individuo encontra-se seduzido, ou seja,
envolvido, encantado e atraido pelo ideal de vida ou pelo sistema de crencas

oferecido pela organizacdo. Nesse momento, ele deixa de enxergar o que realmente
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é importante para sua vida privada sem atentar para as contradi¢cdes de seu trabalho
ou da organizacdo. Em razado disso, € capaz de abrir mdo de familia, filhos, local
para fixar residéncia, amigos e convivéncia social, pois seu vinculo amoroso esta
constituido e enraizado no seu local de trabalho.

Finalmente, acredita-se também que esse processo de seducdo e
encantamento nem sempre seja produzido unilateralmente pela organizacdo. Em
algumas situacdes, pode ser criado pelo proprio individuo, no mais intimo de seu
ser, de seus sonhos e expectativas, fruto de sua construcédo social e histérica. Ou
seja, muitos dos seus desejos e aspiracOes profissionais podem ser criados, de
forma inconsciente, no seio de sua familia, nos grupos sociais de que faz parte e
nao necessariamente serem construidos no local de trabalho, contribuindo, dessa
forma, para a efetivacdo do sequestro de sua subjetividade pela organizacéao.

Portanto, ao findar este estudo, € possivel afirmar que, embora o sistema
ONA seja caracterizado como um caminho necessario para que os estabelecimentos
de saude atinjam padrfes elevados da qualidade, contradicfes fazem parte de seu
contexto. O controle e o dominio sobre 0s gestores da qualidade e demais
trabalhadores envolvidos com o sistema € inegavel, de tal modo que as praticas e
discursos reproduzidos por eles favorecem a interiorizacdo das condutas, principios
e valores deliberados pela organizacgéo.

N&o obstante, nem sempre os individuos sdo dominados ou privados de seu
saber ou de seus anseios, pois, em algumas situacfes, encontram-se submetidos a
organizacdo por adesdo consciente e voluntaria, motivada por interesses proprios.
Por outro lado, em um processo inconsciente de seduc¢édo, o individuo pode ter sua
subjetividade sequestrada e, ao perder a capacidade de definir o que é prioridade
para si, favorece a exploracao do seu trabalho pela organizacao.

Corroborando com o discurso de Etienne de La Boétie (2009, p.15), ao
asseverar que a resisténcia a opressao pode ocorrer sem violéncia, pois a “tirania se
destréi sozinha quando os individuos se recusam a consentir com sua propria
escravidao”, reitera-se que, conhecer esses sutis mecanismos de controle da
subjetividade, pode ser um caminho para que os trabalhadores ndo se deixem
seduzir tdo facilmente pela organizacéo.

Assim, por assumirem conscientemente as condicdes em que estao

inseridos, ou lutando para que seus objetivos e ideais prevalecam sobre os
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interesses organizacionais, estardao assegurando condicbes mais justas e

satisfatorias de trabalho.
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o(a) Sr.(a) XXXXXX, para participar da Pesquisa denominada “O
Processo de Implantacdo do Sistema de Qualidade ONA em Hospitais de
Curitiba Acreditados com Exceléncia: Um Estudo Multicaso a Partir da
Percepcao dos Gestores e Suas Equipes”, desenvolvida pela pesquisadora
Rejane Cioli sob orientacdo do Prof. Dr. Francis Kanashiro Meneghetti. A
pesquisa tem como objetivo analisar as facilidades e as dificuldades enfrentadas
pelos gestores e suas equipes no processo de implantacdo dos sistemas de
qualidade ONA em hospitais acreditados com exceléncia no municipio de
Curitiba. Sua participacdo sera voluntaria e se dara por entrevistas gravadas
(audio). Caso aceite participar, estara contribuindo para a elaboracdo de pesquisa
de Doutorado. O (a) Sr. (a) tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento
de participacdo em qualquer fase da pesquisa, seja antes ou depois da coleta dos
dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa. Ndo havera
despesas pessoais para a participante em qualquer fase do estudo e também néo
havera compensacao financeira relacionada a sua participacdo. Os resultados da
pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade ndo serd divulgada,
sendo guardada em sigilo.

Para qualquer outra informacéo, podera entrar em contato com a pesquisadora no
endereco: Av. Sete de Setembro, 3165 - Rebougas CEP 80230-901 - Curitiba - PR —
Brasil (Universidade Tecnologica Federal do Parana — UTFPR), pelo e-mail:
recioli@yahoo.com.br ou telefone (41) 8854-7302.

Eu, : fui
informado (a) sobre a proposta de pesquisa de doutorado supramencionada, seu
objetivo e a importancia da minha colaboracédo nesse processo. Por isso, concordo
em participar do projeto. Este documento € emitido em duas vias que serdo ambas
assinadas, ficando uma via com cada um de naés.

Rejane Cioli XXXXXXXX
(Pesquisadora)

Data: / /
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