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RESUMO

A sociedade moderna aponta as organizacbes como um ambiente condicionador dos
individuos, de suas acdes e relagdes sociais. Nelas, os individuos passam a maior parte de
suas vidas. Na sociedade moderna, esses individuos nascem, crescem, estudam, trabalham,
cuidam da satde e morrem dentro de organizacBes. As principais oportunidades de trabalho
sdo oferecidas pelas organizagbes e nelas os individuos concretizam essa dimensao
significativa de suas vidas. Entre os diferentes tipos de organizagdo, destaca-se o modelo
burocratico weberiano que traduz racionalidade, impessoalidade e controle do comportamento
dos individuos. Com o advento da modernidade, esse modelo de organizacdo ganha
notoriedade e espraia-se por toda a sociedade ocidental, tornando-se a grande referéncia
qguando falamos de organizacGes. Entretanto, nem todos os aspectos das organizacgoes
burocréaticas foram pesquisados por Max Weber, cujos estudos foram focados nos aspectos
formais das organizagBes. As organizagdes informais foram deixadas & margem dos seus
estudos. Desta forma, situados em um contexto de modernidade e a luz do compreensivismo
weberiano, estudamos um hospital publico do Piaui, cujo modelo organizacional é
burocratico, com o objetivo de compreender a correlacdo existente entre as organizagdes
informais e a organizacao burocratica. Realizamos pesquisa bibliogréafica e de campo, do tipo
descritiva, com linha de raciocinio indutivo, processo qualitativo de coleta de dados, com uso
de diario de campo, cuja técnica de investigacdo consistiu em observacdo direta passiva e
entrevistas, com analise interpretativa dos dados levantados. Neste estudo, assumimos uma
postura de indiferenca etnometodoldgica ao abordar a realidade concreta da vida dos
individuos no ambiente organizacional. Participaram deste estudo os individuos que
trabalnam em um dos setores do hospital publico do Piaui, onde foi possivel constatar o
choque direto e constante entre a organizacdo burocratica vigente e a organizagdo informal
observada, ndo obstante a conclusdo de que a correlacdo existente entre elas é, sobretudo, de
ineréncia e complementaridade.

PALAVRAS-CHAVES: Individuos; Organizacdo informal; Organizacao burocrética.



ABSTRACT

Modern society points to organizations as a conditioning environment of individuals, their
actions and social relations. In them, individuals spend most of their lives. In modern society,
these individuals are born, grow, study, work, care for health and die within organizations.
The main job opportunities are offered by the organizations and in them individuals realize
this significant dimension of their lives. Among the different types of organization, we
highlight the Weberian bureaucratic model that translates rationality, impersonality and
control of individuals' behavior. With the advent of modernity, this model of organization is
gaining notoriety and spreading throughout Western society, becoming the great reference
when we speak of organizations. However, not all aspects of bureaucratic organizations were
surveyed by Max Weber, whose studies focused on the formal aspects of organizations.
Informal organizations were left out of their studies. In this way, situated in a context of
modernity and in the light of Weberian understanding, we study a public hospital in Piaui,
whose organizational model is bureaucratic, in order to understand the correlation between
informal organizations and bureaucratic organization. We carried out bibliographic and field
research, of the descriptive type, with inductive reasoning, qualitative process of data
collection, using field diary, whose investigative technique consisted of passive direct
observation and interviews, with an interpretative analysis of the data collected. In this study,
we assume a posture of ethnomethodological indifference when approaching the concrete
reality of individuals' lives in the organizational environment. Participants in this study were
individuals working in one of the sectors of the public hospital of Piaui, where it was possible
to verify the direct and constant clash between the bureaucratic organization in force and the
informal organization observed, notwithstanding the conclusion that the correlation between
them is, above all, of inheritance and complementarity.

KEYWORDS: Individuals; Informal organization; Bureaucratic organization.
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1 INTRODUCAO

A busca pelo conhecimento é tarefa, a um s6 tempo, ardua, estimulante e continua,
tanto para os iniciantes quanto para aqueles que, hd mais tempo, percorrem as sendas que
levam ao desvelar dos fendmenos naturais e sociais, pretensos objetos de estudo. A amplitude
e a diversidade de fendmenos concernentes as mais diversas areas do conhecimento cientifico,
sujeitos a pesquisa, podera desanimar muitos que apresentam algum interesse em desvenda-
los. Este € um fato! Muitos pesquisadores perdem o animo diante do que requer o rigor
cientifico na producdo do conhecimento. Entretanto, essas dificuldades representaram, neste
estudo, um alimento a nossa curiosidade e interesse cientifico, ato genuino e verdadeiro que
alicercou a trajetdria dessa pesquisa, em um sentido maior e instigante.

Sabemos que produzir conhecimento € um empreendimento que requer a participacdo
de toda a comunidade cientifica, seja diretamente, participando dos trabalhos de levantamento
bibliogréafico e de imersdo no campo, ou indiretamente, apenas como orientador ou referencial
tedrico, muitas vezes distante no tempo e no espaco. Trata-se de uma busca muitas vezes
solitaria e certamente continua, onde cada nova pesquisa complementa ou contesta as
contribuicbes  até  entdo feitas ao tema estudado (ALVES-MAZZOTTI,
GEWANDSZNAJDER, 2004). Esse entendimento vale para todas as ciéncias, sejam elas da
natureza ou sociais posto que a conquista do conhecimento é algo que ndo tem um ponto final
ou conclusivo. As descobertas realizadas pela ciéncia hoje sdo o degrau para um novo
patamar de conhecimento amanhd. A ciéncia, portanto, é o devenir da ciéncia. E sempre
possivel ir mais longe na analise dos fendmenos da realidade, levando adiante a investigacdo
por caminhos ainda desconhecidos (ARON, 2008).

Quando a ciéncia volta seu interesse para a realidade humana ela se esforca para
compreender e explicar as obras, as leis, as institui¢des, os regimes politicos, as experiéncias
religiosas, as teorias cientificas criadas pelos individuos no curso de suas vidas (ARON,
2008). Razdo pela qual é possivel reafirmar que a ciéncia é de fato o devir da ciéncia. E com
propriedade e razdo fazemos essa afirmacdo, uma vez que a realidade na qual estamos
inseridos é infinita em ndmero de fendmenos passiveis de compreensao, os quais séo foco de
sucessivas releituras e novas abordagens (CARVALHO, 2005), ndo obstante o fato de serem
muitas as perspectivas cientificas disponiveis para o exame de um fenbmeno. Esse fato, por si
sO, nos desautoriza a pensar que esgotamos todas as possibilidades de compreensdo da
realidade (FREUND, 1987).



10

Entendimento que nos leva a afirmar que as ciéncias sociais sdo eternamente jovens,
haja vista que qualquer tentativa de esgotar a compreensdo, interpretacdo e explicacdo da
singularidade dos fenébmenos da realidade concreta, em todos 0s seus componentes
individuais, tentando capta-la no que tem de “causalmente determinado”, revela-se um engano
diante da diversidade e das particularidades inerentes aos fendmenos estudados. Razéo que
nos leva a sermos peremptdrios ao garantirmos que um espirito humano, finito, ao produzir
conhecimento oriundo de uma realidade infinita deve se basear na premissa de que somente
um fragmento limitado da realidade podera ser considerado objeto da compreenséo cientifica,
haja vista a vastidao de fendmenos existentes e que entre eles buscaremos aquele ou aqueles
indispensaveis e essenciais ao caminhar da ciéncia (CARVALHO, 2005).

Diante da complexidade da realidade, bem como da amplitude e da diversidade dos
fendmenos a ela concernentes, haja vista as multiplas possibilidades de compreensdo, foi
necessario — quando nos lancamos as searas da pesquisa cientifica —, afunilarmos nosso
interesse cientifico para obtermos maior clareza e precisdo na delimitacdo do nosso campo de
aplicacdo da pesquisa; do objeto de pesquisa; do tipo de pesquisa a ser realizada; do método e
dos instrumentos a serem empregados na investigacdo, levantamento e analises dos dados; do
amparo teoérico que possibilitaram a traducdo mais fidedigna possivel do objeto escolhido, o
que nos ajudou a ndo perder de vista que nossa pesquisa se tratava de uma contribuicdo para a
discussdo do tema pela comunidade cientifica. Defensora desse entendimento e dedicada a
producdo desse tipo de conhecimento cientifico, a sociologia esforca-se para compreender e
explicar a realidade e os individuos que nela nascem, vivem e morrem.

Para muitos — de uma maneira geral — a sociologia é a ciéncia da sociedade.
Entretanto, ela também é compreendida como a ciéncia que estuda os individuos e os
fendmenos sociais nos quais esses individuos sdo protagonistas, suas instituicGes, acdes e
relagdes sociais etc. (DIAS, 2009). Ou seja, a sociologia estuda, cientificamente, a vida social
dos individuos, dos grupos e das sociedades nas quais eles vivem, abrangendo desde a
observacao e a andlise das relagdes sociais dos individuos em um microcontexto social, como
uma rede de amigos, uma familia ou uma organizacéo, até o estudo de processos sociais de
nivel macro ou global, perspectiva que nos convida a perceber a realidade humana
considerando suas conexdes com a sociedade mais ampla (SANTOS, 2016).

Nessa linha de raciocinio, podemos afirmar que a sociologia € a ciéncia que busca a
compreensdo da acédo social, cujo esforco significa a busca pela percepgdo do sentido que 0s
individuos atribuem as suas condutas. Entendimento esse que encontra sua fonte no

pensamento weberiano, origem dessa concepcdo acerca da sociologia. Entretanto, é necessario
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deixar claro que o socidlogo ndo tem sua atuacédo limitada a tornar compreensivel o sistema de
crengas e de conduta dos individuos e coletividades que eles constituem. Ele quer saber como
as coisas ocorrem. Ou seja, 0 sociologo pretende muito mais. Ele pretende explicar as causas,
além de interpretar de maneira compreensivel a acdo dos individuos e suas relacdes sociais
dentro das sociedades (ARON, 2008).

Portanto, o socidlogo tem a tarefa de tornar inteligivel e mais clara a matéria social ou
histérica vivida pelos individuos. Muito mais do que foi compreensivel quando esses
individuos a viveram, fazendo do trabalho da sociologia um trabalho de reconstrucdo das
experiéncias, que busca a inteligibilidade das existéncias humanas que, por natureza, s&o
complexas, de certo modo confusas e obscuras. Desta forma, podemos assegurar, enquanto
pesquisador, que nosso objetivo € tornar inteligivel até o limiar aquele fenbmeno social que
até entdo permanecia obscuro, revelando seu sentido enquanto experiéncia de vida, quando
este sentido nédo tenha sido consciente aos que viveram a experiéncia (ARON, 2008).

Portanto, entendemos que a sociologia tem como tarefa principal explicar da melhor
forma possivel o mundo introduzido pelo advento do capitalismo industrial, originalmente
localizado e fundado no Ocidente, razdo da descontinuidade do mundo tradicional
(GIDDENS, 2003). Desta forma, tendo como contexto de surgimento o século X1X, palco de
profundas e perturbadoras transformacgdes nas bases das sociedades tradicionais ocidentais,
provocadas pela Revolucdo Industrial, iniciada na Inglaterra a partir do século XVIII, e pela
Revolucdo Francesa de 1789, a sociologia, se prop6s o estudo dos fendmenos que estavam
ocorrendo naquela época, visando entendé-los, interpreta-los e indicar alternativas que
garantissem a estabilidade social, econémica e politica, ora abalada diante das transformacGes
e da perda das principais referéncias conceituais e praticas de que dispunham os individuos
naquele contexto (DIAS, 2012).

Sendo assim, a perda das principais referéncias garantidoras de estabilidade nas
sociedades ocidentais como, por exemplo, uma organizacdo econdmica baseada na agricultura
e um poder politico oriundo da nobreza tradicional, foi 0 combustivel necessario para a busca
de alternativas que servissem como modelo a um novo tipo de organizagdo social naquele
periodo. Esse contexto apresentou as condi¢des ideais para 0 surgimento de uma ciéncia que
fosse capaz de estudar os fendmenos que estavam ocorrendo na época, visando entendé-los e
interpreta-los, a fim de propor novos caminhos para a sociedade (DIAS, 2012). Nesse
contexto, duas grandes transformacgdes que se desenrolaram no século XVIII e XIX definiram
as principais e decisivas condi¢cbes que se relacionavam imediatamente ao surgimento da

sociologia como area disciplinar autbnoma da ciéncia. Essas transformacfes marcaram o
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mundo a partir daquela época. Elas sdo, como ja apontamos, a Revolucdo Industrial e a
Revolucdo Francesa, que fomentaram a busca vanguardista da sociologia pelo entendimento
dos aspectos e impactos oriundos de tais transformacdes, desta forma desenvolvendo um
saber sistematico e secular que fosse capaz de ser legitimado (PICCININI; ALMEIDA,;
OLIVEIRA, 2011).

A sociologia surgiu no século XIX, comprometida com o estudo da nascente
sociedade industrial capitalista, dentro da qual a organizacédo fabril adquiria papel de
grande importancia. O posicionamento da sociologia diante desse contexto foi
bastante diverso, como podemos observar na obra dos sociélogos chamados
“classicos”, que ajudaram a formar o campo de estudos dessa ciéncia: Emile
Durkheim, Karl Marx e Max Weber. (SANTQOS, 2016, p. 06)

Assim, a sociologia chega com a desafiante missdo de debater o surgimento de um
novo modelo de organizacdo social, face ao fenbmeno da desestruturacdo das sociedades
tradicionais ocidentais, ocorrido no século X1X. Missdo irradiada as suas diversas abordagens
ou subdivisBes aplicadas, nascidas posteriormente, com o intuito de alcancar os individuos
nas suas diferentes formas de agrupamento, uma vez que a sociologia aplicada elabora
explicacOes sobre processos sociais especificos que exigem tratamento diferenciado e peculiar
(CASTRO, 2014). Tratamento este que nao poderia ser diferente no estudo da vida dos
individuos dentro das organizagdes burocraticas e que aplicamos quando da realizacdo do
levantamento bibliografico e da incursdo de campo, no intuito de investigar, identificar e
compreender as organizac¢des informais que surgem dentro dessas organizac¢des burocraticas.

No que se refere ao estudo da vida dos individuos dentro das organizacgdes,
consideramos que sdo diversos os temas que atualmente prevalecem como subabordagens
dentro do campo de estudo da sociologia, dentre os quais o estudo da vida social dos
individuos inseridos nos varios contextos organizacionais existentes, a fim de compreender as
estruturas e o funcionamento desses sistemas sociais, nos seus aspectos considerados
relativamente duradouros, bem como compreender o comportamento desses individuos e dos
agrupamentos que eles constituem. Dessa forma, considerando que o alvo principal da
indagacdo socioldgica, segundo Weber, é a acdo social dos individuos que vivem em
sociedade, afirmamos que também ficam sob o escrutinio socioldgico os tipos de ac¢do social
que ocorrem nas organizagdes burocraticas (CHAMPION, 1985).

Conscientes disso, operacionalizamos este estudo via analises no ambito da Sociologia
das OrganizagOes, uma das principais subdivisdes da sociologia que possui campo préprio de

investigacdo e cuja perspectiva tedrica busca compreender os problemas que surgem nos
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ambientes das organizagdes, em cujo contexto vivem os individuos na sociedade moderna
(DELORENZO NETO, 1989). Entendimento que compartilhamos, haja vista que, ao
considerar as organizacfes como ponto de interesse cientifico, a sociologia busca estuda-las
como um sistema social no qual diversos papéis socioprofissionais sdo desempenhados pelos
individuos de acordo com a natureza da organizacdo da qual fazem parte. Esses individuos
assumem (em certa medida) os papéis que Ihes sdo atribuidos e formam um subsistema social
e econdmico inter-relacionado com outros subsistemas da organizacdo, com o sistema
organizacional total e com a sociedade, razdo que da a sociologia a importante missdo de
analisar essa realidade em sua complexidade (CASTRO, 2014).

Com um ponto de vista original sobre as relaces entre os individuos, as organizacbes
e a sociedade, a sociologia traz em seus estudos contribuicdes fundamentais para a
compreensdo das organizacdes, elaborando um quadro mais amplo da realidade dentro dos
ambientes organizacionais (SANTOS, 2016). E assim o faz, ndo obstante o grande nimero de
organizagOes nas sociedades modernas e o importante papel exercido por elas nos processos
sociais, como agentes ou opositoras de mudancas sociais, 0 que converte as organizacdes em
um importante objeto de estudo das ciéncias sociais, de modo geral, e da sociologia
particularmente (DIAS, 2012).

Considerando que a sociologia isola, defini e descreve o comportamento dos
individuos dentro dos grupos dos quais eles fazem parte, dessa forma se esforcando para fazer
generalizacGes acerca da natureza desses individuos, do seu comportamento, das suas acdes e
relacBes sociais, bem como acerca da cultura por eles desenvolvida, podemos dizer que o
estudo dos pequenos grupos dentro das organizagOes foi a maior contribuicdo da sociologia
das organizacOes, pois ao estudar o ambiente organizacional e 0s seus pequenos grupos a
sociologia tem a oportunidade de conhecer o comportamento dos individuos que vivem nas
organizag0es e nos grupos que as compdem, bem como, tem condic¢Ges de identificar qual a
influéncia deles sobre os outros individuos integrantes dos grupos e seu impacto sobre as
organizacGes (GIBSON; IVANCEVICH; DONNELLY, 1981).

Nas sociedades modernas, muitos sdo os tipos de organizagdes e elas influenciam
varios aspectos da vida dos individuos. E, muito embora nem todas as organizacfes que
existam sejam burocraticas num sentido estrito e formal, ha forte ligacdo entre o
desenvolvimento das organizagdes e as tendéncias burocréaticas. Organizacdes essas que sdo
consideradas grandes grupos de individuos, cujas rela¢fes sociais sdo claras e racionalmente
definidas (GIDDENS, 2008). Razdo pela qual o estudo das organizacfes € vinculado ao

estudo da burocracia, no qual ha grande preocupacdo com o comportamento racional e
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burocratico dos individuos e com as relacfes estruturais estabelecidas dentro desses ambientes
burocraticos (GIBSON; IVANCEVICH; DONNELLY, 1981). Entendimento com o qual
concordamos, posto que, desde Weber, todos os estudiosos das organizacfes tém langado méo
do modelo burocratico como base para a conceituacdo de sistemas de inter-relacbes em
organizagOes. Razdo pela qual entendemos que a aceitacio do modelo de organizacéo
burocratica serve como ponto de partida para os estudos de desenvolvimento e modificagdo
desse modelo organizacional, bem como, acerca do papel e do lugar dos individuos dentro da
organizacao burocratica e dos seus varios problemas afins (CAMPQOS, 1978).

Com os trabalhos do socidlogo alemdo Max Weber (1864-1920), que estudou
dedicadamente a burocracia, tem inicio a Sociologia das Organiza¢des. Entretanto, em sua
maioria, as pesquisas que se basearam e se seguiram aos estudos weberianos tinham como seu
foco principal as organizacdes, ndo apresentando interesse pelas comparacdes historicas que
motivaram Weber nos seus estudos sobre burocracia. Weber, ao estudar as burocracias,
admitiu uma Otica historica focada principalmente na mudanca dos padrdes de autoridade
politica e organizacdes governamentais. E muito embora esses aspectos histéricos ndo tenham
sido levados em consideracdo por alguns dos estudos realizados posteriormente, as ideias
weberianas ndo foram questionadas nos seus elementos essenciais por estudos posteriores e
constituem até hoje uma referéncia e contribuicdo fundamental quando falamos do estudo das
organizagOes (DIAS, 2012).

As transformacdes que se espraiaram desde as grandes revolugdes do século XVIII e
XIX aos dias de hoje, em suas influéncias e consequéncias modeladoras da vida social,
econdmica, politica e cultural, tornaram as sociedades nas quais vivemos verdadeiras
sociedades organizacionais, condicionadoras das acOes e relagdes sociais, motivo que
inevitavelmente chamou-nos a reflexdo sobre a vida dos individuos inseridos nelas. No
decurso histérico € facil encontrarmos diversas ideias importantes para justificar o estudo
dessas organizag0es, tdo comuns na sociedade moderna. Todavia, foi no final do século XIX
que tiveram inicio os primeiros estudos sistematicos do comportamento dos individuos nas
organizag0es uma vez que, instigados pelas mudancas na estrutura social oriundas desse
processo, estudiosos das mais variadas disciplinas passaram a dar atengdo as organizacdes e a
influéncia que elas exerciam sobre a vida social dos individuos (DIAS, 2012).

Embora Weber tenha previsto o aumento das burocracias nas sociedades modernas,
essa ndo é a Unica razdo que os socidlogos tém para concentrar suas a¢des nesse campo de
estudo (CAMPOS, 1978). A relevancia dos estudos empiricos que tratam das relagdes entre a

burocracia e a personalidade dos individuos que nela trabalham, foram fundamentais e
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contribuiram decisivamente para a crescente compreensao da estrutura social vigente dentro
das burocracias, uma vez que um namero expressivo de problemas oriundos e especificos das

organizac0es solicita a atencdo dos estudiosos.

Se observarmos com atengdo, vemos que em toda parte 0 mesmo fendmeno se
repete, e que passamos a depender de organizagdes, maiores ou menores, mais ou
menos poderosas, que se substituem ao servigo individual ou mesmo a empresa, e
adquirem poderes normativos e reguladores. Por isso é que dizemos que a nossa
sociedade tende a ser uma sociedade organizacional. Uma sociedade em que as
organizagdes tém papel predominante. E com elas que esta uma boa parte do poder
social e sdo elas as entidades que gozam de maior status. (NOVAES, 1980, p. 28)

[...] a grande maioria das realiza¢des que ocorrem na sociedade moderna s6 ocorrem
porque “as pessoas em grupo” se envolvem em “projetos comuns”. De fato, nossa
sociedade desenvolveu-se gracas a criacdo de organizagdes especializadas que
fornecem os bens e servigos de que ela precisa. E duvidoso que o esforgo de uma
pessoa isolada pudesse fazer muita coisa dentro de nossa sociedade. Na realidade,
estamos numa “sociedade organizacional”, onde as organizagdes, especialmente as
grandes, sdo as “principais realizadoras”. (GIBSON; IVANCEVICH; DONNELLY,
1981, p. 23-24)

Desta forma, admitimos que as organizacGes sdo sistemas sociais complexos,
estruturados e eficientes que predominam na sociedade moderna, poés-industrializada. Elas
elaboram e ditam as novas formas de comportamento, desenvolvimento, relacionamento e de
conflitos entre individuos, grupos e sociedade. Isto, por si sO, faz com que as organizacoes
ganhem tanta importancia que os individuos e a prépria sociedade movimentam-se através
delas, tornando-as objeto de interesse cientifico (QUADRQOS, 2008). Sendo assim, podemos
afirmar que as organizacdes possuem suas proprias caracteristicas e se essas caracteristicas
afetam o comportamento dos individuos que nela trabalham, é indispensavel conhecermos
suas particularidades organizacionais caso pretendamos entender o comportamento desses
individuos. Linha de raciocinio que nos permite afirmar que para compreender a sociedade

moderna é necessario compreender as organiza¢des (PEREIRA; GARCIA, 2008).

E, portanto, licito afirmar que a sociedade moderna se caracteriza pelas organizacdes.
Entre as caracteristicas que tornam Unica a época em que vivemos, o grande nlimero
de organizac@es, a predominancia desse tipo de sistema social em relacdo aos demais
é uma das mais significativas. Deriva dai a importancia do estudo das organizagdes.
Antes, elas podiam ser contadas nos dedos, em cada pais; hoje elas se contam aos
milhares nos paises desenvolvidos e mesmo naqueles em processo de
desenvolvimento. (MOTA; BRESSER-PEREIRA, 2004, p. 02)

Entretanto, os principais estudos acerca das organizacdes e dos individuos nelas
inseridos — em especial na abordagem compreensivista das organizacdes burocréaticas

realizada por Weber — concentram esfor¢os na compreensdo do seu funcionamento formal,
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portanto, no que diz respeito ao modelo burocratico da vida organizacional, notadamente em
seus aspectos formais, ignorando aspectos indispensaveis a compreensdo da sociedade, das
organizagOes, dos individuos e de suas acdes e relagdes sociais. Ou seja, as abordagens
iniciais se concentraram em estudar a racionalizacdo do processo de trabalho, deixando em
segundo plano — ou mesmo ignorando — o papel das organizagdes informais no processo de
trabalho dentro das organizac@es burocraticas (DIAS, 2012).

Essa flagrante necessidade alimentou nosso interesse pela complexidade inerente as
organizagOes informais que se desenvolvem dentro das organizagdes burocréaticas, uma vez
que o estudo dessas organizac¢des informais e dos individuos que as formam representa uma
lacuna — no que se refere ao interesse cientifico em torna-las foco de pesquisa — deixada na
abordagem weberiana desse campo da sociologia, quando Weber pouco disse acerca das
organizagOes informais e o que elas poderiam significar para a burocracia por ele estudada.

Sendo assim, podemos comparar uma organizagdo a um iceberg, onde a organizacao
burocrética, a parte visivel, € composta por objetivos, tecnologia, estrutura, competéncia e
equipamentos, e a organizacdo informal, a parte “invisivel”, ¢ composta pelos individuos,
pelas relacbes sociais ndo previstas burocraticamente, por elementos da cultura
organizacional, sentimentos, valores éticos, relacdes de poder etc. (FONTOURA; ALMEIDA,;
RUBENICH, 2011). Consideragdo que podemos ratificar, uma vez que ha indisfarcavel
tendéncia para o desenvolvimento de organiza¢fes informais em todos os niveis, tanto dentro
das organizacGes burocraticas como entre elas, razdo que torna o estudo desse tipo de
organizacdo tdo importante quanto o estudo das caracteristicas formais nas quais Weber se
concentrou (GIDDENS, 2008).

Essa insatisfagcdo dos criticos acerca do alcance “limitado” da avaliagdo weberiana do
ambiente burocratico, redundou em diversos estudos que tentaram suprir a lacuna deixada
pela teoria weberiana acerca das organizagGes burocraticas. No que se refere especificamente
aos seus estudos sobre burocracias, Weber ateve-se preferencialmente — ou quase
exclusivamente — a definicdo dos elementos tedricos das burocracias e na caracterizacéo desse
sistema social, que ele preferiu chamar de “tipo ideal”, como forma de dominacéo legitima.

Ignorando aspectos considerados disfuncionais por muitos ou considerados por ele
pouco relevantes, Weber fez minucioso detalhamento das burocracias com o objetivo claro de
oferecer um parametro analitico aos interessados em dominar o conhecimento sobre o0s
ambientes burocréticos, fato que rendeu aos seus estudos uma constelagéo de criticas daqueles
gue, descontentes, apontavam outros fendmenos importantes e decisivos que ocorrem dentro

das organizagdes burocraticas que, diga-se de passagem, para 0s criticos ndo eram sindnimos
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de perfeicdo. Ou seja, ao valorizar apenas o0s aspectos formais (burocraticos) das
organizagbes, Weber concluiu que os aspectos considerados disfuncionais — como a
organizacdo informal dos individuos — sdo casos particulares que ndo merecem atengdo e ndo

tem importancia para o conhecimento das organiza¢fes (OLIVEIRA, 2009).

O sociélogo alemdo Max Weber (1922), que foi um dos fundadores da sociologia
moderna, formulou um “tipo ideal” de burocracia. Ele reconheceu, é claro, que esse

“tipo ideal” era ficticio, mas sentia que poderia servir como pardmetro para a
compreensdo de tipos diferentes. (TURNER, 2000, p. 100)

E bastante comum a interpretacdo de que Max Weber defendia a aplicagio do
modelo burocrético a todas as organiza¢des. Porém, a burocracia, no estudo de
Weber, representa um “tipo ideal”. O objetivo de Weber, ao utilizar o tipo ideal da
burocracia, era o de oferecer um instrumento analitico, um modelo por meio do qual
0S €asos reais pudessem ser comparados, medidos e mais bem analisados. O termo
“ideal” aqui ndo significa que o modelo burocratico é o melhor, nem que ele deveria
ser adotado pelas organizacbes. Na pratica, as organizagdes ndo apresentam com
perfeicdo todos os aspectos apontados no tipo ideal burocratico. (SANTOS, 2016, p.
164)

Muito embora tenha sido alvo de muitas criticas, no que se refere aos muitos aspectos
por ele deixados a margem nos seus estudos sobre as organiza¢fes burocraticas, a sociologia
compreensivista de Max Weber foi fundamental para o conhecimento das organizacdes e
contribuiu para a formagdo de um referencial tedrico de sustentacdo para pesquisas
posteriores nesse ambito da sociologia enquanto disciplina dotada de estatuto cognitivo
préprio. Ademais, do ponto de vista da articulacdo entre as disciplinas do conhecimento
cientifico, a sociologia é capaz de fornecer um arcabouco vasto para auxiliar na compreensao
das organizagdes como parte das sociedades, indo mais fundo em questdes que porventura
tenham sido ignoradas e promovendo uma reflexdo profunda acerca da sociedade, dos
individuos, dos seus agrupamentos e das relacdes sociais estabelecidas por eles, posto que
nenhum individuo é alheio a sociedade na qual vive e na qual diversas questdes relacionadas
as formas como eles se organizam em sociedade surgem e incidem diretamente e nas
organizacGes (PICCININI; ALMEIDA; OLIVEIRA, 2011).

Desta forma, com os resultados do estudo realizado no HPP, trouxemos informagdes
complementares que contribuem com a discussdo no meio académico acerca das organizacoes
informais e sua correlagdo com a organizacéo burocratica no ambito do hospital pablico do
Piaui (HPP).



18

2 A PESQUISA

Cabe, inicialmente, deixar claro que nosso interesse pelos sistemas sociais nos quais 0s
individuos se reinem ou se agrupam para trabalhar — as organizagdes — ndo é algo recente ou
estranho. Temos sobre esses sistemas, em particular, um “olhar antigo”, que tem origem nas
primeiras leituras sobre a vida dos individuos dentro das organizacGes nas sociedades
modernas. Leituras estas ocorridas no final da década de 90 do século XX, ainda nos estudos
de graduacdo. Um olhar que tem acompanhado o comportamento dos individuos, no que se
refere as suas agdes e relacdes sociais, entre eles e deles para com a organizacdo e para com a
sociedade, na tentativa de compreender suas correlacdes causais.

Entretanto, para o amadurecimento desta pesquisa sobre os individuos nas
organizacOes, em especial a correlagdo entre a organizacdo informal e a organizacdo
burocrética, foi necessario percorrer um longo caminho de familiarizacdo com os tedricos que
se interessavam por esse tema no ambito da sociologia, sem ignorar, claro, a intersec¢cdo com
outra importante ciéncia social — de abordagem aplicada — a administracdo, seara cientifica
onde tudo comegou, devo dizer. E muito embora nela eu reconheca a origem desse estudo,
somente com a sociologia foi possivel conferir ao interesse manifestado por esse tema o
devido acabamento que € necessario a uma pesquisa cientifica dentro das ciéncias sociais.

A cata da orientacdo de Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2004, p. 180), buscamos
analisar criticamente o estagio atual do conhecimento acerca da nossa area de estudo,
“comparando e contrastando abordagens teorico-metodoldgicas utilizadas e avaliando o peso
e a confiabilidade de resultados de pesquisa, de modo a identificar pontos de consenso, bem
como controvérsias, regides de sombra e lacunas que merecem ser esclarecidas”, desta forma
subsidiando a formulacdo do problema de pesquisa que guiou este estudo.

Sendo assim, considerando que a sociedade moderna se tornou uma constelacdo de
organizagoes, na qual os individuos tém carregado consigo a sina de estarem “amaldicoados”
pela inevitavel vida dentro dessas organizacfes, sem delas poderem fugir ou a elas ignorar,
sob pena de exclusdo social, total ou parcial, dos rumos que ganharam a vida moderna,
concluimos que, no @mbito das organizagdes e na perspectiva do individuo, os possiveis
problemas de estudo sdo aqueles que dizem respeito ao cotidiano de trabalho dos individuos
dentro das organizagdes, ao tipo e grau de participacdo deles no seu ambiente de trabalho, ao
comportamento e motivacdo que apresentam, & cultura adquirida, identificagdo com a

organizacéo, entre outros pontos (DIAS, 2012).
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Nessa sociedade moderna, onde os individuos sdo arrastados para uma vida dentro das
organizacdes, sejam elas religiosas, militares, educacionais, politicas, de saide etc., ganhou
destague aos nossos olhos os ambientes hospitalares e a frenética vida daqueles individuos
que diariamente assumem o dever de oferecer combate a uma miriade de situacdes extremas
de prevencdo de doencas e manutencdo da saude e da vida. Nessas organizacGes hospitalares,
os individuos — sejam eles os responsaveis pelo atendimento direto dos pacientes, sejam 0s
que desempenham um papel intermediario, assistencial ou administrativo — submergem numa
rede de relacGes sociais construidas, aprendidas e reproduzidas, que conduzem suas vidas no
ambiente de trabalho. A composicdo diferenciada de uma organizagdo hospitalar, no que se
refere a diversidade profissional de individuos que nela trabalham e aos processos de trabalho
nela vigentes, da um pequeno vislumbre da complexidade desse tipo de organizacdo, razéo
que reforgou nosso interesse para realizar o presente estudo em uma organizacéo de salde.

Nao fosse a “jaula de ferro” imposta pela formatagdo burocratica — modelo
predominante nas organizagGes na sociedade moderna —, as diversas organizagdes possuiriam
diferencas marcantes para cada area de especialidade, tantas quanto fossem os individuos que
se agrupassem e se lancassem aos empreendimentos em face — é claro — de suas necessidades
e de seus entendimentos da realidade. Entretanto, embora aquele modelo néo seja o Gnico que
baliza a formatacdo das organizacdes na sociedade moderna, ele é a grande referéncia quando
falamos de organizacdes. N&do a toa estas organizacfes seguem o referido modelo, que é um
dos mais bem estudados modelos de organizacdo da vida humana para o atendimento das
necessidades apresentadas pelos individuos: o modelo burocratico weberiano. O hospital onde
este estudo foi realizado segue 0 mencionado modelo.

A organizacdo burocréatica na qual foi realizada a pesquisa € um hospital publico do
Piaui (PI) — doravante chamado HPP —, que tem por finalidade promover assisténcia na area
de saude e afins. Trata-se de um érgdo do governo, pessoa juridica de direito publico interno,
com sede em Teresina, no Piaui. O HPP, campo desta pesquisa, tem por objetivo prestar
assisténcia a satde, com exceléncia, junto ao Sistema Unico de Sadde (SUS). Logo, o HPP
tem por missdo oferecer a sociedade do Piaui servicos de assisténcia & salude de forma
qualificada, bem como contribuir com a formacéo especializada de profissionais. Destacamos
que a partir de 2010 tem inicio a ampliacdo de suas atividades objetivando a prestacdo de
assisténcia a saude e o seu pleno funcionamento, com a renovagdo do seu parque tecnologico

e a contratagdo de novos profissionais de diversas areas. Atualmente, o HPP oferece servicos
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em 32 especialidades médicas, possui 190 leitos de internacdo, 15 leitos de UTI e 10 salas
cirdrgicas®.

O HPP oferta servicos de alta e média complexidade, ndo havendo atendimento de
urgéncia e emergéncia. Por ser um hospital referenciado, o encaminhamento de pacientes para
0s servicos ambulatoriais (consultas, exames e procedimentos) é regulado pela Secretaria
Municipal de Salde da cidade onde esta localizado, a partir de agendamento pela central de
marcacdo de consultas do Sistema Unico de Satde (SUS). O encaminhamento de pacientes
para internacdo € de responsabilidade da Central Estadual de Regulacdo, ligada a Secretaria
Estadual de Saide. Com base no documento descritivo que define o perfil do HPP como
sendo de retaguarda da rede de urgéncia e emergéncia (RUE), a regulacdo é realizada de
acordo com a disponibilidade de vagas que é informada diariamente & referida central.?

O HPP, onde nosso estudo foi realizado, possui as muitas caracteristicas de uma
organizacao burocrética, quais sdo, segundo Castro (2014, p. 123), “forma de organizagdo
caracterizada por centralizacdo, hierarquia, autoridade, disciplina, regras, carreira, divisdo do
trabalho, estabilidade”. No que diz respeito a sua estrutura organizacional, ele é constituido de
01 (uma) superintendéncia, seus Orgaos de assessoria interna (de Informatica, Juridica,
Ouvidoria, Secretariado, Comunicagao Social, Planejamento e Gabinete) e 03 (trés) linhas
administrativas de comando, subdivididas em Diretorias (Diretoria Administrativa, Diretoria
da Saude e Diretoria da Educacdo), Divisdes, Setores e Unidades, onde estdo distribuidos
1.253 profissionais contratados via concurso publico, cuja alocacdo é feita pelo setor de
recursos humanos do HPP — fonte dessas informacgdes — obedecendo aos critérios de formacao
profissional, experiéncia e demanda da area interessada, configurando uma selecdo aleatéria
desses individuos e a constituicdo de diversos grupos sociais, com um variado nimero de
integrantes, cuja formacdo técnica pode ser a mais diversa possivel. Importante ressaltar que
as denominagoes das unidades organizacionais foram alteradas a fim de preservar a identidade
do hospital e dos individuos participantes.

Excetuando os 268 funcionarios terceirizados, pois se trata de uma contratagdo
temporaria, em um cenario tipico-ideal, o conjunto dos individuos que compdem o HPP,

segundo a literatura especializada,

[...] é formado, no tipo mais puro, de funcionarios nomeados que atuam conforme os
seguintes critérios: 1) Sdo individualmente livres e sujeitos a autoridade apenas no
que diz respeito a suas obrigacdes oficiais. 2) Estdo organizados numa hierarquia de

1 Fonte: site oficial do HPP.
2 Fonte: site oficial do HPP.
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cargos, claramente definida. 3) Cada cargo possui uma esfera de competéncia, no
sentido legal, claramente determinada. 4) O cargo é preenchido mediante uma livre
relagdo contratual. Assim, em principio, ha livre selegdo. 5) Os candidatos sdo
selecionados na base de qualificagBes técnicas. Nos casos mais racionais, a
qualificagdo é testada por exames, dada como certa por diplomas que comprovam a
instrucdo técnica, ou utilizam-se ambos os critérios. Os candidatos s&o nomeados e
ndo eleitos. 6) S&o remunerados com salarios fixos em dinheiro, na maioria das
vezes com direito a pensdes. [...]. A escala salarial é inicialmente graduada de
acordo com o nivel hierarquico; além desse critério, a responsabilidade do cargo e as
exigéncias do status social do ocupante podem ser levadas em conta. 7) O cargo é
considerado como a Unica ou, pelo menos, principal ocupacdo do funcionario. 8) O
cargo estabelece os fundamentos de uma carreira. Existe um sistema de promocéo
baseado na antiguidade, no merecimento ou em ambos. A promocéo depende do
julgamento dos superiores. 9) O funcionario trabalha inteiramente desligado da
propriedade dos meios de administracdo e ndo se apropria do cargo. 10) Esté sujeito
a uma rigorosa e sistematica disciplina e controle no desempenho do cargo. [...]. [...],
esse tipo de burocracia é encontrado em clinicas particulares, em hospitais de
fundacbes ou nos mantidos por ordens religiosas. (CAMPQOS, 1978, p. 20-21,
grifo nosso)

Nas condi¢BGes estruturais burocraticas apresentadas — extrema racionalidade,
impessoalidade e regulacdo do comportamento — os individuos que trabalham em uma
organizacao burocratica como, por exemplo, o HPP, ampliam e modificam essa organizacéo,
criando padrdes de comportamento informais, gerais e complexos (BRITO, 1989), posto que,
guando esses individuos estdo submetidos ao forte controle burocratico s6 conseguem escapar
do peso desse controle e racionalidade mediante a criacdo de outra organizacao, informal e
propria (CAMPOS, 1978), haja vista que a regulacéo e a racionalizagdo burocratica exercida
adquirirem um peso tal que os individuos perdem, em certa medida, a liberdade para escolher
suas acdes e relacdes sociais, cativos que estdo nessa “gaiola dura como aco”, chamada
burocracia (CARVALHO, 2005).

Desta forma, o interesse pela vida dos individuos nas organizacBGes burocraticas,
trouxe consigo a possibilidade de estudo de uma gama diversa de fendmenos que se
desenvolvem no seu seio. Essa diversidade ¢ muito bem representada pelas complexas
organizacgBes informais constituidas pelos individuos que nas organizagdes burocraticas
trabalham. Saber disso foi importante para manter viva na nossa memoria de pesquisador que
o0s interesses de uma organizagdo burocratica sd@o provenientes dos individuos (com seus
valores e esteredtipos) e dos grupos que a compde. Destacamos também, que os individuos e
seus grupos, muito embora integrem a tessitura das organizagdes, ndo se destituem dos
elementos caracterizadores que lhes compdem a personalidade individual e basica (CASTRO,
2014). Entendimento que reforcamos ao afirmar que o surgimento das organizacdes informais

é a comprovacgdo do fracasso da organizacdo burocratica em bitolar o comportamento e a



22

personalidade dos individuos nos ambientes de trabalho (MOTA; BRESSER-PEREIRA,
2004).

A necessidade da informalidade no comportamento estd em decorréncia da natureza
das relacBes sociais mantidas entre os individuos nas equipes de trabalho (ou seja,
grupos de trabalho) devido a complexidade formal das funcbes e ao avanco das
técnicas cientificas e econdmicas, como também do excesso de coordenacdo das
relacbes humanas que tendem a tolher as diferencas individuais. (BRITO, 1989, p.
97)

Razdo pela qual passamos a refletir sobre a maneira como a organizagdo burocrética
do HPP se correlacionaria com uma organizacao informal. Para tanto, focamos nosso estudo
em uma das organizacGes informais identificada em pesquisa exploratoria no HPP. Neste
estudo, tal organizacdo informal foi denominada de Grupo de Trabalho (GT). A sele¢do do
referido Grupo de Trabalho (GT) a ser pesquisado obedeceu a critério de operacionalizacdo
desta pesquisa, que apresentaremos no decorrer deste capitulo.

Diante do exposto e considerando que o HPP é uma organizacdo nos moldes
burocraticos weberianos, propomo-nos o seguinte problema de pesquisa: de que forma as
organizagdes informais se correlacionam com a organizacdo burocratica no ambito do
hospital publico do Piaui? Elas sdo inerentes ao modelo burocréatico vigente no HPP ou néo
ha correlacdo patente entre esses dois tipos de organiza¢do? E se ha uma correlacdo, qual seu
alcance, abrangéncia e importancia para o funcionamento de uma burocracia como o HPP e
para os individuos que o compde? E possivel comparar as caracteristicas das duas
organizacBes? Em que isso podera nos ajudar a responder nosso problema de pesquisa?

Podemos notar que uma séria de questionamentos surge dentro desse tema. E
arriscamos dizer que estes sdo apenas alguns dos muitos desdobramentos que nosso problema
de pesquisa traz em seu bojo. Sendo assim, objetivando compreender as organizacOes
informais e sua correlagdo com a organizacdo burocratica no ambito do hospital publico do
Piaui (HPP), observamos direta e passivamente, por 23 (vinte e trés) dias de trabalho, o Grupo
de Trabalho (GT) selecionado dentro do HPP, com o intuito de descrever seu cotidiano
laboral, o que nos permitiu elucidar a referida correlacdo além de jogar luz sobre os
guestionamentos-satélites, relacionados acima, complementares ao nosso problema de
pesquisa. Ademais, arrematando a observacdo direta passiva realizada, entrevistamos,
individualmente e em grupo, os individuos do GT, na tentativa de obter maiores detalhes do
fendmeno, atraves da otica desses individuos.

Importante ressaltar que antes de adentrarmos propriamente ao campo, em outubro,

novembro e dezembro de 2017, ainda durante o alinhavar dos aspectos caracterizadores do



23

nosso estudo, refletimos sobre questdes éticas indispensaveis e fundamentais ao sucesso da
observacgdo proposta. Tragcamos linhas mestras de condugdo do estudo e da nossa postura
enquanto pesquisador-observador frente aos individuos e a organizacgdo, palco do desenrolar
desta investigacdo. Com isso em mente, ndo perdemos de vista, um s6 momento, que nosso
foco era o estudo do fendmeno das organizac¢Ges informais que surge no seio das organizagoes
burocraticas na qual os individuos nascem, vivem, trabalham e morrem. Esse foi o ponto
delimitador e alicerce para definir os aspectos éticos necessarios a implementagcdo desse
estudo e a decisdo de ocultarmos, no que se refere a identificacdo dos participantes
(individuos e organizagdo), os verdadeiros nomes dos individuos, da organizacdo e das
relages sociais pesquisadas, a fim de preservar, no ambito do hospital e fora dele, o bem-
estar, a seguranca e a privacidade dos participantes; garantindo a liberdade de expressao, o
respeito as individualidades e a organizacdo; desta forma evitando a utilizacdo indevida dos
dados levantados e das informagdes produzidas, o que poderia eventualmente prejudicar os
participantes.

Antes do inicio da observacdo proposta, os individuos integrantes do GT, selecionado
no HPP, foram comunicados acerca da realizacdo deste estudo, para quem apresentamos o
tema e os objetivos estabelecidos. Na oportunidade, convidamos os individuos observados a
analisar e criticar a metodologia de realizacdo desta pesquisa, 0 instrumento de pesquisa
escolhido, a abordagem compreensivista e a postura de indiferenca etnometodoldgica adotada
por nods, enquanto pesquisador-observador, bem como, a utiliza¢do do diario de campo para
realizar os registros do cotidiano de trabalho e a perspectiva de realizacdo de entrevistas.
Naquele momento eles foram questionados se concordavam com a utilizacdo dos registros
realizados durante a observacdo direta passiva do seu cotidiano de trabalho, bem como, se
permitiam a utilizacdo do material oriundo das entrevistas. Perguntamos também, se eles
concordavam em assinar o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), a fim de
conferir ao pesquisador a permissdo para a utilizacdo dos registros realizados em campo,
salvaguardado o anonimato dos participantes, conforme solicitado pelo Comité Etico em
Pesquisa, Resolugdo n° 466, de 12/12/2012.

Felizmente, para o bom desenrolar do presente estudo (e para nossa “sorte”, diga-se de
passagem), todos os individuos integrantes do GT selecionado concordaram em participar
desse estudo e assinaram o TCLE. Eles inclusive apresentaram boa disposigéo e interesse pela
pesquisa. Mostraram-se solicitos e dispostos a ajudar, inclusive perceberam no estudo
proposto uma oportunidade de mandar um “recado” para a administragao superior do HPP, a

fim de que eles mudassem o estilo de gestdo vigente. Entretanto, foi explicado para os
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integrantes do GT que o objetivo da pesquisa era o estudo do fendmeno “organizacio
informal” e sua correlagio com a organizagdo burocratica do HPP, buscando
fundamentalmente o “incremento do conhecimento cientifico sem quaisquer objetivos
comerciais”, como destaca Appolinario (2006, p. 62), ou mesmo quaisquer orientagdes para
adequagcdo técnica das praticas de gestdo e trabalho vigentes no HPP. Mesmo assim, um tanto
quanto “decepcionados” com essa fala, os individuos do GT selecionado concordaram em
participar do estudo.

Importante destacar que esta decisdo — em nosso entendimento — em nada afetou os
resultados alcancados nesta pesquisa, uma vez que este estudo ndo pretendeu apresentar
orientacGes tecnicas para alterar a dindmica da vida dos individuos e/ou 0s processos técnicos
vigentes na organizacao estudada, mas sim, compreender a correlacdo entre as organizagoes
informais e a organizacao burocratica, naquele campo de aplicacdo deste estudo, o HPP.

Nos conduzimos desta forma, pois ficou claro que para realizarmos este estudo no
hospital publico de Piaui (HPP), as consideracdes éticas apresentadas eram indispensaveis a
técnica de coleta de dados escolhida — a observacdo direta passiva e as entrevistas —, uma vez
que se tratava de pesquisa com seres humanos, que foram agentes ou atores de interlocucéo
no processo de realizacdo desta pesquisa e entre seus pares e a organizacdo da qual fazem
parte, bem como da sociedade de um modo geral. Essa preocupacdo é importante, pois chama
nossa atencao para o cuidado que devemos ter no momento da apresentacao dos resultados da
pesquisa, uma vez gque nossa responsabilidade sobre o conteudo do material publicado, assim
como sobre as implicacdes previsiveis de sua divulgacdo, ndo cessa apés o fim da fase de
observacdo e redacdo desse relatério. Ou seja, 0 pesquisador-observador nao pode se abster da
responsabilidade advinda de uma pesquisa social. Ela se faz presente antes do seu inicio e
permanece durante e depois de sua realizacdo (OLIVEIRA, 2004).

Importante destacar que durante a realizacdo do estudo no HPP, assumimos uma
postura de indiferenca etnometodoldgica, propondo-nos a realizacdo de um estudo de campo,
do tipo descritiva, com linha de raciocinio indutivo, processo de coleta de dados do tipo
qualitativo, com uso de Diario de Campo, cuja técnica de investigacdo consistiu em uma
observacdo direta passiva do cotidiano de trabalho do GT e na realizacdo de entrevistas
(técnica complementar, aplicada individualmente e em grupo, com tdpicos-guia para
desenvolver as “conversas”), com a analise interpretativa dos dados levantados ao final.

Entretanto, antes de qualquer coisa, como primeiro e fundamental passo em nossa
investigacdo, levantamos farta bibliografia relacionada ao tema pesquisado em livros, teses,

dissertagdes, monografias, periddicos, pesquisas e sites especializados (publicacdes de autores
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classicos e contemporaneos), considerando que toda pesquisa tem uma fase documental
importantissima, chamada por alguns estudiosos de marco tedrico ou revisdo bibliogréfica.
Nessa fase da pesquisa, buscamos apreender o pensamento dos principais e mais importantes
autores da area e o que eles tinham publicado acerca do tema estudado (APPOLINARIO,
2006). E foi durante essa fase que conseguimos definir, gradativamente e com maior precisao,
0 objetivo do nosso estudo, considerando que nosso referencial tedrico serviu a interpretacao
e a orientacdo na construcdo do nosso objeto, fornecendo os parametros necessarios para a
realizacdo de uma andlise segura e para uma comparacgdo entre os dois tipos de organizagfes
destacados e descritos nesta pesquisa (burocrética e informal), desta forma amparando 0s
resultados e conclusdes do presente estudo (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER,
2004).

E importante lembrar que nossa intencdo, desde a concepcdo deste estudo, é a
realizacdo de um estudo observacional e descritivo da realidade dos ambientes burocréticos,
sem nela interferir, como é carateristica de uma pesquisa descritiva, onde o pesquisador
descreve e narra 0 que acontece no campo, sem se pautar pela realizacdo de experimentos,
haja vista que intencionamos apenas descrever o fendmeno observado (APPOLINARIO,
2006), apos o que buscamos compreender a realidade do HPP.

Ressaltamos que nossa pesquisa de campo se concretizou ao coletarmos os dados no
hospital em uma situacdo na qual ndo houve controle rigido, nem do pesquisador-observador,
nem do HPP, sobre os individuos observados. Desta forma, esperamos deixar claro que nosso
campo de pesquisa traduz um local e situaces nas quais os individuos do GT encontram-se
naturalmente, representando um local de coleta de dados onde esses individuos vivem suas
vidas sociais de trabalho. Consideracfes que, no caso desta pesquisa, indicam o ambiente de
trabalho do HPP como o campo para a observacao direta passiva e realizacao das entrevistas.

Enquanto pesquisador-observador, assumimos uma postura de indiferenca
etnometodoldgica, segundo a qual, quando da observacdo direta passiva do fenbmeno das
organizagOes informais e sua correlacdo com a organizacdo burocratica do HPP, deixamos de
lado os juizos de valor acerca da pertinéncia do estudo, do seu valor, de sua importancia, de
sua necessidade, de sua “praticabilidade”, do seu sucesso ou consequéncia. Assumindo essa
postura, fomos, em certa medida, indiferentes ao conjunto de raciocinios socioldgicos
tradicionais sobre as praticas cotidianas nos ambientes de trabalho, bem como fixamos como
principio orientador descrever a forma como os individuos organizam a vida social que vivem
dentro do GT e na sua relagdo com o HPP. Assim, enquanto pesquisador-observador,

adotamos um certo localismo e caminhamos seguindo os vestigios dos individuos e do
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fendmeno no qual eles séo protagonistas. Nessa incursdo, nos afeicoamos aos diferentes
aspectos da vida comum deles dentro do GT (valores, linguagem verbal/corporal, ritmo de
trabalho/descanso etc.), na tentativa de evitar erros de interpretacdo (COULON, 1995).

Considerando a perspectiva da etnometodologia, onde todos os individuos sao
socidlogos praticos que langam mao de uma linguagem comum para descrever a realidade,
realizamos uma apreensdo das praticas ordinarias no aqui e no agora, como forma de
compreender aquilo que os individuos observados fazem para organizar a sua existéncia
social dentro do GT e no HPP. Para tanto, na realizacdo desta pesquisa de campo,
consideramos adotar métodos de outras sociologias qualitativas, a saber, neste caso, a
Etnografia, e dentre 0s muitos instrumentos para a coleta dos dados usados por eles,
escolhemos a observacdo direta dos individuos em situacdo de vida cotidiana. Entretanto,
ficamos atentos ao fato de que a realidade é constantemente criada pelos individuos, razdo
pela qual os estudos etnometodoldgicos buscam, através da observagdo atenciosa, descrever
essa realidade de forma a permitir uma andlise do processo e dos métodos que esses
individuos utilizam para crid-la, uma vez que a vida social é a vida vivida de todos os dias
(COULON, 1995).

A decisdo por assumirmos uma postura de indiferenca ethometodoldgica e pela a
observacdo direta passiva como principal técnica de investigacdo aplicdvel nos ambientes
organizacionais foi reforcada pela existéncia de outros estudos — classicos — que se utilizaram
da etnometodologia em pesquisas aplicadas em diversos campos da sociologia, entre 0s quais
sobre organizacfes e seus processos organizacionais, através da submissdo do conceito de
organizacao e do tipo ideal weberiano a uma analise critica, além de pesquisas acerca das
relagOes sociais estabelecidas no interior dos sistemas organizacionais (COULON, 1995).

Somado a isso, 0 mais satisfatorio durante a realizacdo das fases do presente estudo foi
nossa autodescoberta acerca do que somos enquanto pesquisador. O fato de chegarmos a
conclusdo de que nos era natural — e costumeiro — o ato de observar a vida social dos
individuos e dos grupos dos quais estes fazem parte foi decisivo, logo nos momentos iniciais
da pesquisa, para a consolidagdo da observacdo como técnica de coleta de dados fundamental.
Desta forma, nos sustentamos na conclusdo de que a observacdo dos fendbmenos da vida,
sejam eles naturais ou sociais, se constitui no nucleo de todo procedimento cientifico. Ou seja,
a técnica “ndo” foi escolhida por nos. Na verdade, ela foi reconhecida como préatica habitual e
inerente a nossa natureza enquanto individuo pensante frente aos fendmenos da vida. Essa
constatacdo se viu instigada — apds diversas leituras — pelo fato de que os fundadores da

sociologia fizeram da observacao o critério fundamental e condi¢éo primeira da construgcdo do
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conhecimento, uma vez que isso permitiu certo “distanciamento” entre o sujeito e 0 objeto em

3

nome de certo “rigor cientifico” ou de uma preocupagdo com a “verdade”, desta forma
permitindo a observacdo, a compreensdo, a interpretacdo e explicacdo dos fenbmenos sociais
(JACCOUD; MAYER, 2008).

Considerando a observacdo direta passiva enquanto procedimento de pesquisa
qualitativa, técnica direta, com contato com informantes, observamos pessoalmente, de
maneira prolongada e ndo-dirigida o comportamento dos individuos integrantes do GT em
situacbes cotidianas de trabalho no HPP. Durante nossa incursdo, realizamos anotacdes
descritivas para compreender a realidade social naquele campo e conseguir surpreender a
organizacao informal composta por eles e sua correlacdo com a organizagdo burocréatica do
HPP sem, entretanto, reduzir nossa compreensao as categorias utilizadas pelos individuos
pesquisados para tipificar e explicar as situacdes que vivem, na medida em que a observacéao
da realidade do HPP foi nosso objetivo desde o inicio deste estudo (JACCOUD; MAYER,
2008).

Durante a fase de campo, ficou claro que a observacdo direta é uma das maneiras mais
eficazes de desvendar a vida social dos individuos no cotidiano de trabalho em um certo
grupo ou em uma organizacao burocratica como um todo, uma vez que ela — a observagéo
direta passiva — nos permitiu observar o comportamento real dos individuos do GT enquanto
eles trabalhavam e interagiam uns com os outros, de forma flexivel e direta, traduzindo a vida
social vivida com uma riqueza de detalhes que nenhum relatério ou livro sobre o cotidiano
desses individuos seria capaz de fazer (BOWDITCH; BUONO, 1992). Ou seja,
oportunizamos com a observacdo direta uma investigagdo profunda e capaz de trazer a
genuinidade do fendmeno estudado, na qual a passividade foi a garantia da incorruptibilidade
do cotidiano da vida social dos individuos observados. Desta forma conseguimos ver através
dos olhos dos individuos integrantes do GT (BAUER; GASKELL, 2003) e alcangamos as
interpretacdes particulares acerca do mundo social de trabalho do qual eles fazem parte, bem
como de sua condi¢do enquanto organizacéo informal e de que forma se correlacionam com a
organizacdo burocrdtica do HPP. Com a observacdo direta passiva do GT, obtivemos
profundidade, plena participacéo e acessamos informacOes privilegiadas, incluindo aquelas
informacdes que os individuos do GT obtém de sua experiéncia particular (JACCOUD;
MAYE R, 2008).

Durante os trabalhos de campo colhemos dados essencialmente descritivos,
provenientes da observagdo da vida cotidiana do GT, da organizacdo (HPP), dos individuos

pesquisados etc., muito embora fosse do nosso conhecimento que a relagdo com os individuos
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do GT modificaria inevitavelmente nosso campo de pesquisa (RANCI, 2005). Entretanto,
redobrando o cuidado enquanto pesquisador-observador, nossa intervencdo foi minima de
forma a reduzir ao maximo a possibilidade e o risco de “contaminacao” do objeto pelo nosso
agir e olhar, deixando que os fatos falassem de si mesmos, desta forma assumindo que o
principio da exclusdo do pesquisador, ou seja, o distanciamento, € a via de acesso a um
conhecimento profundo, verdadeiro e objetivado, pois o olhar particular do pesquisador-
observador ¢ uma perturbacdo que deve ser neutralizada, para melhor atingir o objeto
(JACCOUD; MAYER, 2008). Entendimento compartilhado e praticado nesta pesquisa, posto
que ao estudarmos um fendmeno social, ndo devemos interferir no objeto pesquisado, pois 0s
resultados serdo viciados pela interferéncia dos cientistas. Esse foi um dos nossos maiores
desafios quando estavamos em campo para estudar a vida social do GT e o fendmeno das
organizagbes informais, posto que, como individuo e pesquisador, somos influenciadores e
influenciaveis. Entretanto, mantivemo-nos atrelados aos principios orientadores desta
pesquisa e superamos esse desafio em nossa investigagdo — assim entendemos — ao
assumirmos definitivamente a técnica escolhida e oportunizarmos a observacdo do fenébmeno
estudado a fim de evitar a distor¢do da realidade pela influéncia dos nossos sentimentos,
experiéncias e preconceitos (DIAS, 2009).

Considerando que os individuos do GT foram informados do presente estudo,
procuramos estabelecer uma relagcdo na qual houvesse o minimo de interferéncia de nossa
parte no cotidiano de trabalho a fim de que ele (0o GT) recuperasse a sua naturalidade, haja
vista os individuos agirem de maneira diferente do habitual quando sabem que estdo sendo
observados (BOWDITCH; BUONO, 1992). Entretanto, desde o inicio dos trabalhos de
campo, sabiamos que a reacdo defensiva do grupo com relagdo a nossa condicdo de
pesquisador-observador seria inevitavel, traduzindo-se num consequéncia inerente a vida de
qualquer agrupamento de individuos que passa por uma situacdo de observacdo e pesquisa,
mas que precisa ser entendido e alterado, gradativamente, atraves do desenvolvimento de uma
relacdo social amistosa e espontanea, fazendo com que os individuos observados fiqguem a
vontade em seu ambiente de trabalho e abandonem a postura defensiva (MILLS, 1970).
Sabendo disso, durante a realizacdo desta pesquisa, trabalhamos para estabelecer uma relagéo
de convivéncia favoravel aos envolvidos na pesquisa — pesquisador e pesquisados — e
percebemos que o retorno a naturalidade da vida social do GT ocorreu de forma tranquila e
espontanea, demonstrando que os individuos observados, enquanto grupo, ndo apresentavam
uma percepgdo negativa do estudo e nem uma postura defensiva extrema, muito embora,

tenha sido possivel notar algum desconforto na primeira semana de observacéo.
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Quando escolhemos a observagdo direta passiva como técnica principal de
investigacao, levamos em consideracdo a impossibilidade de submeter os individuos do GT a
um controle completo e exaustivo no momento da pesquisa social, situacdo que ficou evidente
em algumas ocasifes em que ndo foi possivel acompanhar o GT em seus trabalhos externos
ou quando determinados ambientes do HPP ndo permitiam a atuacdo de todos os individuos
do GT ou mesmo o acesso do pesquisador-observador, prejudicando o percurso da
investigacdo (RANCI, 2005). E muito embora situagdes como essa tenham acontecido
algumas vezes (pontualmente, na verdade), ocasionando certa descontinuidade na descritiva
dos fatos, sem prejuizos significativos, a observacdo permitiu a evidéncia de dados néo
constantes do roteiro das entrevistas, nossa técnica complementar.

Nossa imersdo, enquanto pesquisador-observador, na vida social cotidiana do GT
dentro do hospital foi a solu¢do que encontramos para transpor a barreira existente entre dois
mundos: o mundo de conhecimentos implicitos que é préprio do cientista social e 0 mundo
dos esquemas conceituais dos individuos observados. Para tanto, “abandonamos” 0s nossos
conceitos e “aprendemos a ser” um dos individuos do GT, ainda que temporariamente,
durante o periodo da pesquisa, assumindo 0s esquemas conceituais dos individuos
pesquisados, a fim de compreendé-los. Desta forma, a observacéo direta passiva foi realizada
em um Grupo de Trabalho (GT) composto por 03 (trés) individuos, servidores publicos do
hospital pablico do Piaui (HPP), que mantém um convivio diério, frequente e direto, durante o
cotidiano de trabalho, no mesmo ambiente fisico e cuja organizacdo burocratica (HPP)
coincide, no que tange a formacdo, com a organizacdo informal identificada no presente
estudo. E foi na vida cotidiana dos individuos integrantes desse GT que imergimos como
pesquisador-observador, abandonando nossos esquemas conceituais, bem como 0s conceitos
sociologicos classicos cristalizados, assumindo uma postura de indiferenca ethometodoldgica
e nos tornando parte do GT, desta forma absorvendo seus esquemas mentais a fim de
compreender os comportamentos manifestados e mantidos, bem como as expressdes verbais e
ndo-verbais vigentes no GT (RANCI, 2005).

Importante destacar que a organizacdo informal selecionada, denominada de Grupo de
trabalho (GT), desempenha suas atividades internas em uma das alas dos fundos do HPP, em
sala especifica, em ambiente fechado, refrigerado e devidamente adequado aos trabalhos de
escritdrio sob sua responsabilidade (mesa, cadeira, computadores, impressoras, armarios etc.),
entretanto realiza frequentes trabalhos de campo. O setor observado e o GT contam com 0s
equipamentos basicos de trabalho para protecdo individual; com os sistemas de gestdo e

controle necessarios a conducdo das atividades internas; com 0s equipamentos (paleteiras,
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carrinhos de transporte etc.) e com o pessoal de apoio (carregadores) necessarios a execucao
das atividades de campo. Admitimos, mediante informacdes oriundas do setor observado, que
todos os individuos do GT passaram por processo de socializagdo institucional e tém, em certa
medida, conhecimento da estrutura organizacional burocratica do HPP, dos fluxos/tramites de
trabalho a seguir e quais as atribui¢des do cargo que eles ocupam. Essa informacéo foi obtida
durante as entrevistas com os individuos do GT.

A observacdo direta passiva do Grupo de Trabalho (GT) selecionado ocorreu por um
periodo de 23 (dias) de trabalho e os registros foram escritos, discretamente, durante a
ocorréncia dos fatos e/ou depois de encerrado o dia de trabalho, no proprio ambiente
pesquisado ou onde foi oportuno e conveniente. Muito embora nossa intengdo tenha sido
observar todo o cotidiano de trabalho do GT foco deste estudo, em algumas situacGes nao
obtivemos sucesso. Em outras, porém, dedicamos atencdo redobrada ao registro dos
acontecimentos referentes ao comportamento do GT, sobremaneira as situagdes consideradas
importantes e que favorecem a formacdo e fortalecimento de uma organizagdo informal,
segundo o referencial tedrico adotado, as quais sdo: a) ameaca de dissolucdo da organizagédo
informal; b) aumento da carga de trabalho; c) mudanca dos horérios livres (almoco); d)
aumento do controle direto; €) aumento da exigéncia quanto ao nivel técnico e profissional
dos resultados apresentados; e a f) exigéncia de maior conformidade as regras da organizagao.

Entre os critérios para selecdo do GT a ser pesquisado estd o fato de que o
agrupamento estudado mantém a mesma composicdo regularmente. Ou seja, a formacédo
perdurava durante outros momentos do dia, mesmo depois dos horarios livres/intervalos. Esse
agrupamento representa a organizacdo burocrética e a organizacao informal, simultaneamente,
e no que se refere a sua idade de formacéao pela organizacao burocréatica, o GT selecionado é
um dos mais antigos no HPP, cuja formacdo se deu ha quase 3 (trés) anos. Ele € composto de
03 (trés) individuos, ocupantes do mesmo cargo e lotados no mesmo setor do HPP, onde
mantém convivio direto e diario. A area de observacdo do pesquisador-observador pode ser
dividida em duas: area de observacdo interna (sala de trabalho, no hospital, onde o GT
desempenha suas atividades internas) e area de observagdo externa (demais dependéncias do
hospital), uma vez que o trabalho de campo do GT foi, eventualmente, foco de observacao.

Na fase exploratéria de observacdo no HPP, realizada para conhecer o ambiente no
qual a pesquisa foi realizada e para tentar identificar indicios do fenbmeno a ser pesquisado,
foi constatado que os individuos integrantes do GT selecionado apresentam forte ligagdo
afetiva e intimidade. Foi possivel notar também que as relagdes sociais entre eles extrapolam

as relacOes sociais formais definidas/previstas pela organizacdo burocratica do HPP. Ficou
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claro ainda, que a administragcdo superior do HPP percebe a formacgéo/existéncia de uma
organizagao informal em relagdo a esse GT (chamada por ela de “organizacdo paralela”) ¢ a
entende como ameaca a execucao eficiente dos trabalhos, como previsto pelo hospital.

Para facilitar a conducéo deste estudo, identificamos o GT selecionado através de ficha

de identificagdo do campo, dos individuos e do grupo de trabalho, conforme orienta Jaccoud e
Mayer (2008), na qual constam as seguintes informagdes:

1. Onde estamos? (Foco da Observacdo; siglas e nomes ficticios; descricdo do
ambiente de trabalho do GT/local de observacéo);

2. Quem sdo os participantes? (Numero de individuos do GT observado;
identificacdo dos individuos do GT; identificagdo do grau de escolaridade, renda,
tempo de servigo, média de idade dos individuos do GT);

3. Porque estdo juntos? (Identificacdo das razdes dos individuos estarem no local de
observacao; identificacdo da idade do GT);

4. O que se passa? (Definicdo da situacdo sob a qual o Grupo de Trabalho
(organizacdo informal) serd observado, ou seja, como a organizacdo informal
representada pelo GT neste estudo se correlaciona com a organizacdo burocratica
do HPP; como a administracdo superior percebe as relagdes sociais dentro GT;
como o GT tem se posicionado sobre as novas decisdes da administragdo superior
no que se refere a sua atuagdo e postura de trabalho; como o GT tem se organizado
para responder as novas decisdes da administracdo superior; quais as medidas
adotadas pelo GT diante das novas decisdes da administracdo superior);

5. O que se repete e desde quando? (Formacdo/existéncia da organizacédo informal
dentro da organizacdo burocratica do HPP, neste caso, relacionada ao GT, foco da

observacao).

Durante a realizagdo dos trabalhos de campo utilizamos como instrumento de coleta de
dados o diario de campo (manuscrito e virtual), com o qual foi possivel obter maior
fidedignidade ao fenémeno social estudado e as falas dos individuos observados.
Conseguimos com isso a preservagdo da nossa memoria, enquanto pesquisador-observador,
ao registrarmos descritivamente 0 maximo de situagdes cotidianas e complexas do campo,
buscando compreendé-las em profundidade. Essa foi uma preocupagdo nossa, considerando
que os registros feitos serdo aqui apresentados, bem como serdo arquivados a fim de que
possam ser utilizados, caso seja necessario, como documento historico de referéncia para

futuras pesquisas cientificas. Ressaltamos que ao logo dos trabalhos de campo constatamos
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que a escolha do diario de campo como o principal instrumento de coleta de dados foi
acertada, uma vez que possibilitou a realizagdo da observacao direta do GT de forma discreta
e passiva, como pretendido em nosso planejamento. Ademais, nosso didrio de campo
possibilitou o desenho de um maior nimero de situacbes de trabalho entre os individuos
pesquisados dentro de seu cotidiano, enquanto organizagdo informal correlacionada com a
organizacdo burocratica do HPP, auxiliando no acesso ao universo social particular do GT, o
que permitiu desvendar facetas do cotidiano de trabalho desses individuos e do seu grupo
social. Desta forma, conseguimos plasmar e traduzir, com a maior fidelidade possivel, a
mentalidade coletiva do GT, em sua complexidade e genuinidade.

Durante nossa observagéo respeitamos as condicoes reais do campo (tempo, dindmica
dos acontecimentos, contexto psicoldgico dos individuos do GT etc.), e desenvolvemos nosso
préprio e particular método para registro dos dados, que aconteceu — predominantemente —
durante o desenrolar do cotidiano dentro da sala onde o GT realiza sua rotina interna de
trabalho ou apds as idas ao campo para os trabalhos externos. A maioria dos registros foi feita
durante os trabalhos internos, discretamente, quando foi conveniente, de forma a néo
prejudicar a vida social do GT (WHITAKER, et. al., 2002). A fim de mantermo-nos fiel ao
proposito da pesquisa, incluimos nos registros feitos no diario de campo a localizacdo
referente ao campo, datas (cronologia dos fatos), identificacdo ficticia dos individuos
integrantes do GT e demais individuos descritos nos relatos, seu papel social tacito e/ou
oficial dentro do contexto, relacdo com o tema estudado, notas de observacdo etc. Na
condicdo de pesquisador-observador fomos 0s Unicos responsaveis pelas anotacdes feitas no
diario de campo e buscamos, durante toda a observacdo, preservar as sutilezas inerentes ao
cotidiano do GT dentro do HPP, deixando vivo nos registros o contexto psicoldgico e quais
emoc0es transbordaram no momento das falas.

Habituamo-nos, desde nossa chegada ao campo, a realizar as anota¢des no diario de
campo quando fosse conveniente ou logo depois de um dia de observacao, buscando clareza e
fluéncia nas anotagdes, deixando patente nossa imparcialidade e distanciamento ao relatarmos
o cotidiano, as percepcdes e visdes daquele mundo social do qual fazem parte os individuos
integrantes do GT, de forma a deixar evidente como acontece a relagcdo do GT (organizagéo
informal) com a administracdo superior do HPP (neste estudo representando a organizacéo
burocratica). Mesmo sendo esse 0 nosso primeiro estudo com tamanha profundidade e
imersdo no campo, sabiamos que ndo era e ndo é suficiente apenas citar as anotagdes feitas
durante a abordagem de campo sem correlaciond-las com o objeto da pesquisa, com a

cronologia dos fatos pesquisados, com os individuos e suas experiéncias em grupo, realizando
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assim uma avaliacdo fria e descolada das informagdes obtidas, ou seja, distanciada do
contexto de pesquisa. Foi preciso muito mais que isso para realizar uma analise do contexto
social vigente no HPP e como o GT se insere dentro dele.

Além disso, como técnica complementar e posterior as observacdes feitas, realizamos
uma sequéncia de entrevistas com os individuos do GT na tentativa de obter maiores detalhes
do fendmeno, atraves da ética desses individuos. Realizamos inicialmente uma sequéncia de
entrevistas individuais e depois fechamos essa fase do estudo com a realizacdo de uma
entrevista em grupo. Todas as entrevistas, individuais e em grupo, seguiram tépicos-guia que
auxiliaram no desenvolvimento e na condugdo das “conversas”. Nosso objetivo com a
utilizacdo das entrevistas é ajudar na traducéo da realidade social concreta dos individuos que
compdem o GT, de forma a alcancar e traduzir o que esses individuos, sozinhos e enquanto
agrupamento, percebem e entendem acerca da correlacao entre as organizacGes burocraticas e
as organizac@es informais. Buscamos, portanto, o maximo de fidedignidade e validade nas
falas dos integrantes do GT.

Abandonando o etnocentrismo, preocupamo-nos em nao contaminar os resultados
deste estudo com nossos pré-julgamentos ou pré-conceitos oriundos de nossas experiéncias
particulares e formacdo. Portanto, ao partir para 0 campo, mantivemo-nos vigilantes para
minimizar a0 maximo uma possivel contaminacdo do ambiente de trabalho pesquisado que
ocasionasse a perda das mindcias inerentes ao contexto social vigente no HPP ou mesma que
provocasse a deturpacdo ou deformacédo das falas, das opinides, percepgdes, visdes, cenario
etc. dos individuos integrantes do GT. Individuos estes que tratamos de forma respeitosa e
humana, sempre lembrando que seria um erro tratd-los como “exdticos” ou “ratos de
laboratorio” (WHITAKER, 2002), posto que, sabemos claramente, os individuos pesquisados
sdo um pouco tudo aquilo que expressam. Eles sdo o que vestem, comem, bebem, fazem ou
produzem. Com essa postura respeitosa conseguimos manter a fidelidade as experiéncias
vividas e as falas dos individuos do GT.

Destacamos também que estabelecemos uma relacdo boa e de confianga com o GT e
com 0s seus integrantes, o que permitiu a espontaneidade da vida no ambiente de trabalho e
garantiu a expressdo irrefletida de informacGes; percebemos 0s momentos anteriores e
posteriores a pesquisa diaria, mantendo-nos atentos aos elementos contextuais que reforcavam
ou refutavam as anotacOes feitas; respeitamos a dindmica e a expressdao do fenbmeno da
organizacao informal e a atuacdo dos individuos do GT dentro do seu cotidiano de trabalho,
para dessa forma encontrar o momento ideal para a observacao direta, de forma discreta e

passiva, e para anotar os dados. Ademais, preferencialmente, registramos as observacoes tao
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logo era possivel, aproveitando o ensejo para garantir fidedignidade; interpretamos os dados
registrados e produzimos informacdes de forma relacional a fim de evitar limitagGes,
empobrecimentos ou a producdo de interpretacdes equivocadas. Destacamos que informacoes
de cunho sociodemogréaficos como media de idade do GT, grau de escolaridade do GT, tempo
de servico de cada membro do GT, nivel do cargo e renda, foram anotadas.

Importante destacar que, enquanto pesquisador-observador, acessamos 0 ambiente do
hospital puablico do Piaui (HPP) nos dois dltimos dias do més outubro/2017, passando todo o
més de novembro/2017 até o 1° dia de dezembro2017, totalizando 23 dias observados, durante
8 (oito) horas de trabalho, no turno da manha e tarde. Nesse periodo, convivemos com 0s
individuos pertencentes ao Grupo de Trabalho, foco da observacdo direta passiva, mantendo-
nos presente no ambiente pesquisado por um significativo periodo de tempo, pois entendemos
que os fenbmenos s6 tém sentido em relagdo ao contexto no qual se inserem, quer sejam do
mundo natural ou do mundo social. Ou seja, nosso trabalho como pesquisador-observador
conseguiu uma aprofundada compreensdo do fendmeno da organizacao informal em razéo de
ndo ter retirado o GT estudado do contexto no qual esta inserido. E a justificativa para essa
abordagem é que ha uma relacéo de interdependéncia entre o fendbmeno estudado e a realidade
total do HPP. Além disso, a complexidade do mundo moderno nos apresenta uma
multiplicidade de elementos, sistemas e fenébmenos que ainda estdo em evolucao, resultando
em um cenario singular, diverso e — por assim dizer — indeterminado (LAPERRIERE, 2008).
Importante ressaltar que a estratégia de abordagem adotada — observacéo direta passiva — do
fendmeno social foco desta pesquisa foi fundamental para conseguirmos observa-lo em sua
integridade, conforme explicagOes apresentadas, destacando nosso compromisso em garantir
que os registros fossem realizados mediante a concordancia dos individuos do GT observado.

Para observar na integra o fendmeno estudado e para obter maior fidedignidade a
descricdo dos fatos observados, imergimos na vida social do GT, discreta e cuidadosamente,
buscando durante todo o processo a condi¢do de pesquisador-observador passivo, de forma a
ndo perturbar o fendmeno e ficando em campo pelo tempo estabelecido no cronograma de
operacionalizacdo da pesquisa, durante os dois turnos de trabalho mencionados, haja vista que
entendemos ser necessario um trabalho lento de aproximacao — psicolégica e social — com o
grupo quando realizamos uma pesquisa de campo. Agindo assim, fomos aceitos no grupo e
fomos capazes de nos familiarizar com o GT, com seus individuos e com a vida social vivida
por eles dentro do hospital. Assim, de certa forma, ficamos impregnados do modo de vida
social do grupo de trabalho observado (BEAUD; WEBER, 2007).
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E por meio de uma implicacdo prolongada do pesquisador nas situacdes naturais,
bem como pela analise destes enquanto processo, que os metodologistas qualitativos
esperam apreender as flutuagGes dos fendmenos sociais. Gragas a uma implicacéo
prolongada, o pesquisador pode seguir os ritmos e a evolugdo de um fendmeno,
evitando, assim, o erro de considerar como representativo do conjunto de uma
situacdo, um fragmento temporal e singular da mesma, fixando-a, de certa forma,
inteiramente nesse fragmento. A implicacdo prolongada no campo também permite
delimitar a multiplicidade de fatores, sistemas, perspectivas ou ordens que
estruturam uma situacdo, e ainda evidenciar as combinac8es e os desenvolvimentos
complexos que um fendmeno isolado ndo poderia revelar, por mais bem selecionado
que seja. (LAPERRIERE, 2008, p. 421)

Com j& afirmamos, os relatdrios foram escritos, discretamente, durante a ocorréncia
dos fatos diarios e/ou depois de encerrado o dia de trabalho, no proprio ambiente pesquisado
ou onde foi oportuno e conveniente. Desta forma, apos concluida a observacao direta passiva
e o levantamento bibliogréafico, e de posse dos Termos de Consentimento Livre e Esclarecido
dos 03 trés individuos do GT e dos registros do Diario de Campo, bem como do material
oriundo das entrevistas, procedemos ao fichamento dos dados obtidas, identificacdo, analises
e interpretacdo dos relatos e das entrevistas a luz da fundamentacdo tedrica referencial,
objetivando compreender o objeto do nosso estudo. Destacamos também, em quadros
comparativos a serem apresentados, as caracteristicas identificadas nas duas organizacdes e as

percepcOes cultivadas pelos individuos que as integram.
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3 O QUE NOS DIZEM OS ESTUDIOSOS?

O estudo das sociedades e do comportamento humano, de forma criteriosa, sistematica
e objetiva, € algo que podemos considerar recente e que teve inicio no final do século XVIII
(GIDDENS, 2008). Para compreender o mundo que os cerca, os individuos langaram mdo de
uma abordagem cientifica que teve como consequéncia uma mudanca radical nas formas de
ver e entender os fendmenos a sua volta. As explicacdes tradicionais baseadas na religido
foram superadas por tentativas oriundas do conhecimento racional e critico. Tudo isso em
razdo dos individuos carregarem consigo a curiosidade para conhecer as razfes do seu préprio
comportamento, cujas explicacdes durante muito tempo foram baseadas na transmissdo das
ideias de geracdo em geracdo, as quais eram expressas em termos religiosos, em mitos,
supersticdes ou crencas tradicionais. Nas sociedades modernas, a crescente racionalizagédo e
intelectualizagdo da vida trazem uma consequéncia decisiva: elas desencantaram o mundo.
Com os progressos cientifico e técnico, os individuos deixaram de acreditar nos poderes
magicos de deuses, espiritos e demdnios. A vida perdeu seu tom magico e os fendbmenos que
antes tinham um significado profético ou sagrado, agora podiam ser racionalmente
compreendidos (FREUND, 1987).

O pensamento racional e a intelectualizacdo, utilizados como instrumentos para
explicar o mundo e seus fenébmenos, portanto, foram os elementos decisivos que teceram a
chamada modernidade, na perspectiva weberiana. Aqui, entendemos modernidade como o
estilo de vida ou organizacdo social que surgiram na Europa a partir do século XVII e que
posteriormente propaga sua influéncia pelas sociedades a ponto de se tornar, por assim dizer,
significativa e mundial (GIDDENS, 1991). Essas mudancas radicais introduzidas pela
Revolucdo Francesa e pela Revolugdo Industrial, ocorridas na Europa dos séculos XVIII e
XIX, transformaram o modo de vida que os individuos levavam ha milhares de anos,
irreversivelmente. Dindmicas e intensas, essas mudancas estenderam-se por toda parte e se
tornaram caracteristicas do mundo moderno, onde os individuos se viam forcados a descobrir
a si proprios, como seres cientes e autoconscientes, capazes de criar e recriar suas identidades
a todo o momento (GIDDENS, 2008).

Nascida a partir do século XVII, a sociedade moderna representava um novo periodo
histérico que iria se desenvolver e perdurar significativamente. Desta forma, a modernidade
foi associada as instituicGes sociais especiais dessa sociedade que era resultante do periodo
pos-medieval. Instituicdes sociais estas que possuiam como caracteristica principal a énfase

intensa e progressiva na racionalidade, provocando ou correspondendo a um declinio da
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forma tradicional de abordagem da realidade. Ou seja, para weber, a modernidade trazia
consigo um modo de vida racionalmente organizado, cujas a¢fes sociais eram técnicas ou
estratégias que utilizavam os meios mais adequados e precisos para alcancar objetivos.

Essas acOes sociais, notadamente aquelas pertencentes ao ambito das instituicdes do
Estado-nacéo e do industrialismo capitalista, passam a dominar e moldar a vida social em
todas as suas areas. Nesse contexto, muitos tedricos das ciéncias sociais, principalmente do
periodo de formacdo da sociologia, percebiam o crescimento das formas racionais de acéo
como uma tendéncia de longo prazo nas sociedades ditas modernas. Para esses tedricos, ndo
era possivel escapar da racionalizagdo do mundo, sendo uma questdo de tempo até que as
demais sociedades seguissem um caminho evolutivo semelhante, que as levaria a adotar as
mesmas instituicbes modernas surgidas na Europa Ocidental, referéncia de uma sociedade
moderna e desencantada (SCOTT, 2010).

De acordo com o entendimento weberiano, a singularidade da sociedade moderna se
deve ao fato de vivermos cegos em um mundo despojado de encantamentos. Sociedade
moderna esta que se desenvolve, cada vez mais, no sentido de uma organizacdo racional e
burocrética da vida (ARON, 2008). Alem disso, 0 desencantamento do mundo tradicional do
qual falamos trouxe consigo uma infinidade de pontos de vista e perspectivas que ndo podiam
ser consideradas definitivas a ponto de dar a vida dos individuos um sentido universal. Nesse
mundo moderno, desencantado, os individuos estariam entregues ao célculo e ao interesse
utilitarista, como resultado da racionalizacdo da vida sociocultural, onde a ciéncia, a moral, a
arte, a politica e a economia adquirem suas proprias leis, justificadas por uma razdo que
perdeu o carater universal. A modernidade, desta forma, trouxe a perda de liberdade dos
individuos, aprisionando-os ao progresso técnico-cientifico, a organizacdo racional do
trabalho e ao modelo burocratico de organizacdo, como se aprisiona um ser vivo em uma
gaiola dura, feita de ago (CARVALHO, 2005).

A industrializagdo foi a responsavel pela “destruicdo” das formas tradicionais de
sociedade. Com ela surge a producdo mecanizada, baseada no uso de recursos energéticos
inanimados (como o vapor ou a eletricidade). As sociedades modernas possuem diferencas
marcantes, sob muitos aspectos, de tipos tradicionais de ordem social e 0 seu desenvolvimento
trouxe consigo consequéncias que se estenderam para além da Europa, seu berco. Nas
sociedades modernas a grande maioria da populacéo ativa trabalha em fabricas, escritorios ou
lojas, e ndo na agricultura como nas sociedades tradicionais antigas. A populagdo vive em
cidades e é nessas cidades que estd a maior parte dos postos de trabalho e novas

oportunidades de emprego sdo criadas; onde a tbnica das relacdes sociais € impessoal e
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andnima e muitos dos nossos encontros, diérios e casuais, So com estranhos e desconhecidos.
Nessas cidades os individuos s&o influenciados e condicionados pelas organizages, sejam
elas empresas privadas ou organismos governamentais (GIDDENS, 2008).

Sendo assim afirmamos que, indiscutivelmente, as organizacdes s@o o tipo de sistema
social que predomina nas sociedades modernas. E se antes as sociedades tradicionais eram
constituidas de um ndmero consideravel de pequenos sistemas sociais desorganizados, hoje
organizagbes cada vez maiores e com estrutura bem definida dominam o cenario social
contemporaneo (MOTA; BRESSER-PEREIRA, 2004). Essas organizacdes se tornaram, na
sociedade moderna, importantes espacos de convivéncia e de atendimento das necessidades
humanas. E nelas que os individuos passam a maior parte de suas vidas — seja para trabalhar,
seja para ter um pouco de lazer, seja para cuidar da saude etc. — e é com elas que o0s
individuos interagem para atender um sem-namero de necessidades. Elas podem ser escolas,
academias de gindstica, cinemas, hotéis, empresas de turismo, hospitais etc. Linha de
raciocinio que nos permite afirmar que a qualidade da convivéncia dos individuos em
sociedade, de modo geral, esta atrelada a qualidade da convivéncia nas organizacdes (DIAS,
2009).

Uma vez que a vida dos individuos é cada vez mais organizacional, é fundamental
conhecermos melhor as estruturas das organizagfes em que tal vida se desenvolve. 1sso
permitird um confronto realista dos problemas associados a essa vida organizacional, na qual
o individuo, considerado um ser organizacional, é o simbolo da vida moderna. Esse simples
fato, entretanto, para muitos estudiosos, ndo € suficiente para a compreensdo das forcas
organizacionais que o produzem, posto que nem todas as organiza¢Ges sdo igualmente
burocréticas, ficando indiscutivelmente evidente a existéncia de uma variedade de fatores
condicionadores dentro das organizacdes que contribuem para a formacao de uma variedade
de tipos diferente de individuos organizacionais (CAMPOS, 1978). Desta forma, se faz
necessario — talvez indispensavel — o conhecimento mais aprofundado desses fatores a fim de
alcancarmos maior conhecimento do significado das organizagdes para a vida contemporanea
em um mundo globalizado. Felizmente, essa necessidade de alcancar maior conhecimento
sobre as organizacOes, sobre o comportamento e as relagfes sociais dos individuos dentro
delas ja estd sendo atendida, uma vez que académicos, pesquisadores e profissionais de
organizacOes tém dedicado significativo tempo a diversas pesquisas com esse intuito
(BOWDITCH; BUONO, 1992).

Entretanto, para compreender esse cenério tdo complexo, é necessario saber, entre

outras coisas, que alguns dos fatores influenciadores das aceleradas e extraordinarias
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mudangas sociais no periodo da modernidade sdo de ordem econémica, onde a industria
moderna significa a expansdo continua da producdo e acumulagdo crescente da riqueza.
Nessas industrias a inovacdo constante das tecnologias de producdo € muito superior a de
qualquer outro tipo anterior de ordem econdémica. O impacto da ciéncia e da tecnologia no
modo como vivemos pode ser determinado por fatores econémicos, mas ndo so por eles. O
capitalismo, pano de fundo da industria moderna, se utiliza de modo crescente de inovacGes
cientificas para promover mudancas sociais profundas. Outros tipos de influéncia na mudanca
no periodo moderno sdo de ordem politica e consistem na luta das na¢6es para expandir o seu
poder militar e econdmico (GIDDENS, 2008).

Nesse contexto, muito pensadores buscaram compreender o mundo moderno nos
momentos iniciais de sua formacgdo e expansdo. Dentre eles Max Weber®, o fundador da
abordagem compreensivista da realidade dentro da sociologia, que se preocupou em estudar e
compreender as a¢des e os valores cultivados pelos individuos no mundo moderno, tornando-
se sensivel aos dilemas que os afetavam e focando seu estudo no processo de racionalizacao
ocorrido no ocidente, elemento central do que é comumente definido como modernidade
(CARVALHO, 2005). Weber estava interessado em uma ciéncia social empirica da realidade
concreta da vida, cujo foco era a compreensdo das singularidades caracteristicas da realidade
na qual os individuos vivem e se movimentam. Com essa preocupagdo, Weber buscava
superar 0 erro que muitos pesquisadores cometem ao tornar definitiva e determinante uma
perspectiva de analise, dando a ela um carater absoluto e universal, de forma a considera-la
uma concepc¢do de mundo, um fator ultimo, uma lei geral que explicaria os acontecimentos da
realidade em sua completude (FORACCHI; MARTINS, 2008).

Ao praticar uma ciéncia social da realidade concreta da vida que nos rodeia e na qual
nos encontramos inseridos, Weber buscava compreender aquilo que ela tem de especifico na
sua configuracdo atual, evidenciando as causas pelas quais a vida teria se desenvolvido
historicamente de um modo e nédo de outro. Linha de raciocinio que admite que a realidade
que nos rodeia e da qual fazemos parte € sempre algo mais do que 0S nossos conceitos sao
capazes de alcancar, compreender, explicar e representar. Ou ainda, nosso conhecimento
discursivo, advindo da ciéncia, é uma parte do infinito e continuo fluir dos acontecimentos, e

sdo eles que permeiam as significacdes obtidas (CARVALHO, 2005).

3 Max Weber nasceu em Erfurt, Alemanha, em 1864, e é um dos mais influentes autores da sociologia. E
bastante citado no campo da administracdo, sobretudo por sua andlise do fendbmeno da burocracia nas
organizac0es e por sua teoria sobre os trés tipos de autoridade. (SANTQOS, 2016, p. 48)
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A sociologia weberiana privilegia a compreensdo da sociedade a partir das acgdes
sociais dos individuos que nela vivem (SANTOS, 2016). Esse conceito weberiano ndo se
refere a qualquer tipo de acéo. Refere-se apenas a acdo humana que toma outra (s) acao (Ges)
como referéncia, ou seja, quando os individuos orientam mutuamente suas acGes, de forma
que a acdo de cada um tem significado e importancia para a acdo do outro. Somente assim
teremos uma acdo social. Desta forma, as ciéncias sociais tém como principal interesse o
comportamento significativo dos individuos engajados na acao social. Ou ainda, as ciéncias
sociais estdo interessadas no comportamento ao qual os individuos atribuem algum
significado, levando em conta o comportamento de outros individuos. Desta forma, enquanto
pesquisador, ao estudarmos as ag¢les sociais dos individuos em busca dos seus significados,
procuramos compreender seus valores, crencas, motivacdes e sentimentos, lembrando que
essa compreensao SO ocorrera se a acdo € situada em um contexto repleto de significados.
Razdo que levaria os cientistas sociais a pesquisar aquilo pelo qual se interessam e valorizam
(GOLDENBERG, 2004).

Complementando essas consideracfes sobre a sociologia weberiana, destacamos que
Weber, em sua obra, deu atencdo ao desenvolvimento do capitalismo moderno e a forma
como a sociedade moderna se diferenciava de tipos anteriores de organizacao social. Em seus
estudos empiricos, Weber buscou explicitar as caracteristicas basicas das sociedades
industriais modernas e identificou questbes sociolégicas fundantes e centrais para a
sociologia. Ele defendeu que o foco da sociologia devia ser a agdo social e ndo as estruturas.
Segundo Weber, as ideias e as motivacdes humanas eram as forgas por tras das mudancas e
tinham o poder de causar transformacdes, uma vez que os individuos tém a capacidade de
configurar o futuro ao agir livremente. Weber acreditava que as estruturas de uma sociedade
eram formadas por uma complexa rede de acdes reciprocas e que a grande tarefa do sociélogo
era entender o sentido por tras destas aces (GIDDENS, 2008).

Dessa forma, a luz da sociologia weberiana devemos ter cuidado ao abordarmos a
realidade dos individuos com o intuito de analisar suas a¢des, uma vez que nem toda acdo dos
individuos é de carater social. Para que as acOes desses individuos sejam consideradas de
caréter social elas precisam ter sentido proprio e serem orientadas pela e para a acdo de outros
individuos (FORACCHI; MARTINS, 2008), como ja afirmamos. E é com esse cuidado que
Weber buscava, em sua sociologia compreensivista, captar a relagdo de sentido da acdo dos
individuos, na medida em que o conhecimento de um fendmeno social implicaria na extracdo

do conteudo simbolico que configura a agdo (FARIA, 1983).
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Weber buscava a explicacdo dos fendbmenos por meio de proposi¢des confirmadas pela
experiéncia concreta da vida, desta forma alcangando o sentimento de compreendé-los. Para
tanto — para alcancarmos a compreensédo dos fendmenos conforme entendimento weberiano —
é necessario a mediacdo de conceitos e relacdes estabelecidas teoricamente. No caso da
conduta dos individuos, a compreensdo é imediata, em certo sentido, pois é dona de uma
inteligibilidade prdpria, oriunda da consciéncia inerente aos individuos. Linha de raciocinio
que nos leva a entender que a conduta dos individuos e suas relagcdes sociais, com muita
frequéncia, sdo imediatamente perceptiveis e inteligiveis, sejam atos, objetivos e/ou as acdes
dos individuos uns para com os outros. Desta forma, as ciéncias da realidade humana sao
capazes de apreender as condutas sociais em razdo de sua trama inteligivel (ARON, 2008).

Para Weber, a acdo deve ser entendida considerando o sentido pensado pelo individuo,
sujeito da acdo, em relagdo ao comportamento de outros individuos, como ja foi dito. Ou seja,
a acdo dos individuos s6 pode ser explicada a luz de um complexo de relagdes sociais
portador de sentido e ndo apenas como resultado de uma relagéo causa-efeito. E seguindo essa
linha de entendimento que € possivel assegurar que nas a¢cbes humanas os sentidos ndo podem
ser captados através de procedimentos metodologicos das ciéncias naturais, uma vez que as
leis sociais estabelecem relacbes causais em termos de regras de probabilidades e fazem
referéncia a construcdo de comportamentos com sentidos capazes de explicar processos
particulares (FARIA, 1983). Sendo assim, entendemos que uma ‘agdo’ ¢ um comportamento
humano, pouco importando se exterior ou intimo, se de omissdo ou de tolerancia, que possui
um sentido subjetivo comunicado e/ou atribuido pelos individuos. E por “agdo social”, aquela
que se referencia e se relaciona ao comportamento de outros individuos e por ele é orientado e
desenvolvido, adquirindo um significado desejado pelos individuos envolvidos na relacdo
social mantida (COLLIOT-THELENE, 2016).

Weber sentenciou, em sua sociologia compreensivista, ser a sociologia a ciéncia que
busca compreender interpretativamente o agir social e explica-lo, elucidando a relagdo entre
causa e efeito, uma vez que, diferente dos processos naturais, o agir social possui a
peculiaridade de ser compreensivel, pois pertence a classe de acgbes intencionais, cujas
motivacdes podem ser compreendidas. Todavia, a luz do compreensivismo weberiano, as
hipdteses relacionadas a dado agir social precisam ser confirmadas, independente da
compreensdo dos motivos, fruto das explicacbes dadas, somente depois do que poderia ser
considerada regular e racional, com vista a um fim. Ou seja, de acordo com a ética weberiana,

o fim fornece um motivo empirico para a acdo (HABERMAS, 2009).
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Weber, portanto, com sua sociologia compreensivista, estuda a agdo social, que ele
quer compreender interpretando e cujo desenvolvimento quer explicar socialmente. Nesse
sentido € que para Weber os termos fundamentais sdo: compreender, interpretar e explicar,
respectivamente, para apreender o significado, organizar o sentido objetivo em conceitos e
evidenciar as regularidades das condutas. Posto que, para Weber, a acdo social € um
comportamento humano; uma atitude interior ou exterior voltada para uma agao ou para uma
abstencdo, com certo sentido dado pelo individuo ou grupo e que é organizado em relagéo
social, cuja condicdo basica para se estabelecer € a relacdo entre os sentidos atribuidos a acao
efetiva dos individuos participantes dessa relacdo social (ARON, 2008).

Desta forma, fica evidente que no centro da sociologia weberiana, encontramos 0
interesse em descobrir como € o comportamento dos individuos na comunidade e na
sociedade, e como eles formam e transformam suas relac6es sociais, deixando claro que sua
intengdo era compreender, 0 mais objetivamente possivel, como os individuos avaliam,
apreciam, utilizam, criam e destroem as diversas relacdes sociais das quais fazem parte. Para
Weber, o desenvolvimento das relacdes sociais pode ser explicado pelas intengbes que 0s
individuos colocam nessas relacdes, os interesses que nelas encontram e o sentido diferente
que a elas atribuem no curso do tempo (FREUND, 1987), haja vista uma relacdo social
configurar um conjunto de comportamentos dos individuos que reciprocamente se relacionam
e se referenciam quanto ao contetido de sentido atribuido por eles (WEBER, 2016). Ou seja,
uma relacdo social consiste, Unica e exclusivamente, na probabilidade de que determinada
conduta social, de carater reciproco pelo seu sentido, tenha existido, exista ou venha a existir
entre individuos. Entendimento que devemos conservar a fim de evitar a substancializacéo
desses conceitos, posto que, por exemplo, um Estado deixard de “existir”, sociologicamente
falando, quando desaparece a probabilidade de que ocorram determinadas acbes sociais
reciprocas, esperadas e com sentido estabelecido (FORACCHI; MARTINS, 2008).

Sendo assim, as relagdes sociais podem implicar permanéncia, desta forma existindo a
expectativa de repeti¢cdo continua de um comportamento, uma vez que se tornou esperado, ou
pode ter um carater transitorio apenas. Ou seja, quando existe uma relagdo social isso
significa a presenca da probabilidade, maior ou menor, de que ocorra uma acgao
correspondente ao sentido, o que sempre devemos ter em mente para evitar ideias
equivocadas. Desta forma, ao afirmarmos que, por exemplo, um Estado ou uma relagéo social
existe ou existiu significa, por conseguinte, que entendemos exclusivamente que nds, 0s

observadores, julgamos que ha ou houve a probabilidade de agirmos necessariamente, por
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causa de determinada acdo de dado individuo ou grupo de individuos, de certa maneira
indicavel, seguindo um sentido visado em média e nada mais (WEBER, 2016).

Todavia, muito embora — em uma perspectiva macro — as relacdes sociais sejam
elementos essenciais da trama social, em um ambiente organizacional burocratico conforme
modelo weberiano, pouca ou nenhuma relacdo social é permitida além daquelas relagdes
sociais formalizadas e prevista, posto que a organizagao burocrética, em sua esséncia, &€ uma
organizacdo hierarquizada, na qual a principal interacdo ocorre verticalmente, entre superiores
e subordinados. Além disso, as relagdes sociais laterais permitidas pela burocracia sdo, muito
provavelmente, encontradas em nivel de hierarquia (no desenho das relagdes sociais
previstas). Donde entendemos que no ambiente de trabalho dessas organizagdes burocréticas,
as relacdes sociais sdo limitadas, de pouco alcance e intensidade, pelo menos no que se refere
a estrutura burocratica, uma vez que esse tipo de organizacdo exige relacbes sociais
impessoais, ndo-extensiveis e efetivamente neutras (SCHNEIDER,1976).

Outro elemento fundamental nos estudos de Weber, os “tipos ideais”, sao modelos
conceituais ou analiticos, dentro da sociologia, que podem ser usados para compreender o
mundo. Eles ndo existem na vida real; sdo a forma pura de determinado fenbmeno da
realidade e podem se revelar Uteis para compreender situagdes do mundo real através de
comparac0es. Eles sdo pontos fixos de referéncia destacados por Weber em suas obras sobre a
burocracia e o mercado. Weber formulou os conceitos tipico-ideais e 0s utilizou como recurso
sintetizador da multiplicidade de elementos contidos na realidade, ou seja, esses conceitos
permitem a compreensado da realidade por meio da organizacéo inteligivel das relacdes de um
conjunto de acontecimentos, sintetizando-os logicamente (CARVALHO, 2005).

A burocracia, destacado tema nas obras de Weber, € discutida por ele como um tipo
ideal. Nesse método de analise, ao comparar fendmenos sociais complexos, Weber elabora
tipos ou modelos ideais, construidos com base no exame detalhado de aspectos essenciais do
fendmeno, ndo obstante o fato de que o “tipo ideal” ndo existe na realidade. Fato que ¢ a sua
principal caracteristica. O tipo ideal weberiano serve como modelo para a anélise,
compreensdo, interpretacdo e explicacdo de casos concretos, realmente existentes, posto que,
de acordo com Weber, o cientista tem como sua principal e primaria vocacdo na analise
cientifica a distingdo entre os juizos da realidade e os juizos de valor, ou seja, distinguir o que
é do que deveria ser (LAKATOS, 2010).

Desta forma, seguindo essa linha de compreensdo, admitimos que o tipo ideal néo
representa uma hipotese. Ele ndo é uma abstragdo, tdo pouco é uma descricdo fiel da

realidade, uma vez que soO retém certos aspectos dela, quando feitos os devidos processos de
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comparacao e selecdo das semelhancas. O tipo ideal também ndo configura um termo médio,
uma vez que o seu significado ndo emerge de uma realidade quantificada. Na verdade, o tipo
ideal é uma proposicdo advinda de uma realidade concreta, muito embora ele expresse apenas
as caracteristicas significativas e mais gerais da totalidade da realidade. Apenas aquelas
encontradas com regularidade no fendmeno estudado (LAKATOS, 2010).

Situado no ponto de convergéncia de vérias tendéncias do pensamento socioldgico
weberiano, o conceito de tipo ideal esta ligado a nogcdo de compreensdo, uma vez que todo
modelo ou tipo ideal elaborado é, na verdade, uma organizacdo de correlacdes inteligiveis
proprias de um conjunto historico ou inerentes a uma sequéncia de acontecimentos, que tem
no processo de racionalizacdo, caracteristico da sociedade e da ciéncia moderna, seu
condicionador principal ou que a ele esta associado. N&o obstante, a elaboracao de tipos ideais
seja a expressdo do esforco de todas as disciplinas cientificas para tornar compreensivel a
matéria ou fendmeno estudado, identificando sua racionalidade interna e, até mesmo,
construindo esta racionalidade, esse esforco terd como referéncia uma matéria ainda meio
amorfa como parametro de elaboracdo. Desta forma, o tipo ideal se vincula também a
concepcao analitica e parcial da causalidade, permitindo perceber individuos histéricos ou
conjuntos histéricos, mesmo sendo uma percepcao parcial de um conjunto global, de onde
podemos concluir que o tipo ideal conserva seu carater parcial nas relagdes causais, mesmo

quando aparentemente abrange toda uma sociedade. De acordo com Freund

[...] o tipo ideal apresenta o seu “desenho” racional, isto €, a estrutura logica
independentemente das flutuacBes do real. Em suma, ele consiste em uma
representacdo ideal e consequente de uma totalidade histérica singular, obtida por
meio de racionalizagdo utépica e de acentuacdo unilateral dos tragos caracteristicos e
originais, para dar uma significacdo coerente e rigorosa ao que parece como confuso
e cadtico em nossa experiéncia puramente existencial. (FREUND, 1987, p. 50)

Com a elaboracdo de um tipo ideal se formam conceitos a partir dos quais a
investigacao historica teria a tarefa de determinar, em cada caso particular, a proximidade ou
o distanciamento entre a realidade e o modelo ideal. Para Weber o tipo ideal, como conceito, é
um recurso metodologico que pretende representar, nas ciéncias sociais, certas caracteristicas
significativas e especificas da nossa cultura. O ponto de partida dessas representagdes seriam
0S pontos de vista, ou seja, as ideias de valor delimitadoras dos tragos da realidade, dentre a
abundante multiplicidade de fenémenos observaveis da vida social dos individuos nas
sociedades modernas (CARVALHO, 2005).
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Ainda sobre os tipos ideais weberianos e sua ligagdo com o contexto de surgimento
das sociedades modernas e de suas principais caracteristicas, é importante destacar que Weber
afirmava que a sociedade moderna surgiu, como ja dissemos anteriormente, em razdo de
importantes mudancas nos padrdes de acao social dos individuos, portanto, mudancas na vida
social por consequéncia. As crencas tradicionais baseadas na supersticdo, na religido, no
costume e em habitos enraizados estavam sendo abandonadas pelos individuos. Eles
procuravam respostas racionais que envolviam calculos racionais e instrumentais, levando em
consideracdo a eficiéncia e as consequéncias futuras. Na sociedade moderna havia pouco
espaco para 0s sentimentos e fazeres tradicionais. O mundo estava se desencantando,
reiteramos. E é nesse cenario de desencantamento que a organizacdo racional da vida
econbmica e social, segundo principios de eficiéncia e tendo por base o conhecimento técnico,
se tornou a base da sociedade moderna (GIDDENS, 2008). Portanto, segundo a perspectiva
weberiana, a ciéncia é o aspecto do processo de racionalizacdo caracterizador das sociedades
ocidentais modernas, da Revolucdo Industrial, da emergéncia do capitalismo e, claro, da
Burocracia. Burocracia esta — como ja dissemos — tratada nos estudos de Weber como um

“tipo ideal”, Unico modo eficiente de organizar os individuos, segundo Campos:

Max Weber, em seu trabalho sobre a burocracia, descreveu as organizagdes
burocraticas de uma perspectiva dimensional. Isto é, enumerou uma série de
atributos organizacionais que, presentes, constituem a forma burocréatica de
organizagdo. Essas dimensBes — divisdo do trabalho, hierarquia de autoridade,
normas extensivas, separacao entre administracéo e propriedade, salario e promog¢éo
baseados na competéncia técnica — tém servido como base para delineagdes
subsequentes da estrutura burocratica. (CAMPOS, 1978, p. 30-31)

Entretanto, essa mesma racionalidade, uma vez inserida nas mais diversas
organizacOes existentes na sociedade moderna — impondo uma visdo técnica a compreensao
dos fendbmenos do mundo, desencantando-o e fazendo desaparecer deuses e demoénio que ate
entdo eram a explicacdo para tais fendbmenos —, ndo foi capaz de colocar qualquer forca
comparavel em seu lugar. Nem mesmo a burocracia, segundo os parametros estabelecidos
pela sociologia weberiana, expressdo dessa racionalidade, foi capaz de o fazer (MOTTA,
2007).

Weber assegura que uma das carateristicas mais marcantes das sociedades modernas é
a ruptura com as relacgdes tradicionais, considerada por ele um processo de despojamento dos
seus aspectos misticos, miticos, sagrados e proféticos. Nesse novo mundo a realidade é
mecanica, causal e repetitiva, fruto do processo de desencantamento do mundo — também

conhecido como racionalizagdo — que teria destruido a relagdo direta entre os individuos, bem
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como a relacdo tradicional desses individuos com a realidade (CARVALHO, 2005). Muito
embora esse desencantamento atemorizasse os individuos dos seculos XVIII e XIX, uma vez
que lhes retirava as referéncias sobre as quais se constituiam suas sociedades, o caminho
tornava-se irreversivel a cada passo dado em direcdo as respostas racionais e que requeriam
investigacdo da realidade em que viviam, como etapa precedente ao surgimento da sociedade
moderna. Nesse mundo moderno, repleto de cientificismo e racionalidade, as sociedades, cada
vez mais, representavam um composto de organizacgdes, nas quais todas as atividades voltadas
para a producdo de bens (produto) ou para a prestacdo de servicos (atividades especializadas)
eram — e sdo na contemporaneidade — planejadas, coordenadas, dirigidas e controladas dentro
das organizacOes. N&o era mais possivel fugir disso.

S80 nessas sociedades modernas, repletas de organizacGes assaz heterogéneas e
diversificadas, de diferentes tamanhos, caracteristicas, estruturas e objetivos, que o0s
individuos vivenciam algumas das mais importantes experiéncias de suas vidas. Nelas 0s
individuos vém a luz, crescem, aprendem, vivem, trabalham, se divertem, cuidam da salde e
morrem. Sociedade moderna e industrializada que pode ser considerada uma sociedade de
organizagOes, das quais os individuos passam a depender para nascer, viver e morrer. Donde
podemos concluir que diferentes caracteristicas de personalidade sdo exigidas dos individuos
em razdo da grande diferenciacdo das organizacdes, uma vez que essas caracteristicas
permitem que os individuos participem simultaneamente de varias organizacdes, nas quais
podem desempenhar os mais diversos papéis sociais (CHIAVENATO, 2003).

Portanto, as sociedades modernas possuem como um traco de distincdo o seu carater
burocrético. E o que entendemos ser a razdo da predominancia e proliferacdo da burocracia
nas sociedades modernas diz respeito a tendéncia que as organizacfes tém em adquirir
dimensGes gigantescas em todos os setores de atividades nas quais estdo presentes. Entretanto,
muito embora a organizacdo burocratica seja indispensdvel nas atuais condi¢bes de
funcionamento da vida moderna, em razdo de suas dimensdes e expansdo, ela trouxe também
problemas graves e situacdes novas para a vida dos individuos em sociedade. Razao pela qual
é razoavel destacar que a separacdo entre o individuo e os instrumentos de producdo e
administracdo é fruto continuado da proliferacdo burocratica por todas as esferas da
sociedade, de maneira que para trabalhar e viver os individuos precisam se empregar em
burocracias que dispdem dos instrumentos de producdo e administracdo de servigos e
produtos. Admitindo essa linha de raciocinio, podemos concluir que um ndmero cada vez
mais expressivo de individuos depende das burocracias para a obtencdo de seus meios de
subsisténcia (CAMPOS, 1978).
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A fim de enriquecermos nosso entendimento sobre organizagdes admitamos, portanto,
que um grupo amplo de individuos, estruturado em linhas impessoais e constituido para
alcancar objetivos especificos € o que podemos chamar de organizacdo. A sociedade
capitalista moderna esta repleta delas. Essas organizacdes desempenham atualmente um papel
importante nas vidas cotidianas. Até certo ponto, dependemos delas ao usarmos o celular, o
transporte publico, o abastecimento de agua, os servigos hospitalares, ao ligarmos a TV etc.
Estamos em contato diario e direto com organizacGes diversas. Ou seja, vivemos em um
mundo com muitas organizacbes com as quais interagimos incessante e simultaneamente
(GIDDENS, 2008).

Complementando o entendimento alcancado até aqui acerca de organizagdes, €
importante admitirmos que até bem pouco tempo o termo “organizacdo” tinha a serventia de,
quase exclusivamente, ser utilizado para designar uma “organizagdo formal”. Ou seja, grupos
sociais reunidos tdo-somente para alcancar determinados fins. Para tanto, € necessario
acolhermos como critério definidor de uma organizacdo a existéncia de procedimentos para
mobilizar e coordenar os esforcos de varios individuos e dos seus grupos sociais, geralmente
especializados, na busca de objetivos comuns, razdo que possibilitard, entrementes,
apontarmos a organizacao burocratica como a forma geral e formal mais desenvolvida dentre
as existentes (SCOTT, 2010).

Na sociedade moderna, os individuos, mais do que nunca, dependem das organizacGes
em algum nivel ou momento de suas vidas, entretanto as organizacdes adquirem relativa
autonomia em relacdo aos individuos, posto que representam agrupamentos de relacdes
sociais que ndo mudam substancialmente quando um ou alguns de seus membros sdo
substituidos. As organizacdes representam um sistema complexo de comunicages e relacdes
sociais existentes num grupamento humano (DIAS, 2012), e podem ser percebidas, em toda
sua plenitude, como instituicbes sociais, que assumem, definem e controlam os
comportamentos sociais burocréticas dos individuos, razdo ao mesmo tempo de sobrevivéncia
econdmica e da sua justificacdo social (SANTOS, 2016).

Sendo assim, nas sociedades modernas, os individuos comp8em uma rede de relages
sociais que constituem uma organizacdo, que sdo formadas por um sistema técnico e outro
social. Ou seja, um sistema técnico composto por instalagdes, maquinas, equipamentos,
imoveis e outros materiais imoveis que ndo funcionam sem a participacao de individuos que
formam o sistema social. Desta forma, afirmamos que ambos os sistemas constituem, de

forma inter-relacionada, um sistema aberto, com uma estrutura maior e mais complexa que



48

mantém constante interacdo com o ambiente externo: as organizagGes burocréticas (DIAS,
2012).

Poucos sdo os aspectos da vida dos individuos nas sociedades modernas que, de uma
forma ou de outra, em algum momento de suas vidas, ndo dependem de uma organizacao para
serem atendidos; seja estudar, trabalhar, consumir, casar, cuidar da saude e, até mesmo,
morrer, como ja afirmamos aqui. Para tudo — ou quase tudo — os individuos dependem das
organizacOes. Por essa razdo, o impacto do mau funcionamento das organizacOes afeta
drasticamente a vida dos individuos, a exemplo de quando um hospital fecha suas portas ou
qguando se encontra despreparado para o atendimento adequado dos seus pacientes. Neste
momento, fica evidente o impacto da ineficiéncia organizacional na qualidade de vida da
sociedade como um todo (SANTQOS, 2016).

Mas sera que a grande influéncia e condicionamento exercidos pelas organizagdes
sobre a vida dos individuos é totalmente positivo? Ou ainda, é possivel ficar/viver & margem
das organizagdes ou delas prescindir? Entendemos que a influéncia das organizacGes na vida
dos individuos nem sempre é benéfica (SANTQOS, 2016), haja vista que com frequéncia as
organizagOes retiram das médos dos individuos o poder de agir e decidir sobre aspectos
importantes de suas vidas, colocando-o0s sob o controle de autoridades e especialistas sobre 0s
quais eles tém pouca ou nenhuma influéncia, desta forma subjugando-os e levando-os a fazer
coisas a que os individuos ndo tém poder suficiente para resistir. Desta forma, fica clara a
impossibilidade dos individuos, dentro das sociedades modernas, viverem uma vida
distanciada da constelacdo de organizacGes das quais passam a depender, isso se se
submeterem ao ritmo ditado pela vida moderna (GIDDENS, 2008).

Pagando um preco significativamente alto, a sociedade moderna vé essa grande
influéncia e dependéncia se estender também ao ambiente de trabalho, onde o aumento do
alcance e da racionalidade das organizacgdes trouxe consigo a frustagéo e a alienagcdo de
muitos individuos que nelas trabalham. Essas organizacdes passam a domina-los — quando o
ideal seria servir a sociedade e aos individuos — deixando claro que a sociedade moderna, na
verdade, se assemelha a um campo de batalha onde gigantescas organizagdes se chocam
(SANTOS, 2016). Nessas organizagdes, os individuos deixam de ser desconhecidos e donos
de uma individualidade e identidade propria e passam a participantes de setores, secdes ou
departamentos de uma grande organizacdo burocratica, constituindo um grupo formal com
funcOes a executar e comportamentos a desempenhar, os quais sdo descritas em manuais de
procedimentos da organizacdo (BERNARDES; MARCONDES, 2005).
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Muito embora esses problemas sejam presentes nas organiza¢bes burocréticas, ao
realizar uma interpretacdo sisteméatica do surgimento das organizagBes modernas, Weber
afirmou que elas representam a possibilidade de coordenacdo constante, no tempo e no
espaco, das atividades e dos bens produzidos pelos individuos, onde o desenvolvimento das
organizacgdes se da em consonéncia com o aumento do dominio da informacéo, em especial a
escrita, que neste processo € representado pelas regras escritas que a conduzem
funcionalmente e promovem a preservacdo da "memoria” em uma organizacdo. Nessas
organizacbes o poder esta concentrado no nivel hierarquico mais alto: o topo (GIDDENS,
2008).

Uma organizacdo burocratica — em um mundo ideal — conta com padrdes de realizagdo
das atividades definidas claramente. Nessa estrutura social, racionalmente organizada, o
conjunto das atividades esta relacionado, de modo funcional, aos fins organizacionais. Na
organizacao uma série de cargos e status esta integrada hierarquicamente, aos quais é inerente
certo numero de obrigacdes e direitos estabelecidos com precisdo por regras especificas. Cada
cargo, por sua vez, possui responsabilidades e jurisdicdo prépria, cuja autoridade, ou seja, 0
poder de controle originario de um status reconhecido, é intrinseco ao cargo e nao ao
individuo que o ocupa. O comportamento burocréatico, ou seja, a conduta administrativa dos
individuos, de modo geral, é delimitada por regras preestabelecidas pela organizacdo. A
excessiva formalidade é a tbnica que permeia o sistema de relacdes entre os distintos cargos,
redundando claramente num distanciamento social entre 0os ocupantes dessas posicdes. Essa
formalidade, ao distribuir a autoridade inerente aos diversos cargos da organizagdo
burocrética, busca reduzir os atritos durante os contatos oficiais mantidos entre esses postos
de trabalho, lancando méao de “formulas” estabelecidas pelas regras da organizagdo para o
desempenho de suas atividades (CAMPQOS, 1978).

Outro ponto caracteristico das burocracias modernas é a utilizacdo de documentos para
registrar oficialmente os acontecimentos diarios. Nessas burocracias modernas, afirma Weber,
¢ caracteristica marcante a utilizacdo de documentos para registrar o passado e estabelecer
prescri¢Oes para o futuro. Estes ndo sdo apenas documentos dos procedimentos burocraticos
adotados. Na verdade, esses documentos sao exemplos de procedimentos que possibilitam que
as organizacdes burocraticas funcionem de forma continua, regular e disciplinada. Esses
documentos geralmente sdo organizados dentro de setores especificos ou, poderiamos dizer,
secOes especificas e fazem parte do que confere a cada setor (se¢cdo ou departamento), numa
burocracia, seu carater peculiar e particular. Esses setores possuem estrutura fisica, assim

como um nivel em uma hierarquia administrativa. E muito embora nos estudos weberianos
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sobre burocracia esse ponto quase ndo seja abordado, a distribuicdo fisica de cada um dos
setores nas burocracias € uma caracteristica que distingue tais organizacfes. A separacdo
fisica dos individuos em setores ou se¢Ges os mantém isolados de todos os outros setores e
confere um certo grau de autonomia aos que trabalham em seus ambientes. Essa configuracédo
das organizac6es € um poderoso indicador de hierarquia (GIDDENS, 2003).

Embora seja comum associar a burocracia ao excesso de formalidade que redunda em
ineficcia e desperdicio, a burocracia em tese é considerada como um modelo de organizagéo
necessario, onde encontramos precisao, cautela e eficacia na execucdo das tarefas, uma vez
que estas sdo reguladas por regras escritas de procedimento. Essa é uma tendéncia que todas
as organizagdes passam a ter quando alcancam grande desenvolvimento estrutural: tornar-se
uma burocracia (GIDDENS, 2008). Para Weber, o contexto social e todos os seus indicadores,
em sua época, demonstravam uma tendéncia de propagacdo das formas burocraticas de
organizagdo pelos diversos setores da sociedade moderna. Ou seja, as organizagdes
burocréaticas de todos os tipos (organizacdes formais complexas, tais como exército,
sindicatos, escolas, partidos politicos, grandes empresas, hospitais publicos etc.)
determinavam cada vez mais a sociedade moderna (SANTQOS, 2016).

Essa linha de raciocinio nos leva a concluir que a sua superioridade puramente técnica
foi fator decisivo para o progresso das organizac¢des burocraticas nas sociedades modernas, se
comparada com outros tipos de organizacdo. Por essa perspectiva, podemos comparar as
organizagOes burocraticas — cujos mecanismos estdao em pleno funcionamento — a maquinas.
Comparacdo que ndo podemos fazer com outros tipos de organizacdo, haja vista uma
organizacao burocrética levar — ou pelo menos tentar levar — ao ponto maximo, em seus
processos de trabalho, caracteristicas como a discricao, precisao e velocidade na execuc¢do das
tarefas, clareza dos fluxos de comunicacdo e decisdo, continuidade das atividades,
conhecimento dos arquivos, unidade de comando, subordinacgao rigorosa, reducdo dos custos
com material, controle do comportamento dos individuos etc. (WEBER, 1982).

Sendo assim, podemos dizer que 0s socidlogos possuem muitas razdes para concentrar
seus esfor¢os no estudo das burocracias. Razdes estas muito além da tendéncia ao aumento
desse tipo de organizacdo na sociedade moderna, prevista por Weber ha bastante tempo, uma
vez (ue para uma continua e atualizada compreensdo da estrutura social das sociedades
modernas, em especial das organizagdes e dos individuos, € necessario realizarmos estudos
empiricos das relacBes entre a burocracia e a personalidade dos individuos que nelas estdo

inseridos. Raciocinio que se alicerca no fato de que dentro dessas organizacgdes, caracteristicas
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das sociedades modernas, um numero expressivo de problemas sociais especificos requer
nossa atencdo (CAMPOS, 1978).

Se nas sociedades tradicionais existia um ndmero limitado de organizacbes
burocraticas, nos tempos modernos as burocracias se desenvolveram plenamente, uma vez
que a burocracia é parte central da racionalizagdo da sociedade moderna, afetando muitas
dimensdes da vida dos individuos. Nelas — nas organizacdes — os individuos tomam decisfes
racionais para a escolha do melhor e mais eficiente caminho para o alcance de objetivos claros
e concretos. De onde podemos concluir que a expansdo da burocracia foi um fenémeno
inevitavel nas sociedades modernas, uma vez que grandes sistemas sociais possuem grandes
implicacdes administrativas que, segundo Weber, s6 podem ser solucionadas com a aplicagdo
do modelo de gestao burocréatica (GIDDENS, 2008).

Nesse precursor estudo sobre as organizagdes e sobre burocracia, Weber concebeu um
tipo ideal de burocracia (forma pura de organizacdo burocrética) que possuia como
caracteristicas principais o trabalho assalariado e em tempo integral, hierarquia de autoridade,
conduta regulada por escrito em todos os niveis da organizacdo, separa¢do entre o0 mundo do
trabalho e a vida privada; e membros que ndo sdo donos dos meios de producdo. Weber
entendia que para uma organizagdo se tornar mais eficaz no alcance dos seus objetivos ela
deveria se aproximar do que ele chamou tipo ideal de burocracia, uma vez que para ele esse
modelo de organizacdo possui superioridade técnica, assemelhando-se a maquinas
sofisticadas, adequadas para maximizar capacidades, precisdo e velocidade na realizacdo das
tarefas diarias de trabalho (GIDDENS, 2008).

Importante lembrar que Weber elaborou o tipo ideal de burocracia, onde “ideal” ndo se
refere ao que ¢ mais desejavel, mas sim a uma organizagdo burocratica em sua forma “pura"
(GIDDENS, 2008), representando uma organiza¢do administrativa desenvolvida em grande
escala, presente no capitalismo avancado e que por vezes é considerada uma de suas
carateristicas (SCOTT, et al, 2010). Acrescentamos que sdo caracteristicas estruturais e
singulares dessas burocracias a existéncia de autoridade centralizada e bem-definida, muitos
niveis hierarquicos, divisdo do trabalho entre os individuos e a especializacdo de suas
atividades. Entretanto, essas ndo sdo as Unicas caracteristicas das burocracias. Entre outras,
temos a impessoalidade nas relagfes sociais apoiada por regras que compdem um sistema de
regras aperfeicoado; burocratas selecionados através de concurso publico e promovidos em
funcdo de suas qualificagdes técnicas e conhecimento das regras oficiais, dos tramites e dos
autos processuais (ACKROYD, 2010).
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Sdo também carateristicas de uma burocracia a autoridade legalmente reconhecido
para exercer o controle sobre os individuos; atividades e fungBes claramente divididas,
definidas e distribuidas; competéncias e poder de decisdo centralizado e rigorosamente
delimitados por regulamentos, na qual os individuos contratados via concursos publico
trabalham por toda sua vida, razdo pela qual sdo protegidos — poderiamos dizer — por um
estatuto que lhes garante estabilidade e seguranca. Essas organizagfes burocraticas possuem
funcBes hierarquicamente estruturadas, unidade de comando e subordinacdo definida com
clareza. Nelas, os individuos sdo promovidos com base em critérios objetivos e recebem
remuneracao regular com a perspectiva concreta de uma aposentadoria ao término da carreira
de trabalho. Nas organizagdes burocraticas acontece a completa separagdo entre o cargo e 0s
individuos que o ocupam, deixando claro que nenhum ocupante de cargo nas burocracias € o
dono do cargo que ocupa ou dos meios de trabalho (FREUND, 1987).

O modelo burocréatico weberiano descrito preocupa-se em elaborar e apresentar
providéncias que garantam a ordenacédo das rela¢des sociais necessarias ao meio mais rapido e
perfeito de alcancar um ou varios objetivos estabelecidos. Weber esbogou inicialmente um
plano para elevar a eficacia e a eficiéncia da organizacdo de forma que seu objetivo fosse
atingido. Para tanto, era necessario manter uma obediéncia impessoal, imparcial e estrita ao
sistema de regras nos diferentes niveis hierarquicos de autoridade, o que fez desse aspecto um
componente indispensavel na organizacdo burocratica “ideal”. Outro aspecto de suma
importancia, segundo Weber, é a comunicacdo mantida entre os departamentos dentro de uma
organizagdo burocratica. Essa comunicacdo deve ser exclusivamente relacionada as tarefas e
se constitui como parte imperativa do processo que conduz ao éxito e ao progresso, via
burocracia (CHAMPION, 1985).

Considerando o pensamento de Weber, podemos concluir que as burocracias
apresentam como aspectos principais a especializacdo e hierarquizacdo das tarefas, que sdo
diferenciadas, classificadas e distribuidas da base ao topo da organizacdo. Entretanto, o
modelo de organizacdo burocratica pode apresentar alguns problemas de funcionamento
guando aplicado em ambientes dindmicos e imprevisiveis de trabalho. Entre eles, a rigidez e
manutencdo dos procedimentos oficiais frente a novos e mais apropriados caminhos para a
execucdo de tarefas e solucdo de problemas em um cendrio dinamico, bem como a
supervalorizacdo das regras burocraticas em detrimento dos objetivos da organizacdo. De
onde podemos concluir que esse modelo de organizacdo é mais adequado para a execucao de

tarefas rotineira.
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A racionalizacdo, caracteristica da organizacdo burocratica, permitiu uma divisdo do
trabalho diversificada, precisa e complexa, traduzindo muito bem as caracteristicas marcantes
das sociedades modernas. Nelas, a producdo da industria foi um cenario construido pelos
avancgos na tecnologia industrial e permitiram a separacdo entre o trabalho e a casa. Nessas
sociedades modernas, é enorme a interdependéncia econémica estabelecida entre 0s seus
membros para a obtencdo dos produtos e servigos necessarios a vida moderna, em razdo da
maioria dos individuos ndo produzirem o que consomem. Para Weber, é justamente a
racionalizacdo da vida o traco determinante da vida social nas sociedades modernas. Essa
racionalizagéo definiu a dindmica do desenvolvimento na era moderna (GIDDENS, 2008).

Sendo assim podemos inferir que a natureza das sociedades modernas recebeu forte
influéncia da ciéncia e da burocracia, onde a primeira definiu os rumos de evolucdo da
tecnologia moderna e a segunda é considerada pela 6tica weberiana a Unica forma de
organizar eficientemente um namero expressivo de individuos. Essas razdes foram suficientes
para espalhar pelo mundo esse modelo de organizacdo que impulsionou o0 crescimento
econbmica e politico das sociedades ocidentais. Para Weber, inevitavelmente, a
racionalizacdo da vida alcancara todas as dimensfes da vida social. E, muito embora a
perspectiva weberiana permaneca controversa, em muitos aspectos, ela abriu novos
horizontes, estimulando diversas investigagdes ulteriores (GIDDENS, 2008).

Fica evidente com essa explanacgdo que a racionalizagcdo, como Weber a compreendeu
e que por vezes ele associava a nogdo de intelectualizacdo, é resultado da especializacédo
cientifica e da diferenciacdo técnica peculiar a civilizacdo ocidental nas sociedades modernas.
Para Weber, a racionalizagdo permitia a organizacao da vida, por diviséo e coordenagédo das
diversas atividades a ela concernentes, com base em estudos precisos das relagdes entre os
individuos, com seus instrumentos e meios, sempre com vistas a uma maior eficiéncia e
rendimento. Donde concluimos que essa racionalizagdo da vida reflete o desenvolvimento
puro e pratico dos afazeres diarios, operado pelo génio técnico dos seres humanos. Weber,
ainda assegurava que a racionalizacdo representa o refinamento engenhoso da conduta dos
individuos em vida, permitindo a eles um dominio crescente do mundo exterior (FREUND,
1987).

Entretanto, muito embora tenha sido proficuo e rico o estudo de Weber acerca das
organizagOes burocraticas, ele deu pouca atencdo a organizagdo informal que surge dentro
delas, muito menos as rela¢des sociais mantidas pelos individuos no seio dessa organizagdo
informal e qual a sua influéncia sobre a estrutura organizacional burocratica. Considerando

que existe uma tendéncia para o desenvolvimento de organizacfes informais em todos 0s
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niveis das organizagdes burocraticas, tanto dentro como entre elas, entendemos que o estudo
dessas organizagdes informais € tdo relevante e necessario quanto o estudo das caracteristicas
formais em que Weber se concentrou (GIDDENS, 2008). Razéo que nos leva a concluir que
para compreender adequadamente o comportamento dos individuos nos ambientes de trabalho
é necessario considerarmos a organizagdo informal construida por esses individuos, bem
como as relacBes estabelecidas entre a organizacdo informal e a organizacdo burocrética
(CHIAVENATO, 1997).

Sendo assim, considerando que Weber e seu trabalho sobre burocracia é possivelmente
o responsavel maior pela frequéncia com que as teorias sobre organizacdo enfrentam
problemas de flexibilidade, podemos dizer que seu tipo ideal de burocracia, embora
detalhado, engenhoso e penetrante, ndo se aplicaria a analise de dados oriundos da realidade
concreta da vida, uma vez que deixa escapar elementos — ou melhor, fendBmenos — que fazem
parte dela, tal como as organizacgdes informais, foco desse estudo. Entretanto, seus elementos
podem alimentar um modelo com especificagdes intercorrelacionadas que traduzam uma
aproximacdo com a realidade, ou ainda, 0s pesquisadores podem se contentar em estudar
apenas aqueles elementos deixados a parte da teoria weberiana sobre burocracia, razdo, alias,
que tem motivado diversos estudos acerca dos desvios caracteristicos do tipo ideal de
organizacao burocréatica, em especial sobre organizac6es informais (CAMPOS, 1978).

Chamamos de organizacédo informal o conjunto de interacdes e relacionamentos que se
estabelecem entre os individuos em paralelo a organizacdo burocratico que, por sua vez, é
constituida pela estrutura organizacional de Orgdos, cargos, relacdes funcionais, niveis
hierarquicos etc. Sendo assim, podemos dizer que dois tipos de organizacdo condicionam o
comportamento dos individuos nos grupos sociais de trabalho dos quais fazem parte: a
organizacdo formal (chamada também de racional ou burocratica — no caso deste estudo) e a
organizacdo informal (ou natural) (CHIAVENATO, 2008). Importante destacar que no
mundo real encontramos uma combinacdo da organizacdo burocratica e informal, embora
possamos situa-las em extremos opostos, razdo pela qual, acontece uma interpenetracdo das
caracteristicas de ambos o0s tipos, ou seja, com algum tempo de formalizada, a organizacéo
burocratica passa a ter elementos da organizagdo informal e vice-versa (BERNARDES;
MARCONDES, 2005).

Logo, quando falamos de processos sociais relacionados com a realizacdo do objetivo
das organizacdes, falamos de organizacdo burocratica. Nela, as praticas instituidas, as
especificacbes quanto ao comportamento dos individuos e os padrfes para atingir objetivos

estabelecidos — e que podem ser modificados quando necessario — sdo fatores que conduzem
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esse tipo de organizacdo. Essas caracteristicas conferem a organizacéo burocratica um carater
fundamentalmente l6gico. Entretanto, h& processos esponténeos de evolugdo das relacBes
sociais exercidos no seio de toda atividade humana organizada, sem qualquer objetivo
determinado, consciente ou preciso, que levam ao surgimento da organizacdo informal.
Assim, sdo 0s usos, 0s costumes, as tradi¢des, 0s ideais e as regras sociais que concretizam a
organizacdo informal. Ela pode ser traduzida através das atitudes e disposi¢Oes baseadas nas
opinides, nos sentimentos e na necessidade que todos os individuos possuem de fazer parte ou
associar-se. A organizacdo informal ndo se modifica com rapidez e nem procede de definicdes
racionais (CHIAVENATO, 2008).

Sendo assim, podemos afirmar que a organizagdo informal tem sua origem na
necessidade dos individuos em conviver e se relacionar com outros individuos. Essa
caracteristica se manifesta naturalmente quando os individuos passam a trabalhar nos
ambientes organizacionais burocraticos, no qual apresentam interesse acentuado em
estabelecer relagOes satisfatorias com os demais companheiros de trabalho. Tal necessidade é
concretizada através das ligacOes estabelecidas na organizacdo informal. Nela, os individuos
criam relacBes pessoais, se integram a organizacdo informal, onde adquirem certa posicéo e
status. Do outro lado, a organizacdo burocréatica pode ser considerada limitada nesse sentido,
pois ndo considera os sentimentos e valores inerentes a organizacao social dos individuos que
nela trabalham e por meio do qual sdo diferenciados e integrados informalmente
(CHIAVENATO, 1997).

Portanto, diante de uma organizacdo segundo modelo weberiano, que trabalha
empenhada no alcance racional de objetivos explicitos e declarados, através de esforcos
manifestados de maneira coordenada, frequentemente seus membros estabelecem
comportamentos e relac6es sociais que se afastam do plano proposto pela organizacdo formal.
Esta situacdo pode ocorrer para a complementacdo do quadro real do comportamento
proposto pela organizacdo burocratica ou representar a contradicdo ou oposicéo a ela, com o
intuito de combater uma das principais caracteristicas das burocracias, qual seja a
despersonalizacdo das relagdes sociais, uma vez que nelas os individuos sdo tratados como
papéis, sem consideracdo a sua natureza humana, anulando suas emogdes, iniciativa,
criatividade e desprezando suas necessidades de autoidentificacdo. Nessa linha de raciocinio,
admitimos que os individuos, em busca de satisfazer as necessidades de trabalho que exigem
acdo comum, procuram uniformizar seus comportamentos para prevenir possiveis conflitos
onde a frequéncia de contatos visa a solidariedade, segurancga, apoio e coesao, motivos estes

que somados a outros aqui apresentados sdo as principais razGes para a formacdo da
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organizagdo informal nas burocracias. Assim, quando verificamos a formacdo de
agrupamentos de individuos que permitem relacGes sociais de amizade, popularidade e
consideracdo, esses agrupamentos tornam-se uma organizacao, na qual podemos perceber um
“nos coletivo” (BRITO, 1989).

O conjunto de relagbes ndo previstas na composicdo estrutural burocratica da
organizacdo € o que podemos chamar de organizacdo informal. Dentro das organizacOes
informais encontramos relacGes sociais espontaneas, ndo oficiais e variadas. Elas incluem
sentimentos de amizade, inimizade, antipatia, simpatia, conflito, cooperacdo, busca de
identidade, protecdo, agressdo, vaidade, inveja, revanche, lideranca, subordinagéo, etc.
Sentimentos estes baseados em valores e crengas que sdo compartilhadas pelos individuos da
organizacdo informal. Sendo assim, quando falamos de organizacdo informal neste trabalho,
estamos nos referimos aos grupos informais constituidos pelos individuos dentro das
organizacgdes burocraticas, nomenclatura utilizada por muitos autores quando tratam do tema
organizagdo informal. Desta forma, neste estudo foram tratados e identificados como
organizacdo informal a associacdo de individuos dentro dos ambientes burocraticos de
trabalho que seguem a caraterizacdo desse tipo de organizacdo apresentada aqui. Buscamos
com isso, no que se refere a uniformizagdo da nomenclatura do fenémeno pesquisado, facilitar
a interlocucdo com aqueles que langam méos deste trabalho para outros estudos acerca da
organizacdo informal. Essa escolha encontra reverberagcdo em alguns dos principais estudiosos
da sociologia das organizagoes.

Importante destacar que uma organizacao informal é um fenémeno espontaneo e que
ndo foi formalmente organizado, posto que sua formacdo ndo é deliberada e muitas das vezes
os individuos que a compde sequer apresentam um comportamento consciente quanto a sua
existéncia. Muito embora isso seja fato, a organizacdo informal representa uma alternativa
para esses individuos suavizarem a impessoalidade (caracteristica fundamental) das
organizacOes burocraticas e a crescente despersonalizacdo nela existente (BRITO, 1989).
Sendo assim, podemos afirmar que existe um sistema de relagdes interpessoais importante e
complexo — estabelecido de forma esponténea e que configura uma organizacao informal —
sob a estrutura burocratica de uma organizacédo, aquela que representa os mecanismos formais
de controle, estabelecidos explicita e conscientemente, para garantir a contribuicdo dos
individuos que nela trabalham em prol dos objetivos predeterminados. Esta organizagéo
informal pode ou ndo ter correspondéncia com a estrutura formal e representa um segundo

ponto de referéncia para os individuos dentro do seu ambiente de trabalho (DIAS, 2009).
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Interessante notar que, muito embora Weber tenha deixado essa lacuna em seus
estudos, no que diz respeito as organizagGes informais e sua correlagdo com a burocracia, as
pesquisas SO tiveram inicio, nas ciéncias sociais aplicadas, com a Escola das Relacdes
Humanas, que teve como seu principal pesquisador Elton Mayo, conhecido pelo seu trabalho
de identificar o papel desempenhado pelas organizagGes informais na produtividade das
empresas. Em seus estudos, realizado entre os anos de 1924 e 1932, na fabrica de Hawthorne
da Companhia Western Electric, perto de Chicago, EUA, Mayo buscou a compreensdo da
natureza e da dindmica dos agrupamentos de individuos existentes dentro da fabrica, sob
condicBes de controle e naturais. Durante os estudos de Hawthorne, como sdo chamados,
ficou constatado, em uma das quatro fases da experiéncia, a existéncia de uma organizagéo
informal de operéarias, estabelecida para a protecdo dos seus membros contra ameacas da
administracdo da fabrica e para a garantia do bem-estar (DIAS, 2009).

Importante destacar que as experiéncias de Hawthorne contribuiram para uma
mudanca no approach socioldgico, ou seja, contribuiram para uma mudanca no modo
particular da sociologia lidar com os fenbmenos da realidade, passando de pretensdes de
teorizar sobre a sociedade global, para o estudo dos pequenos grupos de individuos. Os
resultados da experiéncia de Hawthorne levaram os estudiosos das ciéncias sociais — inclusive
aplicadas — a dedicar maior atencdo a organizagdo social dos individuos e dos seus grupos nos
ambientes de trabalho, as relacbes sociais estabelecidas entre eles e seus supervisores, aos
padrdes informais que dirigem o comportamento desses individuos dentro dos grupos de
trabalho e aos seus motivos e atitudes. A razdo principal dessa mudanga na abordagem das
organizagfes no ambito da sociologia levou em conta que a organizacdo informal pode
exercer influéncia positiva e/ou negativa nas organizacfes burocraticas. Essa influéncia pode,
por exemplo, de um lado facilitar a comunicacdo, conferindo a ela tracos de informalidade
que facilitam a compreensdo das mensagens e ordens. Contudo, por outro lado, a organizagao
informal pode inserir ruidos na comunicacdo que deturpam a mensagem e prejudicam o
funcionamento da organizagéo burocratica (CASTRO, 2014).

Nos seus estudos, Elton Mayo fez importante descoberta quando identificou a
existéncia da organizacdo informal no seio da organizagdo burocratica. Essa organizagdo
informal refere-se aos agrupamentos de individuos que surgem espontaneamente, mediante
interacdo cotidiana dentro das organizagdes. Esses individuos desenvolvem paralelamente a
estrutura formal de regras e posicdes hierarquicas das burocracias, um conjunto de relacdes
sociais denominadas de organizacdo informal e que nem sempre coincidem com aquelas

previstas e reconhecidas pela administracdo da organizacdo burocratica a qual pertencem.
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Essa constatacdo revela que, muito embora as organizacdes burocraticas definam a estrutura
hierdrquica, suas equipes de trabalho e sua estrutura de funcionamento de acordo com as
necessidades da organizacdo, os individuos criam outras relacfes sociais que redundam em
uma organizacdo informal, em razdo de afinidades e objetivos pessoais comuns, necessidade
de convivéncia e busca de aprovacdo social manifestado pelos individuos dentro das
burocracias (SANTQOS, 2016).

Nessa mesma linha de explanacdo, afirmamos que as organizacdes informais, como
todo e qualquer grupo social, criam as regras informais explicitas ou tacitas de conduta para
seus integrantes. Essas regras podem ou ndo coincidir com regras oficiais da organizacao
burocrética, como ja foi afirmado. A organizagdo informal cria também — além das regras de
conduta — as sancdes que serdo aplicadas sempre que os individuos desrespeitem as regras
estabelecidas nessa organizacdo informal. Essas sanc¢Ges pressionam os individuos membros
da organizacdo informal a seguir o conjunto de regras tacitamente estabelecidas e pode levar a
exclusdo de algum individuo do grupo quando este ndo as segue. Uma situacdo de
desobediéncia as regras da organizacdo informal acaba por gerar conflitos no ambiente de
trabalho (SANTOS, 2016). Controlar a producdo estabelecendo metas, sancionar
informalmente os individuos que excediam essas metas e a existéncia de lideranca informal,
forte e influente, para manter os individuos unidos, eram algumas das regras definidas dentro
da organizacdo informal que se desenvolveu durante os estudos de Hawthorne e que eram
aplicadas pela organizacdo informal aos seus membros. Essas regras afetavam diretamente a
produtividade e, consequentemente, a eficiéncia do grupo de trabalho estudado por Mayo
(DIAS, 2009).

Entretanto, no que se refere as razGes ou condigdes necessarias ao surgimento da
organizacdo informal, alertamos que a organizacdo informal deve ser considerada como um
fendmeno muito maior e mais importante do que uma simples e exclusiva consequéncia ndo
prevista nas burocracias, ndo obstante uma parcela dos fenbmenos sociais que constituem a
organizacdo informal derivarem diretamente do sistema burocratico, entre os quais estdo, por
exemplo, as tentativas de resisténcia por parte dos individuos em razdo da determinacdo de
um padrdo de comportamento fixado pela administracdo superior. Essa é apenas uma das
consequéncias diretas da burocracia que representam aspectos da organizacao informal. Desta
forma, quando os individuos de determinado setor de uma organizacdo burocrética,
constituidos em um agrupamento, chamado por nos de organizagdo informal, passam a definir
regras que visam restringir a produgédo, ou ainda, quando esse agrupamento assume uma

atitude desfavoravel ou de “sabotagem”, que prejudica a organizacdo burocratica, este sim,
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pode ser considerado um caso em que a organizacdo informal é propriamente uma
consequéncia do sistema organizacional burocratico (MOTA; BRESSER-PEREIRA, 2004).

Sendo assim, fica claro que a organizacdo informal é fruto da incapacidade da
organizacdo burocratica em constranger, bitolar e controlar inteiramente a conduta dos
individuos, a fim de leva-los a um comportamento estrito e exclusivamente determinado pelos
regulamentos burocraticos. Dessa forma, todas as relacfes, regras, valores, crencas e
comportamentos que ndo foram estabelecidos ou previstos pela organizacdo burocratica,
configuram a organizacdo informal. Todavia, a organizacao informal pode emergir em razao
de causas que ndo estdo ligadas diretamente as caracteristicas da organizacdo burocratica,
como, por exemplo, em razdo daquelas normas de restricdo da producéo citadas anteriormente
gue levam ao temor de que o aumento da eficiéncia no trabalho ocasionara a demissao ou a
transferéncia de alguns individuos. Sendo assim, no caso exemplificado, a organizagédo
informal ndo pode ser avaliada como uma decorréncia direta — unicamente — da organizagéo
burocréatica (MOTA; BRESSER-PEREIRA, 2004). Mesmo assim, 0s resultados alcancados
com a experiéncia de Hawthorne possuem significativa importancia para a sociologia, porque
trazem a tona a existéncia (desenvolvimento e manutencdo) de relacGes sociais que se
estruturam no dmbito da organizacdo oficial (burocrética), cujas elucidagdes podem auxiliar
na sua conducdo, ndo obstante ser desafiante para uma organizacdo burocratica exercer um
controle pleno das relagdes sociais de trabalho e das interagdes nascidas nesse ambiente e nos
seus prolongamentos para além do ambiente burocratico (CASTRO, 2014).

Assim, fica claro que um grande interesse pelas organizacbes informais se
desenvolveu em decorréncia dos estudos feitos na Western Eletric. Os estudos de Hawthorne
obtiveram conclusdes acerca das organizagGes informais que indicaram que ela é uma
importante parte da situacdo social geral do trabalho, pois constituem uma rede de relagdes
pessoais e sociais que ndo foram estabelecidas ou mesmo solicitadas pela organizacéo
burocréatica. Nela, os individuos sdo o foco da atencéo e seus interesses e afinidades recebem
destaque, ao passo que na organizacdo burocratica sdo enfatizadas as posi¢Oes oficiais em
termos de autoridade e responsabilidade, de onde fica claro que o poder informal esta
relacionado aos individuos e a autoridade formal (burocratica) as posicGes definidas
formalmente e distribuidas hierarquicamente dentro da organizacdo. Ou seja, em uma
organizacdo burocratica sO tem autoridade o individuo ocupante de um cargo/posicao
reconhecida formalmente dentro da organizacdo, enquanto que o poder informal é do
individuo enquanto membro de uma organizacdo informal, especialmente (DAVIS;
NEWSTRON, 2001).
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Diante do exposto, entendemos que uma das principais conclusdes da experiéncia de
Hawthorne é que nas situacdes de trabalho o comportamento dos individuos se apoia na
organizacdo informal do qual eles sdo integrantes. Em seus estudos, Elton Mayo concluiu que
a compreensdo da situacdo dos individuos que trabalnam nas organizacbes é fator
indispensavel para melhorar o desempenho e entender a conduta dos individuos dentro das
organizagdes, portanto, a organizagdo informal — ponto de referéncia dentro das burocracias —
exerce forte e decisiva influéncia sobre o comportamento dos individuos a ponto de mudéa-lo
(DIAS, 2009). Razéo pela qual a organizacgdo informal tende a entrar em choque direto com a
organizacdo burocrética, tornando-se uma disfuncdo desta e fazendo com que 0s seus
objetivos, muitas vezes, se tornem precedentes sobre 0s objetivos da organizagdo burocrética,
0 que justifica nossa preocupacao em estudar esse fen6meno ao qual ndo podemos dar menos
importancia do que a organizacdo burocratica (BRITO, 1989). Diante disso é importante
alertarmos que a organizacdo burocratica ndo deve seguir tratando isoladamente os individuos
que nela trabalham, posto que eles também sdo membros de uma organizacdo informal que
exerce sobre eles forte influéncia no cotidiano de trabalho dentro das burocracias, deixando
claro que essas organizac6es coexistem (DIAS, 2009).

Destacamos também que dentre as muitas criticas feitas a organizagdo burocratica,
segundo modelo weberiano, as que ganham frequente destaque dizem respeito a tratar os
individuos como pecas de uma maquina e ignorar que nas organizac¢@es burocraticas existem
organizagOes informais para modificar as disposi¢Bes sociais impessoais impostas. Relevante
saber que os individuos ndo se percebem ou se conduzem como pecas de um maquinario,
jogando por terra qualquer expectativa de que estes individuos ajam com absoluta frieza e
impessoalidade — ou mesmo como rob6s — nos ambientes organizacionais burocraticos, uma
vez que a composicdo cognitiva e emocional dos individuos € de tal forma presente e evidente
gue seus sentimentos sempre intervém na tentativa de manter um comportamento inteiramente
racional (CHAMPION, 1989).

Muito embora Weber tenha entendido que o fendbmeno da organizacdo informal pode
interferir e provocar restricdes a eficiéncia proposta pela organizagdo burocratica e, mesmo
assim, ndo tenha concentrado esforcos para elucida-lo, para outros estudiosos da sociologia
das organizagdes, como o professor da Universidade de Harvard, Chester Barnard, um dos
primeiros estudiosos das organizagOes informais nas empresas, esse tipo de organizacgdo é
imprescindivel as atividades desempenhadas dentro das organizagGes burocraticas. E
complementa afirmando que fatos demonstram que as relagfes sociais existentes nas

organizagOes informais contribuem para a eficiéncia das praticas administrativas nos mais
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diversos tipos de organizacao, desde times de futebol até os ambientes de trabalho como, por
exemplo, no caso do presente estudo, um hospital pablico (OLIVEIRA, 2009).

Sendo assim, considerando o que ja foi exposto até agora, estamos seguros ao afirmar
que o surgimento das organizacdes informais € um fendmeno que ocorre dentro das
organizacOes burocraticas. Organizagdes estas que coexistem diariamente. Razéo pela qual se
torna fundamental que dispensemos tempo e dedicagdo ao conhecimento desse sistema de
relacGes sociais complexo, estabelecido de forma irrefletida entre os individuos de uma
organizacdo e que configura a organizacdo informal desenvolvida sob a organizagédo
burocrética, traducdo de racionalidade, impessoalidade e tecnicismo utilizados explicitamente
como o fim ultimo de garantir o controle do comportamento e a contribuicdo dos individuos
que nela trabalham para o alcance de objetivos preestabelecidos (DIAS, 2009).

Portanto, ignorar a organizacdo informal ndo é o mais indicado em uma organizagdo
burocratica no momento de planejar suas atividades e intera¢des, uma vez que ela nao é
resultado de um ato deliberado e com comportamentos conscientes da organizacao burocratica
que, alids, é ampliada e modificada pelos individuos ao criarem padrdes de comportamento
mais gerais e complexos, redundando na chamada organizacdo informal, que tem sobre eles

reconhecida influéncia. Sendo assim,

A diferenga entre a organizacdo formal e o comportamento realmente predominante
pode ser categorizada como sendo a organizagdo informal. A organizacéo formal é
referente ao comportamento que € planejado pelos superiores. A organizagdo
informal refere-se ao comportamento que os proprios subordinados “planejaram”
para enfrentar problemas pessoais e de organizacdo. Ela se transforma numa forca
demolidora, que dificulta o progresso para um objetivo da organizagdo, mas também
pode desempenhar um papel construtivo na consecucdo de metas. (BRITO, 1989, p.
97)

Por baixo da capa das relagdes formais existe, em cada organiza¢do, um complexo
sistema de relagdes sociais, consistindo em diversas organiza¢des informais. [...]
Apesar de existirem muitos grupos informais diferentes e ndo apenas um, nés nos
referimos a eles, coletivamente, como organizacdo informal. Tanto o sistema formal
quanto o informal sdo necessarios a atividade do grupo, da mesma forma que duas
laminas sdo esséncias para um par de tesouras. (DAVIS; NEWSTRON, 2001, p.
120)

Importante destacar que embora a percepcdo dos individuos que trabalham em uma
organizacao burocréatica possa estar de acordo com a estrutura prescrita e oficial, ela sé terd
validade na medida em que for aceita. Ou seja, se a estrutura organizacional informal € uma
réplica da estrutura burocratica, entdo ela e significativa para seus membros e para o

funcionamento da organizacdo (CAMPOS, 1978). Entretanto, nem todos os agrupamentos de
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individuos dentro das organizagdes sdo sancionados ou aceitos. Desta forma, podemos admitir
que temos de um lado as organizagfes burocraticas que tém metas estabelecidas, voltadas
para objetivos, explicitamente formados, que possuem agrupamentos de individuos em
secOes, departamentos, equipes de projeto etc. e sdo representadas por um organograma. Do
outro lado, temos as organizagdes informais, aquelas que surgem espontaneamente com o
passar do tempo, através da interacdo e convivio prolongado dos individuos da organizacéo,
sem quaisquer metas ou estrutura formalmente definida, ou seja, com composicdo distinta e
guiada por metas implicitas, frequentemente recreativas e interpessoais por natureza
(BOWDITCH; BUONO, 1992).

Os membros da organizac¢do podem fazer parte simultaneamente de grupos formais e
informais. [...]. Se os integrantes desse grupo se reunirem regularmente por outros
motivos, socialmente orientados, este grupo especifico sera considerado informal.
Tanto os grupos formais como os informais tém suas metas, interacdes e consciéncia
interpessoal. Além disso, os dois tipos de grupos podem ser funcionais
(contributdrios) ou disfuncionais (obstaculos) para atingimento das metas
organizacionais. Os grupos informais, por exemplo, podem estabelecer padrbes
(altos e baixos) que governem a quantidade de trabalho que cada um dos seus
membros ira realizar, a despeito de politicas e normas estabelecidas pela
administracdo. (BOWDITCH; BUONO, 1992, p. 96)

Sendo assim, Weber, ao se concentrar apenas nos aspectos formais das organizacoes
burocréticas, “nos leva a supor” que todos os desvios destes aspectos racionalmente
estabelecidos s&o particularmente excepcionais, de forma que ndo apresentam grande
relevancia ou interesse para o conhecimento da organizacdo. Entretanto, esse pensamento é
considerado um erro pelo enfoque socioldgico das organizagdes, pois “as relagdes sociais e as
praticas informais que ocorrem nas empresas revelam uma forma particular de organizacdo
nédo-oficialmente aceita” (OLIVEIRA, 2009, p. 48).

Desta forma, admitindo a dualidade no ambito da pesquisa cientifica, situamo-nos em
um contexto de modernidade e consideramos que as ciéncias sociais possibilitam um saber
acerca dos processos sociais que aclaram a compreensdo do agir social dos individuos e de
seus grupos de referéncia, além de torna-la capaz de oferecer prognosticos condicionadores e
utilizaveis para o controle de “ambitos sociais administrados”. Sendo assim, acolhemos o
compreensivismo weberiano como perspectiva durante nosso estudo que parte de um ponto de
vista pratico, uma vez que tem por objeto organizacGes publicas e seus processos culturais,
presos, como bem deixou claro Weber, as categorias de “fim” e “meios” como o caminho

para explicar a agdo humana, ou ainda, para quem toda reflex&o sobre a agdo humana, quando
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conceitual e submetida ao estudo cientifico, pode ser compreendido com a avaliacdo da
adequacdo dos meios utilizados para alcancar os objetivos pretendidos (HABERMAS, 2009).

Desta forma, a luz do referencial tedrico apresentado, acolhemos como categorias
durante a realizacdo desta pesquisa a concepcdo de Individuos, Organizacdo Informal,
Organizacdo Burocratica, apresentadas e debatidas neste capitulo, que foram necessarias ao
levantamento dos relatos de campo e para realizagdo das entrevistas; a analise dos resultados,
discussdo e explicacdo da hipdtese proposta. Importante destacar que todo o material
levantado durante a fase de campo foi analisado de forma inter-relacionada, visando
compreender a correlacdo existente entre as organizagOes informais e a organizagdo
burocratica no &ambito de um hospital publico do Piaui.

A seguir apresentaremos a identificacdo do campo, os resultados da analise e

interpretacdo dos dados e o material oriundo dos dias observados e das entrevistas realizadas.
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4 O QUE NOS DI1Z O CAMPO?

4.1 Explorando o campo

Ao realizar a incursdo exploratéria no HPP no més de outubro de 2017, enquanto
pesquisador-observador, obtivemos a oportunidade de conhecer o ambiente no qual a pesquisa
seria aplicada e buscamos identificar indicios do fendmeno a ser pesquisado. De forma a
garantir a genuinidade do fenbmeno de interesse desta pesquisa, transitamos discretamente
durante 20 (vinte) dias uteis de trabalho pelas varias unidades organizacionais e pelos locais
de circulagdo comum da maioria dos individuos que trabalham no HPP, a saber, refeitério,
patio de estacionamento, corredores, hall de entrada e saida, area de relaxamento e descanso,
area verde (pracinha), local onde ficam os pontos-eletrénicos, a fim de surpreender o
fendbmeno na sua espontaneidade. Mantivemo-nos discreto durante essa fase de
reconhecimento de campo e, sob o pretexto de estar realizando avaliacdo da adequacdo das
areas de circulacdo de pacientes e acompanhantes dentro do HPP, foi possivel observar direta
e passivamente os individuos no seu cotidiano.

Logo no inicio da fase exploratoria da observacdo proposta destacou-se claramente a
existéncia de diversos agrupamentos de individuos, que ndo necessariamente eram compostos
por individuos de uma mesma unidade organizacional ou por individuos exclusivamente
servidores publicos, pois alguns desses agrupamentos incluiam individuos terceirizados. Eram
variadas as formacgfes dos agrupamentos, em termos numéricos, de faixa etaria, de sexo,
cargo ocupado, formacdo técnica ou grau de escolaridade. Outra interessante caracteristica
identificada e observada nesses agrupamentos durante a exploragdo de campo foi o fato dos
individuos observados permanecerem juntos apenas nos horarios de intervalo para o lanche e
para 0 almoco; no momento da chegada ao trabalho, ou ainda, quando do retorno para casa,
razdo pela qual sua composicdo logo se desfazia assim que passava o periodo livre a que
tinham direito.

O tempo de duracdo das composi¢Oes dos agrupamentos que foram observados no
inicio da imersdo no campo foi um fator complicador que colocou em risco, poderiamos dizer,
a proposta de exploracdo do campo e a propria pesquisa, uma vez que até o fim da primeira
semana de observacao exploratoria, todos os agrupamentos observados ndo pareciam manter
sendo uma simples relacdo de convivéncia esporadica e eventual, sem quaisquer objetivos
identificAveis que os mantivessem agrupados mais do que 0 necessario para fazer as refeigoes,

pequenos lanches, circular pelas areas comuns etc.; ndo configurando uma organizacdo
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informal, conforme o referencial teérico apresentado. Entretanto, muito embora o tempo de
exploracdo do campo nesse estudo ndo tenha sido significativo, do ponto de vista da
permanéncia em campo, naquele primeiro contato, enquanto pesquisador-observador,
identificamos quais individuos mantinham maior frequéncia de encontros, na tentativa de
acompanhar/identificar a regularidade desses encontros e para saber quais individuos e
qual(is) agrupamento(s) mantinha(m) integra a mesma composi¢do em outras situacdes.

Dentre eles, observamos um agrupamento que apresentava a mesma formagdo com
alguma regularidade e que, ao que tudo indicava, os individuos que o formavam pertenciam
ao mesmo setor de trabalho. Diante disso, decidimos nos aproximar desse setor, para conhecer
0 seu cotidiano e assim confirmar nossa suspeita de que eles poderiam representar uma
organizacdo informal. Para tanto, sob o pretexto de sanar davidas relacionadas aos trabalhos
do HPP, realizamos visita para conhecermos por dentro o ambiente do provavel setor onde o
estudo seria realizado, desta forma iniciando a aproximacdo necessaria a nossa aceitacéo pelo
grupo social a ser pesquisado. Nessa abordagem, confirmamos que os individuos que
trabalhavam naquele setor faziam parte de um dos agrupamentos identificados durante os
horérios livres/intervalo, e que eles mantinham integra sua composi¢do, com a devida
regularidade, ou seja, a formacao perdurava durante outros momentos do dia de trabalho, e ao
que tudo indicava, para além dos horarios de trabalho, segundo foi possivel verificar no
cotidiano e nas falas dos individuos que trabalhavam naquele setor.

Esse agrupamento, supreendentemente, (ao que tudo indicava pelo menos na primeira
impressdo), representava a organizacdo formal e informal, simultaneamente. Um fato que
podemos classificar como destacado e extremamente importante, uma vez que a dindmica das
relacfes dentro de uma organizacdo burocratica concretiza-se de um lado através das relacdes
previstas pela estrutura formal e tem como contraponto individuos que buscam alternativas
para dar vazdo as necessidades de relacionamento pessoal que possuem, coisa que hdo é
permitida nos ambientes burocraticos que, em muitos casos, combatem as relagdes nao
previstas entre os individuos de diversos setores, que por ventura possam formar
agrupamentos com configuragdo aleatoria dificeis de controlar. Entretanto, esse agrupamento,
especificamente, conseguia (ou consegue), digamos assim, assumir ou constituir as duas
organizagOes. Ou ainda, esse agrupamento — ao que tudo indicou — consegue transitar, no que
se refere aos aspectos racionalismo, impessoalidade e controle do comportamento, entre o que
se entende por organizacdo burocratica e organizagdo informal, conforme literatura

especializada.
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No decorrer da exploragdo do campo, ficou claro que os individuos integrantes
daquele agrupamento especifico apresentavam forte ligacao afetiva e intimidade. Foi possivel
notar com isso que as relagbes sociais entre aqueles individuos extrapolavam as relacfes
sociais formais definidas/previstas pela organizacdo burocratica do HPP. Em razdo disso,
procuramos oportunizar contatos mais frequentes com o agrupamento que se destacava como
forte candidato a ser considerado como uma organizagdo informal e, portanto, nosso provavel
grupo de trabalho (GT). Para tanto, enquanto pesquisador-observador, nossa iniciativa para
tornar frequentes os contatos com a suposta organizacdo informal foi o mapeamento dos
horarios de circulacdo desses individuos, que ao que tudo indicava, circulavam
preferencialmente em grupo, fosse para 0 gozo dos horarios livres, fosse para a realizagdo das
atividades externas de trabalho concernentes ao setor no qual trabalham.

Foi possivel perceber que esse agrupamento, com a devida regularidade diaria,
mantinha encontros externos a sala onde trabalhava para os almocos as 12 horas; para 0s
lanches as 17 horas; e no finalzinho do dia — proximo da sala onde eles trabalham — no pétio
de estacionamento. Esses individuos, ao que tudo indicava, se reuniam para conversas ndo
relacionadas diretamente aos assuntos de trabalho, como por exemplo, os problemas nos
sistemas utilizados para gestdo; a exigéncia de pronto atendimento das demandas do setor
feitas pela administracdo superior do HPP etc. Nesses horéarios especificos, em especial no
horario do lanche e nos horarios para conversas fora da sala na qual trabalhavam, foi possivel
constatar comportamentos que confirmavam a integracdo dos individuos em um corpo
organizacional que possui relagdes sociais ndo formais e previstas do ponto de vista
burocrético.

Na segunda e terceira semana de exploracdo do campo, procuramos sistematizar nossa
abordagem e acompanhar, a distancia, a circulacdo do agora chamado Grupo de Trabalho
(GT), em especial naqueles horéarios indicados no paragrafo anterior e foi quando observamos
que, diante do comportamento cotidiano dos individuos do GT, o grupo ndo se percebia como
uma organizagdo informal nos moldes aqui apresentados no referencial tedrico. Tivemos essa
impressdo em razdo dos individuos integrantes do GT apresentarem diariamente 0s
comportamentos que podiam ser classificados como “em desacordo” com o que rege uma
organizacdo burocratica, conforme moldes apresentados no nosso referencial teorico.
Constatamos, desta forma, que os individuos do GT pareciam encarar aqueles
comportamentos como “absolutamente adequados” ao ambiente burocratico de trabalho no

HPP e ndo se preocupavam com qualquer tipo de reclamagdo ou sangdo que por ventura



67

pudessem sofrer dos superiores ou de quem quer que fosse. Essa foi nossa impressao
preliminar.

Em outro momento de exploracdo do campo, interagindo com 0s membros da
administracdo superior (AS) do HPP em uma reunido para a qual fomos convidados, cuja
pauta foi “os problemas de pessoal do HPP”, tivemos a grata surpresa de ficar sabendo que a
AS também identificara a suposta organizacdo informal composta pelos individuos que
trabalnam no setor que pretendiamos observar. Outros agrupamentos também foram
identificados pela AS entre os quais, mencionados por eles, estava um agrupamento de
enfermeiros e enfermeiras do setor de enfermagem e outro formado por individuos de setores
diversos, composto apenas por homens, agrupamentos sobre os quais a AS deixava
transparecer que ndo representavam propriamente uma “ameaca” ao HPP. Percebendo os
rumos que ganhava a conversa com os individuos da AS, resolvemos aproveitar a
oportunidade para tentar conseguir o maximo de informacgdes deles acerca desses grupos,
sabendo que seria muito dificil conseguir participar de outra reunido que tratasse daquele
tema, antes do término da pesquisa.

Sendo assim, perguntamos para a AS se ndo era s6 uma questdo de socializar melhor
os individuos do GT e dos outros agrupamentos. Eles foram categéricos e disseram que néo.
Que se tratava de um desvio de comportamento sério e que esse era um dos mais relevantes
problemas de pessoal que o HPP enfrentava e tinha que resolver o quanto antes. Perguntamos
por que a AS foi enfatica ao afirmar que a organizacdo informal dos individuos do GT,
chamada por eles de “organizagdo paralela” — falou especificamente deles, inclusive citando
um a um pelo nome —, era uma ameagca a execucao eficiente dos trabalhos, como previsto pelo
HPP. Eles capitularam e ndo souberam responder de imediato. Entdo perguntei se a AS tinha
estabelecido uma relacdo de proximidade com os individuos dos agrupamentos que eles
apontaram, como forma de acompanhar seu desenvolvimento, ja que se tratava de
agrupamentos cujos individuos podemos considerar jovens e com pouca experiéncia, muito
embora apresentem uma formacédo, enquanto grupo, com relativo tempo de duracdo. A AS
disse que ndo. Que isso era papel de cada chefia imediata e que “ndo tinham tempo para ficar
de conversa com subordinado” (falaram nestes termos, ipsis litteris). Idade ndo é desculpa
para ser insubordinado, disseram eles.

Percebendo que minha janela de oportunidade estava se fechando, perguntei — com
cautela — se aqueles individuos (do GT e dos outros agrupamentos) foram bem socializados e
se todas as regras e fluxos do HPP foram repassados devidamente para eles. Eles me

retornaram outra pergunta: “o que ¢ ser bem socializado pra vocé?”. Nos arriscamos €
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respondemos que, naquele caso, se tratava de ensinar as regras e fluxos, além de acompanhar
o desenvolvimento diério deles em relacdo a conformidade apresentada ao regramento do
HPP, dando inclusive suporte caso fosse necessario. Os individuos da AS ficaram calados um
instante, se entreolharam impacientes e disseram que isso era trabalho do RH do hospital e
que se ndo tinha acontecido, alguém deveria ser responsabilizado e punido.

Aproveitando os Gltimos momentos de abertura da AS, perguntamos se 0s outros
“grupos paralelos” também eram ameacas ao HPP e eles disseram que os outros
agrupamentos ndo tinham a mesma integracdo e forca que o GT parecia ter. A AS disse que
os individuos do GT eram insubordinados e que tratam a todos — pacientes e colegas de
trabalho — com se estivem “em suas casas”; com tratamento que eles ndo classificariam como
impessoal e adequado ao trabalho. A AS disse que os resultados dos trabalhos executados por
eles sempre deixam a desejar e que os individuos do GT sao resistentes as regras e aos fluxos
do HPP e isso, por si s0, € razdo para a definicdo de acdes e medidas que impecam o0 avango
dessa organizagéo paralela. Depois disso, a AS ndo se mostrou mais receptiva a nenhuma das
nossas falas. Em razdo disso passamos o restante da reunido apenas escutando o debate que,
alids, se concentrou unicamente em definir medidas para conformar, o maximo possivel, o
comportamento dos funcionarios aos objetivos do hospital.

Importante destacar que, pelo menos nessa fase exploratéria, foi possivel observar que
0 GT ndo suspeitava das acOes que a AS pretendia aplicar para conter sua existéncia e
influéncia, e ndo mantinha nenhum cuidado especial.

Desta forma, ao final da exploracdo do campo dentro do HPP, conseguimos confirmar
que o objeto de pesquisa proposto era real e permitia investigacdo empirica concreta e viavel,
uma vez que era possivel, com relativa facilidade e clareza, identificar as duas organizagdes e
como elas se comportavam uma em relacdo a outra, de moda a possibilitar a compreensao e
explicacdo da correlacdo existente entre as duas. Diante disso, partimos para a preparagao
necessaria para adentrarmos novamente no nosso campo de pesquisa, desta vez realizando os
registros necessarios no nosso diario de campo e as entrevistas individuais e em grupo, em

outro periodo de observacao.

4.2 De volta ao campo (um preludio a observacao)

Chegamos cedo ao campo. S&o 7 horas da manhd do dia 30 de outubro de 2017.
Estamos nas imediagdes do hospital publico do Piaui (HPP). Essas s@o as primeiras palavras
acerca da observacédo que realizaremos no ambiente de trabalho desse hospital. Trata-se de um
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estudo acerca da correlagdo existente entre as organizagfes informais e a organizagdo
burocratica no d&mbito do hospital publico do Piaui que trard novas informagfes ao debate
académico sobre a imbrincada coexisténcia desses dois tipos de organizacao.

A organizacdo informal prejudica ou ajuda a organizacdo burocratica? Ela é inerente
as burocracias ou é algo planejado pelos individuos dentro das organizagdes? Serdao 23 (vinte
e trés) dias de observagdo, nos quais buscaremos elementos que possibilitem dirimir essas
davidas. A lembranga dessa “missdao” nos deixa entusiasmados e apreensivos. O tempo corre
apressadamente e nossos prazos nao sdo elasticos, lembramos.

Estamos prestes a entrar no prédio. De dentro do carro podemos ver que ha muitos
individuos na entrada principal do hospital. Pacientes, acompanhantes, profissionais de salde,
vigilantes, taxistas, entre outros. A movimentacdo de carros e motos € intensa. O entra e sai de
individuos dificulta a circulacdo dos carros e das motos pelo patio de estacionamento. Os
vigilantes ndo d&o conta de controlar o fluxo. Eles decidem deixar a cancela aberta. De onde
estamos, podemos escutar um burburinho de vozes ecoando pelo patio.

Continuamos parados, dentro do carro, por mais alguns minutos. Ndo desceremos na
entrada principal do HPP. Entraremos pela entrada dos fundos do hospital. Na area de carga e
descarga. E 14 onde fica o setor no qual o grupo de trabalho selecionado atua. Engatamos a
marcha e fazemos a volta por fora do hospital. Entramos pelo patio de estacionamento dos
fundos. A cancela também esta aberta. O patio jaz tranquilo. Um vento matinal e frio desliza
sobre o chdo asfaltado, varrendo a poeira que, por varios dias, foi depositada ali. Outros carros
estdo parados no patio e varios individuos, entre eles profissionais da area de salde com seus
jalecos brancos, circulam tranquilamente pela area. Estacionamos o carro, pegamos nosso
material de trabalho, descemos e caminhamos em direcdo & entrada que leva & ala D do
hospital.

No corredor, onde ficam varios setores, procuramos a porta do setor no qual o estudo
sera realizado. Ansiosos, batemos a porta e tentamos abrir, mas estd fechada. Ninguém
chegou ainda, pensamos. Numa mistura de impaciéncia e alivio, sentamos em uma longarina
gue fica proxima a porta e aguardamos a chega do GT. Enquanto isso, abrimos nosso
notebook e acessamos a pasta na qual estd o documento criado para realizarmos 0s registros

de campo: a ficha de identificacdo do campo, dos individuos e do grupo de trabalho.

4.2.1 Ficha de identificacdo do campo, dos individuos e do grupo de trabalho
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A presente ficha registra pontos fundamentais de identificacdo desse estudo e deixa
claro que nosso objetivo € compreender a correlacdo existente entre dois importantes tipos de
organizacdo social: a organizacdo informal e a organizacdo burocratica. Para tanto,
escolhemos realizar nosso estudo descritivo em uma organizacdo publica da rede de saude do
Estado do Piaui. Os ambientes hospitalares foram nossa primeira opg¢ao face a imbrincada
estrutura técnica e social que eles possuem.

Sendo assim, estabelecemos como o objeto da observacédo direta proposta neste estudo
0 cotidiano e a vida social de trabalho do — aqui denominado — Grupo de trabalho (GT),
suposta organizacao informal e a sua correlagdo com a organizacao burocratica no &mbito do
hospital publico do Piaui (HPP). O HPP foi selecionado dentre os hospitais publicos
existentes no Piaui, em razdo da sua complexidade do ponto de vista estrutural, funcional e
social, condizente com o modelo burocratico de organizacdo, conforme teoria de Max Weber.

O critério para selecdo do Grupo de Trabalho estudado foi a regularidade ou
manutencdo (frequéncia) da composic¢ao dos grupos que foram observados preliminarmente,
ainda na fase exploratéria. O GT a ser estudado apresentou constancia de composicéo, ou
seja, manteve a mesma composi¢do em diversas situacdes observadas e a razdo é simples: 0s
individuos que o integram, sdo 0s mesmos individuos que compdem um dos setores do HPP.
A idade oficial de formacdo do grupo observado também foi levada em consideracdo, uma
vez que ele é um dos agrupamentos cuja formacdo tem perdurado por mais tempo no HPP.
Ele (0 GT) mantém a formacdo atual ha quase 3 (trés) anos e € composto por 03 (trés)
individuos, ocupantes do mesmo cargo e lotados no mesmo setor do HPP, onde eles mantém
convivio direto e diario. A éarea de observagdo fica assim classificada: area de observacao
interna (sala onde o GT desempenha suas atividades internas) e area de observacdo externa
(demais dependéncias do hospital, uma vez que o trabalho de campo do GT também sera
eventualmente foco de observacgéo).

Em observacdo direta exploratoria, realizada para conhecermos o ambiente no qual a
pesquisa seria aplicada e para tentar identificar indicios do fenémeno a ser pesquisado, foi
constatado que os individuos do GT selecionado mantém forte ligagdo afetiva e intimidade.
Foi possivel notar que as relagcBes sociais entre esses individuos extrapolam as relagdes
formais definidas pela organizacédo burocratica do HPP.

Nesse estudo algumas siglas e nomes ficticios serdo usados para facilitar a
compreensdo, economizar nosso tempo e, claro, para garantir a seguranga dos participantes.
Séo elas: Grupo de Trabalho (GT); Individuo 01 (Orleando); Individuo 02 (Mauro); Individuo
03 (Betinna); Administracdo Superior (AS); Hospital Publico do Piaui (HPP); Setor de
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Informatica (SI); Setor de Engenharia Clinica (SEC); Técnico terceirizado de manutencdo de
equipamentos (André); Centro Cirdrgico (CC); Candidato 01 (Celso); Candidato 02
(Eduardo); Chefe do setor observado (Ricardo); Chefe imediato do setor observado,
integrante da administracdo superior do HPP (Jonas); Chefe integrante da administracdo
superior do HPP, superior de Jonas (Evilasio); e Chefe do Setor de Informética (Nelson).

O GT observado desempenha suas atividades internas em uma sala na ala D do HPP,
entretanto realiza frequentes trabalhos de campo. Conta com os sistemas de gestdo e controle
necessarios a conducdo das atividades internas (Sistemas de Gestdo e Controle Interno), bem
como de equipamentos (paleteiras, carrinhos de transporte etc.) e pessoal de apoio necessario
para a execucdo das atividades de campo (carregadores). Admitimos que todos os individuos
do GT tém conhecimento, em certa medida, da estrutura organizacional burocratica do HPP e
quais os fluxos/tramites de trabalho a seguir. Em relacdo as atividades de campo, todas as
dependéncias do HPP sdo consideradas area de observagdo externa.

Sdo 03 (trés) os individuos que integram o Grupo de Trabalho observado. Séo eles:
Orleando (individuo “fundador” do Grupo de Trabalho; mais antigo.); Mauro (individuo mais
técnico do grupo); e Betinna (individuo “novato” do Grupo de Trabalho; com lotagdo
relativamente recente no setor observado). Todos eles tém formacgdo superior na area das
Ciéncias Humanas (1 advogadx, 1 economista e 1 contadorx). O salario base do cargo
ocupado por eles é R$ 2.900,00, podendo haver variacdo de um individuo para o outro em
razdo da diferenca de anos trabalhados, ou seja, o tempo de servico de cada individuo, 0s
quais sdo: Orleando: 5 anos; Mauro: 3 anos; e Betinna: 2,5 anos.

Esses individuos ocupam cargos de nivel médio, muito embora tenham formacao
superior. O cargo ocupado por eles no HPP € o de assistente administrativo. Hierarquicamente
0 cargo esta localizado na base da estrutura organizacional burocratica do HPP. Eles tém, em
média, 30 anos de idade. Dois sdo do sexo masculino e um do sexo feminino. Dois desses
individuos estdo iniciando suas vidas profissionais. Apenas um deles possui experiéncia
anterior de trabalho. Essa configuracéo social possui quase 3 anos de formacao e a razédo para
esses individuos estarem trabalhando juntos é que todos eles foram aprovados em concurso
publico e contratados para trabalhar na gestdo/execucédo das atividades do HPP.

De acordo com os relatos dos individuos do GT, esse € 0 primeiro emprego de
Orleando. Ele foi transferido para o setor de observacdo ainda no inicio da nova fase de
funcionamento do HPP, em 2012. Ele pertencia a outro setor que ndo possuia estrutura
definida, o que deixava Orleando ocioso. O chefe do setor observado convida Orleando para

trabalhar no setor. Ele se sente lisonjeado com o convite e aceita. Desde 2012 esses dois
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individuos trabalham juntos. Orleando chegou ao setor observado com muita energia e feliz.
Ele se identifica com o estilo de gestdo impresso no setor. Isso faz com que ele decida
permanecer trabalhando la. Outros individuos passaram pelo setor de observacdo, mas néo se
adaptaram a natureza e ao volume das atividades e pediram transferéncia. Em razéo disso a
equipe ficou desfalcada e Orleando inicia uma busca interna por novos individuos para
compor o GT. Nao foi tarefa facil! A administracdo superior (AS) sempre foi contra o
aumento do numero de individuos do setor. Na percepcdo da AS, o setor observado “ndo tem
muito o que fazer”, pois suas atividades sdo rotineiras e de baixa complexidade técnica, o que
ndo justificaria a manutencdo de uma equipe com muitos individuos. O chefe do setor
observado discorda e junto com Orleando continua a busca por novos individuos para o setor.

Mauro é o integrante mais jovem do GT. E o primeiro emprego dele. Decidido e com
temperamento discreto e objetivo, Mauro foi “selecionado” por Orleando durante cerimonia
de socializacdo/integracdo de novos servidores publicos contratados pelo HPP, em 2014,
considerando que o setor observado precisava de mais individuos para realizar uma melhor
divisdo do trabalho. Orleando ndo o conhecia. Foi uma selecdo aleatoria. Orleando levou
Mauro a sala do setor observado com outro individuo, também recém-contratado, para
conhecer a chefia. Era mais uma tentativa de aumentar o nimero de integrantes do GT. Por
dois meses, Mauro e o outro individuo séo testados no setor, mas apenas Mauro permanece. O
outro individuo ndo se adaptou a natureza e ao volume das atividades do setor observado e,
embora tenha estabelecido boas relagdes no GT, pede transferéncia. Mauro permanece e
apresenta crescente aptiddo para o dominio das atividades eminentemente técnicas, sob a
responsabilidade do GT. Ele demonstra entusiasmo e interesse. Sente que pode contribuir.
Mauro se identifica com o estilo de gestdo impresso no setor e demonstra clara satisfacao e
apreco pelos individuos do GT.

Betinna trabalha no HPP desde 2014. Esse ndo é o primeiro emprego dela. Entretanto,
embora tenha experiéncia, Betinna mantinha um relacionamento dificil e antagonista com
Evilasio, chefe do setor no qual ela trabalhava antes de ir para o setor observado. Betinna
reclama da excessiva pressdo de Evilasio sobre ela. A convivéncia era desgastante a ponto de
todos no hospital terem conhecimento dos desentendimentos frequentes de ambos. O conflito
se tornou assunto de corredor. Betinna sentia-se humilhada, perseguida e acusava Evilasio de
autoritarismo, que se defendia dizendo que Betinna ndo o entendia e ndo queria trabalhar.
Muitos individuos no HPP, segundo o GT, acham que Evilasio ndo obteve sucesso ou ndo foi
habilidoso em extrair as potencialidades profissionais de Betinna. Orleando toma

conhecimento da situacdo pela qual passa Betinna ao mesmo tempo em que ela pede ao setor
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de recursos humanos (RH) do HPP para sair do setor. Evilasio ndo se ofende com o pedido
feito por Betinna para sair de seu setor. Ele acha que é melhor assim. A situacdo tornou-se
insustentavel. O pedido de Betinna é aceito pelo RH. O RH comeca a procurar um novo setor
para ela trabalhar. O setor observado vé nessa situacdo uma oportunidade de conseguir um
novo individuo para seu setor. Orleando convida Betinna para integrar a equipe. Ela concorda
e comunica ao RH que gostaria de ir trabalhar junto com Orleando. Betinna faz uma visita ao
setor observado para oferecer seu trabalho. Nessa visita, segundo o GT, ela estava
visivelmente emocionada (chorando) e dizia que ndo podia ficar no setor onde trabalhava.
N&o suportava mais aquela situacdo opressora. Ricardo, chefe do setor observado, aceita a
proposta. Ele acha Betinna capacitada e solicita a0 RH a transferéncia dela para o setor
observado. O pedido é aceito, mesmo com a oposi¢do da AS.

A época da transferéncia — segundo relatos dos individuos do GT — apenas Orleando e
Mauro ja trabalhavam no setor observado. Betinna chega ao setor observado com um misto de
alivio e alegria. Ela é bem recebida por todos. Eles demonstram clara satisfacdo em estar
trabalhando no mesmo setor. Agora tralhardo juntos diretamente. Segundo o GT, logo no
inicio, ha uma boa afinidade entre eles. Esse sentimento se desenvolve e 0 GT passa a
apresentar forte integracdo apesar do curto periodo de formacdo. Sdo frequentes as ocasifes
em que estdo abracados aos pares ou até mesmo em “um abrago a trés”, em qualquer lugar do
hospital. E possivel notar que isso chama a atencdo dos colegas de trabalho que ficam
admirados. Uns felizes, outros visivelmente ofendidos. Fica claro que as relacGes sociais entre
os individuos do GT extrapolam as relacfes formais definidas pelo hospital. Esse fato chega
ao conhecimento da administracdo superior do HPP, que ndo gosta do que fica sabendo.

Muito embora a administracdo superior (AS) tenha uma opinido negativa acerca do
GT, ficou claro, como veremos nas descri¢Bes, que a chefia do setor observado avalia que o
grupo de trabalho apresenta grande potencial profissional e técnico, e ndo vé qualquer
problema no comportamento apresentado pelos individuos do GT. Para Ricardo, chefe do
setor observado, o entrosamento profundo desses individuos pode ser benéfico ao hospital, se
bem conduzido. Pode, também, favorecer o desenvolvimento da equipe e a realizagdo de suas
atividades, considerando que as condigOes de trabalho ndo s&o ideais. Segundo entendimento
da chefia imediata do GT, eles ainda podem apresentar melhores resultados (veremos nas
descricdes). Segundo Ricardo, isso € uma questdo de tempo, condicdes de trabalho e
supervisdo. Entretanto, a administracdo superior (AS) considera que falta controle do

comportamento dos individuos do GT, impessoalidade em suas abordagens e métodos
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racionais e bem claros para executar os trabalhos do setor, muito embora os individuos do GT
considerem o proprio desempenho “nota 10”, nas palavras de Mauro.

Apesar disso, as relagbes sociais mantidas no Grupo de Trabalho (GT) pelos
individuos observados sdo percebidas pela administracdo superior (AS) do HPP como uma
afronta as suas ordens e decis@es, 0 que configura franco desacordo com o que se espera de
um servidor publico dentro de uma organizacdo burocratica. Essa posi¢do é frequentemente
lembrada por membros da administracdo superior (AS), segundo os individuos do setor
observado, como veremos nas descricfes. A AS destaca que, quando ha a necessidade de
atender alguma demanda pertinente as atribuicGes do setor observado, esses individuos
preferem realizar o trabalho em conjunto. Durante os deslocamentos dentro do ambiente
laboral, os individuos do GT apresentam, espontaneamente, grande intimidade e apreco por
estarem juntos, demonstrando relacbes sociais que fogem ao estabelecido por uma
organizacao burocrética. Esse fato tem deixado a AS do HPP extremamente insatisfeita.

Como foi possivel averiguar na fase exploratoria, segundo a AS, o GT é 0 que o
classificamos nesse estudo de organizacdo informal e o entende como ameaca a execucao
eficiente dos trabalhos, como previsto pela organizacdo burocratica. A AS chama essa
organizacao informal de “organizacdo paralela” (denominacdo utilizada pela AS). Diante
deste fato, a administracdo superior faz ameacas veladas de dissolugéo do Grupo de Trabalho
que, percebendo as investidas da administracdo superior, resiste. Por diversas vezes, segundo
o GT, o grupo recebeu adverténcia verbal, pelos corredores do HPP, acerca da insisténcia em
estarem juntos — invariavelmente — para o atendimento das demandas de campo.

A AS alega que ha desvio da conduta esperada de um servidor publico; que hd um
excesso de informalidade que beira o desrespeito e “contamina” os demais colegas de
trabalho, incentivando a informalidade do comportamento dentro do ambiente do HPP. Por
fim, como forma de se opor & forte organizacdo informal representada pelo GT, a AS
implementa varias decisdes com impacto direto no setor observado e sobre o GT, ainda que
ndo com a intensidade que planejava.

Destacamos que a AS nunca fez observagdes diretamente aos individuos do GT, como
veremos nas descri¢des. Ela se manteve distante e inacessivel e repassa suas reclamagdes ao
chefe do setor observado, que faz o papel de mensageiro. O GT ndo gosta desta postura, foi
possivel observar. Acha que é discriminacdo da AS, mas de certa forma se sente beneficiada
com ela, pois entende que “quem nao € visto ndo ¢ lembrado”, ou nesse caso, ndo € cobrado.

A reclamacdo recorrente da AS diz respeito ao habito do GT em executar sempre

juntos o atendimento das demandas externas e em relagdo ao seu comportamento dentro do
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ambiente de trabalho. Segundo a AS, o GT apresenta uma postura incompativel com o
ambiente de trabalho. A AS considera que o GT representa o que classificamos como uma
organizacdo informal e o considera como uma ameaca a execucdo eficiente dos trabalhos,
como previsto pelo HPP.

Acreditamos que a observacdo direta do GT nos permitira saber como ele tem se
posicionado/organizado sobre as decisfes da AS e quais medidas foram adotadas por ele
diante delas. Ressaltamos que, enquanto pesquisador-observador, adentraremos efetivamente
em campo em 30/10/2017. Esse sera o primeiro dia de observacdo oficial do GT, muito
embora trabalhemos na mesma organizacao burocratica onde trabalham os individuos do GT,
com 0s quais mantinhamos apenas contatos esporadicos e indiretos, na condicéo de colega de
trabalho e na fase de exploracdo do campo, que durou 20 dias Uteis antecedentes ao inicio
desta observacdo.

Na fase de exploragdo, estivemos no setor na qual trabalham os individuos do GT
selecionado, sob o pretexto de sanar dividas relacionadas aos trabalhos do HPP. Dessa forma,
exploratoriamente, conhecemos um pouco mais o ambiente de trabalho e os individuos do
GT, buscando uma primeira aproximacao, a fim de alcancar a necessaria aceitacéo pelo grupo
social a ser pesquisado. Nessa fase, nenhum dos individuos do setor observado sabia do nosso
verdadeiro propoésito, enquanto pesquisador-observador. Nem os individuos do GT, nem a
chefia. Ou seja, nosso intuito ao observarmos o GT ocultamente na fase exploratéria, foi
preservar a naturalidade da vida social e de trabalho vivida por eles. Todavia, posteriormente,
guando retornarmos ao setor para realizarmos o periodo de observacdo oficial, os individuos
serdo informados da realizacdo do estudo, como descreveremos no relatério a ser elaborado.

Teresina (PI), 27/10/2017.

Ao lermos as Ultimas palavras da Ficha de Identificacdo, nossos olhos recaem sobre o
relogio no canto inferior direito da tela do notebook. S&o exatos 7 e 51 da manha. Levamos
um susto. — O tempo passou muito rapido! — Pensamos. Alarmados, levantamos a cabeca,
olhamos em direcdo ao patio de estacionamento e, distante, notamos um dos individuos do
GT caminhar lentamente entre os carros. Seu nome é Mauro. Esse individuo é extremamente
pontual (alids, o Unico entre os trés). Quase um reldgio. De onde estamos sentados é possivel
ver quase todo o estacionamento dos fundos. Entretanto, ndo percebemos quando ele
estacionou o carro e desceu. Mauro ainda ndo nos notou (pelo menos € o que achamos).

Rapidamente fechamos o documento com os registros do GT e do HPP. Desligamos e
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fechamos o notebook. Em um salto levantamos e nesse momento ele cruza a porta de acesso
ao corredor da area de carga e descarga do HPP.

NOs nos cumprimentamos e animosamente falamos trivialidades sobre o tempo bom
que se insinua nesse comeco de dia. Educadamente ele pede licenca e, enquanto olha
repetidas vezes para o relogio de pulso que traz consigo, se direciona ao relégio de ponto
estrategicamente afixado préximo da porta de acesso. Ele coloca o dedo indicador direito na
area para leitura dptica das impressdes digitais e registra sua chegada ao trabalho. Depois,
retira 0 canhoto de papel da maquina e guarda no bolso da camisa (supomos que para
colecionar, caso seja necessario provar sua vinda ao trabalho naquele dia, considerando que
esse individuo é metddico). Ainda com um ar tranquilo no rosto, caminha em dire¢do a porta
fechada e, abrindo-a, nos convida para entrar: “vamos?!”. Com um menecio de cabega,
agradecemos. Entramos, eu e ele. Tem inicio a observacdo (todo o conteldo do Diario de

Campo e entrevistas pode ser encontrado no item Apéndice deste trabalho).
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Considerando que o objetivo do presente estudo descritivo, realizado no ambito do
hospital publico do Piaui, é compreender a correlagdo existente entre dois importantes tipos
de organizacdo social — a organizacao informal e a organizacao burocratica — analisaremos 0s
dias observados e as entrevistas realizadas a fim de que possamos avancar nesse intuito e na

investigacdo da imbrincada estrutura técnica e social que ele possui.

5.1 As observactes

Foram 23 dias proficuos e interessantes de observagdo onde mantivemos contato
direto com individuos com personalidade e formacdo diferentes e que constituem o que
passamos a chamar de Grupo de Trabalho (GT). Eles protagonizaram diversas situacdes
relacionadas ao cotidiano de trabalho no hospital publico do Piaui (HPP), como é possivel
averiguar na transcricdo das observacdes. Durante essas observagdes, assumimos uma postura
de indiferenca etnometodoldgica e observamos diretamente os fatos didrios naquele periodo
na tentativa de atingir o objetivo proposto, descrevendo-os o mais fidedignamente possivel.

Sendo assim, assumimos uma postura intelectual que nos permitiu uma perspectiva de
pesquisa capaz de apreender as praticas ordinarias da realidade descrita pelos individuos que
vivem no HPP, especificamente no setor observado e no que se refere aos integrantes do GT,
como forma de compreender de forma aprofundada aquilo que eles fazem para organizar e
viver a vida vivida de todos os dias. Deste modo, descrevemos as formas como os individuos
do GT se relacionaram e interpretaram a realidade cotidiana vivida por eles, ou seja, a
maneira particular e singular de enfrentar e estar no mundo da organizacao social burocréatica
da qual fazem parte. Para tanto, consideramos o0s indicios deixados em seus didlogos na
construcdo do sentido, da ordem e da racionalidade daquilo que eles viveram durante aqueles
23 dias de observacdo. Essa proposta foi plausivel, ndo obstante o mundo social ser
accountable, ou seja, descritivel, inteligivel, relatdvel e analisdvel, uma vez que essas
caracteristicas sdo proprias das acGes dos individuos que fazem esse mundo social
(COULON, 1995).

Diante disso, antes de qualquer coisa, podemos dizer que a observacédo realizada nos
leva a concluir que os individuos do GT mantém forte ligacdo afetiva e intimidade. Foi
possivel notar que as relagdes sociais entre eles extrapolam as rela¢des formais definidas pela
organizacao burocratica do HPP. Constatamos que a administracdo superior (AS) tem uma
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visdo negativa acerca do GT e, pelas informacGes obtidas, é contraria ao aumento do ndmero
de individuos do setor. Na percep¢do da AS, o setor observado “ndo tem muito o que fazer”,
pois suas atividades séo rotineiras e de baixa complexidade técnica, o que néo justificaria a
manutencdo de uma equipe com muitos individuos. Os individuos do GT entendem o
contrario.

Inicialmente, com as observagdes, foi possivel constatar que o individuo Orleando se
identifica com o estilo de gestdo impressa no setor observado e isso € um dos principais
motivos que o leva permanecer trabalhando 4. No que se refere ao individuo Mauro, este
apresenta crescente interesse e aptiddo para o dominio técnico das atividades sob a
responsabilidade do GT. Ele demonstra entusiasmo e interesse pelo trabalho. Sente que pode
contribuir. Mauro também se identifica com o estilo de gestdo impresso no setor e demonstra
satisfacdo e claro apreco pelos outros individuos do GT. Entretanto, ele mantém e defende
suas opinides e ndo aceita pressao seja de quem for. O individuo Betinna é transferido e se
sente aliviado por ter ido para o setor observado. Para ela, 0 mais importante era sair do
convivio do seu chefe imediato. Ela é bem recebida no GT.

Betinna vem de outro setor, no qual mantinha um relacionamento dificil e antagonista
com seu chefe imediato e no qual ela disse que era excessivamente pressionada, humilhada,
perseguida. A convivéncia era desgastante e todos no hospital tém conhecimento dos
frequentes conflitos entre eles. Betinna acusa o ex-chefe de autoritarismo. Ele se defende
dizendo que ela ndo queria trabalhar. Importante destacar que, o ex-chefe de Betinna é
membro da AS. Betinna acha que o fato dele ndo gostar dela pode ser a razdo do GT ser
perseguido pela AS.

Observamos que os individuos do GT demonstram clara satisfagdo em estar
trabalhando no mesmo setor. E possivel perceber, logo no inicio, uma boa afinidade entre
eles. Esse sentimento ganha forca durante os dias observados, face as diversas situaces
dificeis pelas quais eles passam e que parecem ter como efeito uma maior aproximacédo dos
individuos do GT. Esse sentimento de apreco se desenvolve e o GT fortalece a ligacéo afetiva
e intimidade apesar do curto periodo de formacdo. S&o frequentes as ocasifes em que
podemos encontrar os trés individuos abragcados pelos corredores do HPP. Esse
comportamento (expressdo espontanea dos sentimentos) chama a atencdo dos colegas de
trabalho, que ficam admirados, alguns felizes e outros ofendidos. Fica claro que as relagdes
sociais entre os individuos do GT ultrapassam as relacBes formais previstas na estrutura

burocratica do HPP.
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Considerando as reiteradas reclamacgdes vindas da AS, percebemos que essas
manifestacBes espontdneas de sentimentos e emoc¢des dos individuos do GT, chegam
frequentemente ao conhecimento da AS do hospital que ndo gosta desse tipo de
comportamento e fica extremamente insatisfeita com o GT. A AS considera que os individuos
do GT possuem um comportamento inadequado/inapropriado, diante da estrutura burocratica
e do ambiente de trabalho no HPP. Para eles, o que falta é controle rigido por parte de chefia
imediata. A AS considera que os individuos do GT sdo excessivamente impessoais em suas
abordagens e utilizam métodos de trabalho que ndo sdo racionais.

Entretanto, muito embora a administragdo superior (AS) tenha uma opinido negativa
acerca do GT, foi possivel observar que a chefia imediata tem uma percepgao que poderiamos
classificar como positiva. Para ele, os individuos do GT apresentam grande potencial
profissional e técnico a ser desenvolvido. O chefe imediato dos individuos do GT néo percebe
como um problema o comportamento apresentado por eles. Na verdade, ele tenta aproveitéa-lo
a seu favor. Percebemos que o chefe do GT entende que o entrosamento profundo desses
individuos, se bem conduzido, pode ser benéfico ao setor e ao HPP; pode favorecer o
desenvolvido da equipe e a realizacdo das atividades do setor, considerando que as condicdes
de trabalho ndo sdo ideais. O chefe entende que eles (os individuos do GT) ainda podem
apresentar melhores resultados. Tudo depende de tempo, condicGes de trabalho e superviséo.

Entretanto, foi possivel notar que as relacdes sociais mantidas no Grupo de Trabalho
(GT) pelos individuos observados sdo percebidas pela administracdo superior (AS) do HPP
como uma afronta as regras, a estrutura burocratica do HPP e as ordens e decisdes que
emanam deles. Para a AS, o comportamento dos individuos do GT, enquanto organizacao
informal configura franco desacordo com o que se espera de um servidor publico dentro de
uma organizacdo burocratica. Essa posicdo € frequentemente lembrada por membros da
administracdo superior (AS), que sempre destacam que quando h& a necessidade de atender
alguma demanda pertinente as atribui¢cbes do setor observado, esses individuos preferem
realizar o trabalho em conjunto. A justificativa deles é sempre a mesma: os atendimentos
serdo realizados com celeridade. Entretanto, esse argumento é entendido como uma
“desculpa” para estarem juntos, “passeando” pelo HPP.

Observamos que a AS faz ameacas veladas de dissolucdo do GT que, percebendo as
investidas da administracdo superior, resiste. Por diversas vezes o grupo recebeu adverténcia
verbal, pelos corredores do HPP, acerca da insisténcia em estarem juntos — invariavelmente —
para o atendimento das demandas externas, seja qual for o trabalho a realizar (esse fato ndo

foi presenciado durante as observacfes. Recebemos apenas relatos dos individuos do GT). A
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AS entende que nem sempre isso ¢ necessario e chama o GT de “organizagdo paralela”,
alegando que ha desvio da conduta esperada de um servidor publico. A AS afirma que 0s
individuos do GT apresentam excesso de informalidade enquanto trabalham. Esse
comportamento beira o desrespeito e ‘“contamina” os demais colegas de trabalho,
incentivando a informalidade do comportamento dentro do ambiente do HPP. Diante disso,
como forma de se opor a forte organizacdo informal representada pelo GT, a AS toma varias
decisbes que impactam diretamente no cotidiano de trabalho do GT.

Durante os primeiros dias da observacdo ndo presenciamos a AS fazer reclamacdes ou
observacgdes diretamente aos individuos integrantes do Grupo de Trabalho (GT). A AS se
manteve assim até quase o final da observacdo: distante e inacessivel. Somente nos ultimos
dias de observacdo ela faz visitas surpresa ao setor observado. Em geral, a AS repassa suas
reclamacdes ao chefe do setor observado, que faz o papel de mensageiro. O Grupo de
Trabalho (GT) ndo gosta desta postura. Acha que € discriminacdo da administragdo superior
(AS), mas de certa forma se sente beneficiada com ela, pois entende que “quem ndo ¢ visto
ndo € lembrado”, ou nesse caso, “ndo € cobrado”, como eles dizem. Isso demostra a dificil
relacdo entre o GT e AS do HPP. Eles “mandam recados”, uns para 0s outros, e ndo buscam
uma aproximacéo para que ambas as partes se conhegcam.

Segundo a AS, o GT apresenta uma postura incompativel com o ambiente de trabalho.
A AS considera que o GT representa o que classificamos como uma organizacdo informal e o
considera como uma ameaca a execucao eficiente dos trabalhos, como previsto. Percebemos
que a forte integracdo entre os individuos do GT incomoda a AS que, diante desse fato,
estabelece horéarios de almoco diferenciados para os individuos do GT. O objetivo formal é
manter o horario de intervalo para o almogo com cobertura para as demandas. Entretanto foi
possivel notar que o verdadeiro objetivo da administracdo superior ¢ “dividir as forg¢as” do
GT, pois a AS tem demonstrado insatisfacdo com o comportamento e com o desempenho do
setor e, em especial, dos individuos do GT. As reclamacges sdo constantes.

Foi possivel confirmar com as observacdes que os individuos do GT frequentemente
repassam as demandas entre eles e, realmente, acertam 0s horarios para que todos saiam
juntos para o atendimento das demandas externas (levantamentos de quantitativos e
localizag@o de materiais, entregas de materiais, recolhimentos e organizacdo de materiais para
guarda, transferéncia de materiais etc.) que, em sua maioria, sdo executadas no turno da tarde
em razdo de depender dos funcionarios terceirizados (estes ficam disponiveis para 0s
trabalhos do setor observado no turno da tarde) e da disponibilidade para acessos as areas

demandantes, sendo necessario, em alguns casos, agendar a execucdo de algumas demandas,
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0 que pode levar um tempo considerdvel, ndo obstante as areas demandantes serem
significativamente dindmicas, pelo que foi observado.

Outro fato interessante que foi possivel observar é que hd um acordo tacito entre os
individuos do GT para a diminuicdo do ritmo de trabalho a partir das quintas-feiras ou dos
dias que antecedem e sucedem os feriados. Confirmamos essa hipdtese no decorrer das
observacgOes e nas entrevistas realizadas. Muito embora esse acordo nunca tenha sido
declarado pelo GT, foi possivel notar que a chefia imediata também percebe a existéncia dele,
entretanto nao se opBe a essa pratica.

Importante lembrarmos que as atividades (referentes as atribuicbes) sob a
responsabilidade do setor observado sdo, em sua maioria, rotineiras, salvo casos especiais que
exigem que o setor se reuna para debater novos caminhos a seguir. Somado a isso,
observamos que o numero de atividades do setor pode ser considerado pequeno. Isso da ao
GT relativa seguranca para trabalhar. Basta “seguir o habito”, ou seja, “fazer como eles
sempre fizeram”. Razdo pela qual os individuos do GT se revoltam ao serem informados da
possibilidade de transferéncia das atividades de outro setor para o deles, aumentando a carga
de trabalho do setor e quebrando essa relativa seguranca. Ressaltamos que tudo leva a crer
que no setor observado, ao contrario do que poderiamos pensar por se tratar de uma
organizacao burocratica, os métodos e fluxos de trabalho, empregados no cotidiano do setor,
foram elaborados paulatinamente pelos individuos do GT ao se depararem com as situacGes
cotidianas do hospital.

Ao saberem do aumento de atribui¢es do setor, os individuos do GT assumem uma
postura defensiva, pois entendem que ja possuem muito trabalho, ou seja, na opinido deles, o
setor observado ja tem muitas atribuicbes e por isso eles resistem a transferéncia de novas
atividades. Entretanto, eles sabem que essa decisdo nao depende deles e sera tomada pela AS.
Observamos que, veladamente, eles ameacam n&o trabalhar ou deixar de trabalhar com a
qualidade necessaria e com a qual eles entendem que trabalham. Para o GT, ndo € possivel
executar tantas atividades. Eles exigem uma atitude firme e antecipada da chefia a suposta
decisdo de transferéncia de atribui¢cGes de outro setor para o setor observado. O GT, dessa
forma, pressiona a chefia imediata. Observamos que é costume do GT impor suas “vontades”
ao chefe. Outra atitude de resisténcia do GT é continuar trabalhando em grupo no atendimento
das demandas externas quando ficam sabendo dessa possibilidade de transferéncia das novas
atribuicBes. Ou seja, os individuos do GT ignoram as orientacfes da chefia e dessa forma

“mandam um recado” para a AS. E a forma que eles encontraram de dizer “ndo”.
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Muito embora os individuos do GT mantenham essa posicéo firme e, por assim dizer,
destemida, a AS marca reunido para discutir o comportamento deles dentro do ambiente de
trabalho do HPP. Isso causa apreensao nos individuos do GT, pois eles pensam que se trata de
novas retaliacbes quanto a forma de trabalho deles e o repasse das novas atribuicGes. I1sso
desconcentra 0 GT, que se ocupa em tracar estratégias de resisténcia caso se confirme a
suspeita. Os individuos do GT ndo apresentam nenhuma preocupacdo em esconder essa
atitude e assumem uma postura de flagrante rivalidade frente as decisdes da AS. Ou seja,
tanto o GT, quanto a AS, imprimem uma ténica de rivalidade a relacdo entre eles, onde ha
frequentes embates entre a autoridade legitimidade da AS, conferida pela estrutura burocratica
do HPP frente & informalidade do GT.

Ou seja, fica claro que os individuos do GT se consideram amigos e apresentam
abertamente uma postura de indignacdo, resisténcia e rivalidade em relacdo as decisdes da
AS, deixando evidente que ndo aceitardo qualquer tipo de pressao sobre eles. Os individuos
do GT afirmam que n&o adianta a AS reclamar que eles ndo vao deixar de andar juntos ou de
ser amigos. Pois segundo eles, a AS ndo pode definir com quem eles podem ou ndo andar no
hospital. Muito menos, quando eles podem. Os individuos do GT entendem que estdo
trabalhando quando saem juntos para atender as demandas externas. Eles ndo entendem ou
ndo querem admitir que a AS tem legitimidade para fiscaliza-los e atribuem tudo que estdo
passando aos sentimentos de inveja que a AS teria deles. E a razdo para eles é que a AS
trabalha em um lugar onde s6 ha individuos infelizes e por isso eles querem ver todos
infelizes no hospital. Ou seja, observamos que a rivalidade entre o0 GT e a AS, pelo menos
durante as observagdes, deixa a esfera do profissional e vai para o pessoal, como descrito a
partir das observagoes.

Diante disso, foi possivel notar que os individuos do GT se apoiam mutuamente
guando o assunto € trabalho, principalmente no que se refere ao relacionamento que eles
mantém com a AS, bem como além dele. Ficou claro, nas observacdes feitas durantes os 23
dias no HPP, que os individuos do GT ndo aceitam a forma como sdo tratados pela AS e se
consideram perseguidos por ela. Diante disso, eles se organizam e assumem uma postura
contréria as decisGes da AS, independentemente de quais sejam, como ja dissemos. Quando
sdo lembrados das obrigacOes que eles possuem e que devem cumpri-las, os individuos do GT
se sentem indignados. O mesmo acontece quando eles sdo alertados que o GT podera ser
“dissolvido” caso eles decidam ir contra as ordens da AS. Essa postura do GT indica que eles

ndo aceitam ou ndo reconhecem totalmente a legitimidade da AS e nem as prerrogativas que
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eles possuem, advindas dos cargos que ocupam, neste caso, o0 poder de mando e o direito de
fiscalizar e cobrar obediéncia, entre outras prerrogativas.

Nas observacdes realizadas, sempre que assuntos delicados que diziam respeito as
decisbes da AS eram tratados, os individuos do GT se reuniam, muitas vezes no patio do
estacionamento dos fundos, em discussdes acaloradas. O curioso € que a chefia imediata
sempre era deixada de lado. Ou seja, 0 chefe do setor observado ndo participava. Isso pode
indicar, entre outras coisas, que os individuos do GT consideram o chefe como um elemento
estranho ao GT. Isso fica claro quando, depois de uma dessas reunides no estacionamento, 0s
individuos ao retornarem para a sala do setor, percebendo que ndo receberiam pressao do
chefe imediato, abandonam as atividades de trabalho do dia e fazem outras atividades de
interesse pessoal (“navegar” pela internet, conversar ao telefone, enviar mensagens virtuais
em aplicativo de comunicacdo etc.). E mesmo quando a chefia imediata cobra o trabalho
deles, o GT ignora as cobrancas e demonstra evidente intencdo de tornar morosa a realizagéo
das atividades do setor. Os fatos observados ndo deixam dudvida da existéncia de uma
organizacdo informal e paralela a organizacdo burocratica do HPP, que possui sua propria
dindmica de existéncia; de analise das situacOes; e de tomada de decisbes dentro do setor
observado que afetam o hospital, mesmo que indiretamente.

Observamos também que as discussdes acerca das decisfes da AS, tém feito com que
os individuos do GT mantenham distancia e indiferenca em relacdo ao chefe do setor. Isso
indica que realmente eles o percebem como alguém em quem eles ndo podem confiar
totalmente. Essa € a impressdo que temos, muito embora eles tenham uma boa relacdo com o
chefe. Ficou claro que os individuos do GT trabalham de forma morosa, ignorando muitas
demandas, quando ha situacfes onde eles e a chefia debatem sobre decisdes e/ou ordens da
AS. Durante os dias de observacdo, ndo registramos nenhuma postura genuinamente positiva
do GT em relacdo a AS ou vice-versa. Nessas situa¢fes a comunicacdo entre os individuos do
GT e a chefia imediata fica comprometida, muito embora a chefia ndo seja frontalmente
desrespeitada. Todavia, percebemos que os individuos do GT mudavam de comportamento
quando era vantajoso para eles, como se assim agissem como estratégia de autopreservacao.

No que se refere ao proprio trabalho, 0 GT entende que tem um bom desempenho e
que, dentro do esperado de um servidor pablico, trabalha de forma a atender as demandas que
sdo enviadas ao setor observado. Claro que a AS, pelo que foi possivel observar, ndo
concorda com isso e acusa os individuos do GT de ndo trabalhar como deveriam, muito
embora ela (AS) ndo tenha estabelecido pardmetros de comportamento no ambiente do HPP

ou metas claras para o setor observado, pelo menos até o fim da observacdo. A AS afirma que
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os individuos do GT demonstram, constantemente e de forma evidente, palavras e
comportamentos inapropriados as regras e ao ambiente de trabalho do HPP. Pelo que
observamos, o0 GT ndo se preocupa com 0 que pensam ou dizem outros individuos do
hospital, inclusive a AS. Por sua vez, a AS acha que eles exageram na expressdo de
intimidade e apreco entre eles, e que séo extremamente informais em suas relagdes sociais.

Ficou patente que a impressao que os individuos do GT passam para a AS é que eles
agem como se ndo existissem regras a seguir, ou ainda, como se ndo estivessem no HPP
trabalhando, onde devem seguir regras e apresentar resultados. Para a AS, os individuos do
GT apresentam um comportamento similar ao de criangas passeando em um parque. Para a
AS, esse comportamento é inadmissivel e inaceitavel, pois contamina os demais profissionais
do HPP e afeta o rendimento do setor observado como todo. Essa percepcdo é extremamente
significativa, uma vez que indica que a AS possivelmente percebe os individuos do GT como
imaturos e inconsequentes, que precisam de controle presente e firme, coisa que ndo acontece
em razdo da chefia imediata ser, na avaliagdo da AS, permissiva e fraca. Esse quadro nos
permite concluir facilmente que a AS esta insatisfeita com o comportamento dos individuos
do GT no ambiente de trabalho, muito embora o GT ndo apresente qualquer preocupacao
quanto a isso. Na verdade, observamos que eles desafiam a AS, deixando mais enfatico e
evidente tudo aquilo que é criticado pelos chefes superiores (AS).

Quando o setor observado recebe cobranca para apresentar indicativos de
produtividade que realmente comprovem os atendimentos das demandas, percebemos que 0s
individuos do GT ndo se preocupam com isso. Eles entendem que trabalham e trabalham
muito bem. Fica claro que o setor observado ndo possui esses indicativos, denotando algum
descontrole. Ou seja, “ndo ha provas formais” de que o trabalho feito pelos individuos do GT
atende as demandas do HPP ou se é realizado de fato. Eles contam apenas com a palavra
daquele que trabalham nos setores demandantes. Entretanto, percebemos que isso €
insuficiente para a AS. Por outro lado, a AS ndo estabelece formalmente os parametros e os
meios que possam deixar claro os caminhos (fluxos e métodos de trabalho) que devem ser
sequidos. Isso fragiliza suas cobrancas e refor¢a o argumento do GT, que sempre afirma que a
AS ndo sabe o que quer. Além disso, a AS aponta o chefe do setor como o principal
responsavel pela postura inadequada dos individuos do GT dentro do HPP, pois aquele ndo
seria firme na conduc&o do setor e ndo se porta como um chefe deve se portar.

Nos dias observados percebemos também que a AS, quando discute aspectos do
trabalho do setor observado, o faz de forma genérica e vaga. Isso denota desconhecimento do

setor, nos levando a crer que o principal objetivo da AS em suas abordagens para cobrar
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resultados ¢ “delimitar territorio”, a fim de manter o controle sobre o comportamento dos
individuos do setor, demonstrar autoridade e “poder”, bem como garantir a subordinagdo
deles ao confirmar sua legitimidade. Ndo obstante esses fatos, até aquele momento de
observacdo a AS ndo tinha sido capaz de definir com clareza as atribui¢cbes do setor, os
métodos de trabalho e a forma de avalicdo do trabalho dos individuos do GT. Fica evidente,
pelo observado, que a AS quer o estrito cumprimento das regras do HPP, muito embora essas
regras ndo sejam tao claras e divulgadas, ou ainda, ndo tenham sido repassadas formalmente
através de algum manual. Outro ponto de destaque é que a AS ndo define e nem permite que
0s setores definam esses pardmetros de trabalho e comportamento dentro do HPP.

Nessa troca de acusacOes entre 0 GT e a AS, dentro das relagdes sociais reconhecidas
formalmente no HPP, percebemos que a postura adotada por eles é a de apontar, uns nos
outros, os erros cometidos a fim de fragilizar os argumentos por eles apresentados. N&o
percebemos qualquer tentativa, de ambas as partes, para estabelecer uma relacdo de
proximidade e parceria que auxilie na condugéo das atividades do setor observado e nem do
hospital como um todo. Pelo que observamos, tanto o GT, como a AS, assumem
constantemente uma postura defensiva e isolada, no que diz respeito ao que acreditam ser o
certo para o HPP e para o trabalho dentro dele. Cada um desses grupos assume e impde seu
entendimento da realidade, bem como defende suas posi¢des legitimadas burocraticamente,
em especial a AS que, claro, possui mais “for¢a” dentro da organizacao burocratica do HPP.

Percebemos que a AS considera que os individuos do GT formam um ‘“grupo
paralelo” dentro do setor observado e que eles vivem como querem, seguem as proprias regras
e fazem o que bem entendem no hospital, mantendo uma postura considera escandalosa,
absurda e desrespeitosa. A AS ndo chama o GT de organizagdo informal, mas o caracteriza
inconfundivelmente com uma organizagdo desse tipo, segundo a literatura especializada. A
AS considera que o GT é uma ameaca a execucao das atividades referentes ao trabalho pelo
qual eles sdo responsaveis, conforme previsto pela HPP. Ou seja, pelo que foi possivel
acompanhar durante os dias de observagdo, a AS tem uma percepcdo negativa sobre o0s
individuos do GT e entende que o GT prejudica ou impede, diretamente, o desempenho das
atividades do setor e, indiretamente, de todo o hospital. A desconfian¢a da AS se estende ao
chefe do setor observado, a quem é exigido uma mudanca de postura no que diz respeito a
conducéo do setor. A AS exige/determina que o chefe imediato dos individuos do GT passe a
exercer um controle rigido e inflexivel sobre o grupo e passe a tomar as decisdes do setor

sozinho, sem consultar o GT.
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Considerando que a AS ameaca notificar e aplicar medidas definitivas e severas ao
setor observado se o comportamento inadequado dos individuos do GT no ambiente de
trabalho se mantiver, o chefe imediato investiga se 0 GT (organizacédo paralela, como chamou
a AS) ¢ algo pensado “propositadamente” ou se surgiu “espontancamente”; se simplesmente
“aconteceu”. Entretanto, destaca-se que a grande preocupacdo da AS é se ha desvio de
comportamento dos individuos do GT em relagdo ao esperado de um servidor publico,
redundando em desobediéncia as regras do HPP. Para a AS, ndo importa como o GT surgiu.
Importa apenas que ele (GT) é insubordinado e que nas suas relacBes sociais ha um excesso
de informalidade que beira o desrespeito e contamina os demais colegas de trabalho,
incentivando a informalidade do comportamento dentro do ambiente do HPP. Por conta disso,
a AS decide unilateralmente (sem a participacdo do chefe do setor observado ou dos
individuos do GT) sobre varias questfes que tém impacto direto no cotidiano de trabalho do
setor observado e que afeta os individuos do GT (ver descricdes).

Importante destacarmos que o ambiente de trabalho do setor observado e do HPP
como um todo é dindmico e impossivel de controlar absolutamente. Esse dinamismo se deve
muito a natureza da organizacdo (hospital que presta assisténcia a salde) e das atividades
desempenhadas pelo setor observado (ver descri¢fes), bem como, ao volume crescente de
demandas recebidas que se sobrepfem diariamente. Importante saber que o atendimento
dessas demandas sofre influéncia do “jogo de poder” entre os chefes do hospital. 1Sso requer
dos individuos do GT paciéncia, flexibilidade e diligéncia para atendé-las. Percebemos
também que o HPP é um ambiente composto por individuos que se relacionam técnica e
socialmente, individuos estes cuja constituicdo emocional e psicoldgica, com suas inclinagdes,
necessidade e limitacGes, devemos considerar. Diante disso, percebemos que, além da AS,
alguns colegas de trabalho se sentem ofendidos com o “excesso de liberdade” do GT. Por
outro lado, outros gostam da forma como o GT leva o cotidiano de trabalho e dizem que o0s
demais setores do hospital deviam ser assim. Ou seja, 0 comportamento do GT dentro HPP
gera diferentes percepgdes, por vezes opostas e controversas.

Observamos que as relag@es sociais entre os individuos do setor (chefia e individuos
do GT) ficam tensas por conta das vérias determinacBes da AS, que contrariam,
desconcentram e agitam os individuos do GT. Consequentemente, isso afeta de forma
negativa o trabalho no setor observado, a ponto dos individuos do GT limitarem a
participacdo do chefe em suas conversas. Uma das formas para concretizar essa distancia
entre eles e a chefia do setor é excluindo o chefe de muitas de suas conversas. Isso ficou claro

qguando observamos que o GT criou um grupo virtual em aplicativo de comunicacéo e deixou



87

o chefe do setor “de fora”. Além disso, foi possivel notar que o GT seleciona quais
informacdes devem ou n&o repassar para o chefe e de quais conversas ele pode ou néo
participar. Essa atitude reforca nossa percepcdo de que eles desconfiam do chefe ou o
consideram alguém que pode repassar informacfes a AS. Observamos que o chefe do setor
percebe a situacdo, entretanto é leniente e se mantém focado no trabalho do setor como tem
pedido a AS. Essa postura impacienta os individuos do GT, que passam a descumprir
flagrante e frontalmente as determinacgdes da AS. O curioso disso tudo € que, pelo observado,
a AS desconfia também do chefe imediato do setor observado. Ou seja, poderiamos concluir
com isso, que ele ndo faz parte, propriamente, de nenhum desses agrupamentos ou “lados”.

Observamos, ademais, que a postura de descumprimento das determinacgdes da AS nao
se afirma e nem se torna constante, uma vez que o GT muda de atitude quando elas sao
confirmadas, o que o faz assumir, surpreendentemente, uma postura positiva. N&o
esperavamos essa consequéncia. Todavia, observamos que se trata da maneira que 0s
individuos do GT encontraram para lidar com a AS e conseguir o que desejam (pelo que
observamos, garantir que eles continuem juntos). Dessa forma os individuos do GT evitam
atritos entre eles e o chefe do setor observado, individuo considerado por eles “integrante” da
AS. Agindo dessa forma, sem eshocar reacdes negativas, os individuos do GT se esforcam
para se adequar ao solicitado pela AS, muito embora deixem claro que sdo necessarias
melhorias nas condicgdes de trabalho do setor para que as novas determinagfes sejam seguidas
a risca. A partir dai percebemos que os individuos do GT partem para uma negociacao,
claramente velada e indireta, como se barganhassem a preservacdo de regalias ou até mesmo a
sobrevivéncia do grupo.

Entre as exigéncias do GT esta a necessidade de um espaco de estocagem adequado e
de um novo individuo para o setor. Observamos que eles querem participar da selecdo e
entendem que o novo individuo pode ser outro assistente, um almoxarife ou carregadores. Os
individuos do GT afirmam que sé isso permitird uma melhor divisdo do trabalho e o
atendimento individual das demandas externas. Em contrapartida, eles se comprometem a
evitar expressdes claras de afetividade no transcurso do dia de trabalho e aceitam o repasse
das novas atribuicBes. Foi possivel observar, no transcorrer dos dias, que eles chegaram a
concluséo de que o repasse das novas atribuicdes melhorou o controle das atividades do setor
e resolveu as indisposic¢Oes frequentes com o setor de onde foram retiradas as atribui¢des. Ou
seja, os individuos do GT cedem a pressdo da AS, acreditamos que para preservar a
integridade do grupo e suas regalias. Esses aspectos foram apontados pela chefia imediata,

que sempre se preocupou com a possiblidade dos individuos do GT perderem as atuais
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condigdes de trabalho se assumissem uma postura irredutivel e contraria as decisdes da AS.
Importante destacarmos que os individuos do GT mantém o constante tom de negociagéo que,
alias, é feita indiretamente e tem como intermediador o chefe do setor.

Mostrando que estdo prontos para enfrentar a AS, os individuos do GT aceitam um
controle maior sobre a atuacao deles e, consequentemente, do setor. Ainda se afirmando como
grupo, os individuos do GT desafiam a AS a participar eventualmente das execucdes das
demandas do setor, a fim de que eles possam compreender as dificuldades enfrentadas pelo
GT. Até o final da observacdo, a AS nada diz sobre esse convite. Nesse momento, apos ter
concordado com as exigéncias da AS, os individuos do GT fazem suas solicitacdes,
confirmando o tom de negociacdo que se estabeleceu entre esses dois grupos. O GT faz outras
solicitacbes a AS: treinamento para que eles possam oferecer melhor nivel técnico e
profissional nos trabalhos desempenhados, bem como maior conformidade as regras do
hospital; a definicdo clara das atribui¢cbes do setor, os métodos de trabalho e a forma de
avalicdo do trabalho dos individuos do GT. Ou seja, de forma indireta, 0 GT aponta as falhas
cometidas pela AS, ao destacar as questdes ignoradas ou negligenciadas por ela e jogando luz
sobre o fato da AS ser ausente no atendimento dessas necessidades, levantando a suspeita de
que poderia ser essa a razdo do surgimento de organizacgdes informais como o GT. Ou seja, na
auséncia da estrutura burocréatica do HPP, instala-se uma organizacéo informal.

Em suas exigéncias, os individuos do GT demostram firmeza e seguranca, como se
tivessem estudado previamente as respostas dadas as determinac@es da AS. Consideramos
essa possibilidade real, pois muitos dos pontos apresentados foram discutidos de forma
acalorada e com menos precisdo durante os dias de observacdo. Como ja dissemos, as
“decisdes” dos individuos do GT ndo foram declaradas diretamente para a AS. Isso foi feito
através do chefe do setor observado que, como afirmamos, faz o papel de mensageiro que
recebe e transmite as decisbes do GT e da AS. Observamos que, na relacdo entre eles
(individuos do GT e chefe imediato), as posi¢fes de comando se invertem, a exemplo do caso
analisado, onde por vezes o GT parece comandar o chefe do setor observado. Observamos
que ele percebe a inversdo de papéis, entretanto parece ndo se importar. De acordo com a
observacdo, o chefe do setor acredita que a alternancia no comanda € saudavel e tem efeito
catartico, aliviando as tensdes internas no setor. Pelo que observamos, percebemos que ele
acha que assim controla a situagdo de outra forma. Ele tenta utilizar esses momentos a seu
favor para conduzir o GT no ambiente de trabalho.

Observamos que diante da situacdo e reconhecendo a posi¢do hierdrquica desvantajosa

ocupada por eles no HPP, apds terem resistido, os individuos do GT afirmam que as
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determinacOes da AS podem melhorar o trabalho do setor, em especial o repasse das novas
atribuicoes (atividades de recebimento, conferéncia, estocagem e distribuicdo dos materiais de
outro setor). Surpreendentemente, depois de aceitarem o que foi decidido pela AS, os
individuos do GT tornaram-se mais atenciosos e técnicos na execucao das atividades e
evitaram retrabalho, indicando um possivel aumento da produtividade, haja vista a celeridade
com que eles passaram a atender as demandas, tanto internas como externas (ndo hé estatistica
documentada desse provavel aumento de produtividade). Foi uma mudanca abrupta e com
resultados positivos para os trabalhos do setor. Ou seja, levando em consideracdo o que foi
observado, constatamos que os individuos do GT podem apresentar um melhor desempenho
na execucdo das atividades do setor. Isso fica patente quando os proprios individuos do GT
reconhecem que precisam mudar sua postura de trabalho e atuar de forma mais técnica e
profissional, pois percebem que passaram uma impressdo “errada” para os outros individuos
que trabalham no hospital.

Diante disso, os individuos do GT passam a buscar solu¢es para os problemas que
impedem a implementacdo das determinacdes da AS. A partir dai eles procuram no hospital
um espaco adequado para estocagem e um novo individuo para trabalhar com eles. Além
disso, os individuos do GT se comprometem a manter um comportamento adequado ao
ambiente de trabalho do HPP, conforme solicitado. Percebemos também que a comunicacao
melhora entre o chefe e os individuos do GT. Foi possivel observar, que esse contexto
favoravel foi fundamental para que a chefia imediata reforcasse a ideia de que eles devem
procurar preservar aquela formacéo profissional (o GT) pois, segundo ele, o setor observado é
privilegiado pelos profissionais com os quais conta diariamente. Fica clara a intengdo que o
chefe tem em estabelecer um acordo de convivéncia entre eles. Observamos que os individuos
do GT sdo receptivos a argumentacdo da chefia e passam a trabalhar com disposicdo e
buscando atender as determinagdes da AS que, alids, tem se mantido afastada do setor e
silenciosa com foi possivel observar.

Entretanto, ao saberem de um novo comentario da AS, onde eles sdo taxados de
incompetentes, os individuos do GT desabafam e dizem que, diante de tantas limitacGes, por
mais que trabalhem da melhor forma possivel, usando inteligentemente o que dispdem e
alcangando um bom desempenho no atendimento das demandas externa e interna, a AS ndo
acha suficiente. Observamos que os individuos do GT acham que a AS tem uma visdo
distorcida e irreal acerca do trabalho que eles desempenham no setor observado. Para eles, a
AS busca um desempenho perfeito. Mas isso é pura ilusdo. Entendemos que a AS cometeu

um erro ao fazer tal comentario, uma vez que podemos notar que ela tem suas limitacgdes,
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como por exemplo, se manter sempre distante. Observamos que o fato dela ndo definir com
precisdo as atribuicGes e nem o método de trabalho para a execucdo das atividades do setor
observado, a afeta fortemente. Os individuos do GT tém o0 mesmo entendimento e dizem que
sem parametros de desempenho e de comportamento definidos, a AS ndo pode avaliar o GT e
nem o setor. Muito menos dizer quem é ou ndo é competente.

Observamos o efeito negativo que a fala da AS tem sobre os individuos do GT e
consideramos um erro da parte dela, ndo obstante o fato dos individuos do GT demostrarem
aceitacdo das novas determinacdes. Isso se confirma quando observamos que o humor dos
individuos do GT muda novamente. Eles mostram sua insatisfacio com o comentério.
Entretanto, dessa vez os individuos do GT sdo cuidadosos ao expressarem o0 que sentem e
pensam. Eles ficam na defensiva, mas ndo deixam de lembrar que a AS também comete
muitos erros, entre 0s quais esta aquele que contribui para falta de acabamento técnico e
profissional dos resultados apresentados pelo GT. Ou seja, a AS ndo define com clareza as
atribuicGes nem o método de trabalho para execucdo das atribuigcdes/atividades do setor. Esse
fato gera e contribui para o descontrole na gestdo, mal-estar, desentendimentos e
comprometimento das relagcdes sociais e de trabalho entre os setores do hospital, pois suas
atribuicdes se confundem ou se interpenetram com frequéncia.

Observamos também que quando o chefe do setor passa a participar diretamente da
realizacdo das atividades diarias internas e externas, saindo da posi¢do Unica de comando, 0s
individuos do GT ficam admirados e satisfeitos com sua postura atuante. Inclusive essa
postura foi cobrada por eles algumas vezes. Observamos que essa atitude do chefe colocou
todos os individuos do GT em movimento. Outro fato importante observado foi que os
individuos do GT ndo sabem se sera benéfica a entrada de outro individuo para o setor, muito
embora reconhecam a necessidade de mais um profissional no setor, pois o aumento das
atribuicBes e do volume de demandas é constante. Diante disso, concluimos que todos, GT e
chefia, estdo sem saida. Mesmo assim nem todos os individuos do GT concordam. Ha
desentendimento e resisténcia dentro do GT e os individuos defendem suas posigdes. O
debate entre eles tenta definir se um novo individuo trara problemas ou solugdes para o setor.
Todavia, em um ponto eles concordam: o trabalho continuard aumentando e que em 2018 o
setor ndo conseguird concluir os trabalhos como devem ser feitos e muito menos com um
melhor acabamento técnico e profissional como requerido pela AS.

Notamos que o principal medo dos individuos do GT e da propria chefia € que um
novo individuo possa prejudicar o entrosamento entre eles, pois ninguém sabe quem sera o

novo assistente. Ou seja, um novo individuo, seja assistente, almoxarife ou carregador, pode
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ou ndo se “encaixar” na dindmica do GT. No entendimento deles, isso pode atrapalhar o
andamento das atividades e estragar as relacGes sociais no setor observado, especialmente
entre eles. Ademais, a AS pode aproveitar a vinda do novo individuo e tirar um deles do setor
observado. Ou seja, 0 GT continua se sentindo ameacado pela AS. Entendemos que é natural
o afloramento do sentimento de autopreservacéo nos individuos do GT, que se fecham e se
mostram contrarios & vinda de um novo individuo. Entretanto, a palavra final é do chefe
imediato e ele decide procurar um novo assistente. Os individuos do GT se mostram firmes.
Mesmo com posi¢des opostas, 0 desentendimento entre eles € bem conduzido. Alguns nomes
sdo propostos pelos individuos do GT, muito embora eles demonstrem pouco interesse.

Durantes os dias de observacao notamos que diminuiu a resisténcia dos individuos do
GT em aceitar um novo individuo. 1sso se deve muito aos comentarios pejorativos e a pressao
exercida sobre eles pela AS. Ela faz ameacas de transferir os individuos do setor e formar uma
nova equipe caso 0 setor ndo passe a apresentar resultados melhores e a seguir suas
determinacGes. Além disso, os comentérios depreciativos acerca dos resultados apresentados
pelo GT ou dos métodos adotados pelo setor, tém desmotivado a todos. Diante disso, o0 debate
sobre o0 novo individuo é assunto encerrado para o chefe do setor. Sendo assim, 0 GT cede e
conclui que a solucdo pode ser a vinda de mais alguém para dividir com eles o trabalho pelo
qual sdo responsaveis. Observando detidamente o cotidiano dos individuos do GT no
ambiente de trabalho do HPP, percebemos que a chefia tem dificuldade de conseguir conduzir
os individuos mais jovens. Eles sdo os que mais resistem a qualquer decisdo ou orientacao
dele e da AS. Acreditamos que isso se deva a pouca experiéncia desses individuos,
especificamente.

Observamos que os individuos do GT e a chefia imediata apresentaram, durante o
periodo de observacdo, uma melhora no entrosamento. Fica claro que isso se deve em parte as
breves “reunifes” diarias que o chefe do setor passou a fazer com o intuito de debater
assuntos pertinentes ao setor e que permitem que os individuos do GT debatam questdes
importantes para eles, expressem suas opinides e desenvolvam um sentimento de participacao,
comprometimento, independéncia e responsabilidade muito forte. Nessas reunides, sem
prévio agendamento, observamos que sempre sdo lembradas as razdes pelas quais 0s
individuos do GT estdo juntos, trabalhando ali. O chefe do setor tem sido habilidoso em
aproveitar esse momento para lembra a todos que: eles séo agentes publicos contratados para
prestar servicos a comunidade; hd uma hierarquia a ser seguida; todos sdo responsaveis pelo
setor; eles devem trabalhar de forma racional e impessoal; devem ter uma conduta adequada

ao ambiente hospitalar; e devem dar o melhor de si, enquanto profissionais.
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Passado o periodo considerado por nos de adaptacdo do GT as novas determinacfes da
AS, observamos que tem inicio um novo conflito entre esses dois grupos. A razdo desse novo
conflito diz respeito aos métodos adotados pelo setor para a execugdo das novas atividades. A
postura conflitosa parte da AS, muito embora ela ndo se preocupe em definir os métodos de
trabalho, como ja& observamos. Diante das explicacbes do setor, frente as pressbes e
reclamacdes dos superiores, presenciamos a AS fazer valer sua posi¢cdo hierarquicamente
superior ao setor observado. Ela da ordens e diz que o setor deve cumprir, pois existem regras
que devem ser respeitadas por todos, inclusive por eles (GT) e pelo chefe do setor. O GT acha
que a chefia do setor precisa ser mais dura com a AS e ndo mudar suas opinides por causa das
pressdes sofridas. Por sua vez, a AS acha que a chefia do setor observado deve assumir a
postura que um chefe deve ter em relacdo aos seus subordinados, o GT.

Observamos que a desorganizacdo das mesas dos individuos do GT passa a ser tema
de discussdo no setor observado quando o chefe descobre que varios memorandos recentes
foram esquecidos sobre as mesas dos individuos do GT. S8 memorandos de uma ou duas
semanas atras e que ainda ndo foram atendidos. O chefe do setor ndo tinha conhecimento da
chegada dessas demandas. Outros setores reclamam da falta de atendimento de algumas
demandas, mas os individuos deixam claro que estdo fazendo o que podem e que ndo se
preocupam se a AS ficar sabendo. Eles sdo advertidos quanto a imagem negativa e de
desleixo que estdo passando para os colegas de trabalho. O GT, observamos, ndo da muita
importancia. Claro que isso tem consequéncias: novas reclamacoes.

A AS volta a fazer reclamacdes por conta da atuacdo dos individuos do GT. Diante
disso, observamos que para eles, a distancia da AS, de certa forma, os deixa a vontade, muito
embora eles saibam que estdo sob vigilancia intensa e que o chefe é “um deles”. Essa
desconfianca confirma mais uma vez o sentimento de rivalidade que o GT nutre em relacdo a
AS. Quando a AS “ressurge” e se aproxima deles novamente, eles ficam alertas, cuidadosos e
passam a observar o proprio comportamento e o desempenho no trabalho, para saber o qué
estdo fazendo, quando e como estdo fazendo. Ou seja, os individuos do GT apresentam
mudanca no comportamento, o0 que consideramos uma das principais consequéncias das
determinacbes da AS, ou ainda, da sua aproximagdo. Os individuos do GT estdo mais
conscientes do proprio comportamento e o0s resultados do trabalho tém melhorado.
Observamos também que a resisténcia deles diminuiu significativamente, em especial no que
diz respeito a seguir as ordens da AS para realizar um trabalho racional, impessoal e que

esteja de acordo com as regras do HPP.
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Entretanto, precisamos ressaltar que as determinacGes e/ou ordens da AS ndo foram
capazes de afastar ou redefinir as relagdes sociais estabelecidas entre os individuos do GT.
Eles continuam expressando grande satisfacdo de estarem juntos, embora de forma mais
discreta. Estamos tendendo a crer que tais determinagdes visam preencher uma lacuna
resultante da auséncia ou distancia mantida pela a AS em relagdo ao setor observado,
tornando-a “presente” na vida do setor, muito embora nao parega estar funcionando.

Outra situagdo que gera debates no setor observado sdo as “paradas para socializa¢ao”
entre os individuos do GT e entre estes e outros colegas do hospital. Esse habito, pelo que foi
possivel observar, atrasa os atendimentos e interfere nos resultados. Entretanto, é fato que o
setor observado é muito dindmico e suas atividades ndo podem ser realizadas em um ambiente
que esteja inteiramente isolado do restante do hospital. Observamos que disso depende, em
muitos casos, 0 sucesso dos atendimentos. Outro ponto que ndo podemos esquecer é que €
absolutamente normal que os individuos estabelecam relagdes sociais quando estdo
encerrados em seus ambientes de trabalho. Né&o seria diferente com o GT e nem com o HPP.

Por outro lado, observamos que a forte ligacdo entre eles traz beneficios para o setor,
uma vez que os individuos do GT procuram se ajudar em momentos dificeis, caso haja
problemas complexos que requeiram uma resposta conjunta. Todos eles apresentam essa
propensdo e ela é aproveitada pela chefia imediata para obter melhores resultados de trabalho
no setor. Os individuos do GT mantém esse habito vivo entre eles e possuem como expressao
franca dele o tempo que dedicam diariamente ao lanche no refeitério do HPP. Observamos
que o objetivo desse momento no refeitorio ¢ “se desligar” do peso trabalho e das cobrancas
dos superiores. Eles querem “dar um tempo” e socializar no refeitorio, que se tornou seu lugar
de encontro todas as tardes (durante as observacGes, pelo menos) para um breve lanche. O
chefe do setor observado vé nisso uma oportunidade para se aproximar dos individuos do GT.

Com o passar dos dias de observacdo percebemos que o humor dos individuos do GT
é variavel e sensivel a qualquer ressalva que diga respeito as suas relagdes sociais no ambiente
de trabalho, bem como em relagdo ao desempenho que apresentam. Um exemplo disso foi
observado quando eles receberam orientagcGes para manter no ambiente de trabalho uma
melhor comunicacdo, haja vista ser importante e necessario que eles mantenham um dialogo
frequente acerca dos assuntos de trabalho, numa triangulacdo fluente de informacdes, a
exemplo do que fazem sobre outros assuntos quando estdo nos horarios livres ou atendendo
demandas externas. Observamos que essa orientacdo foi encarada pelos individuos do GT

como insinuagdes negativas sobre o trabalho deles.
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Em outro momento, quando presenciamos a visita surpresa da AS ao setor observado,
percebemos a admiracdo e a pouca receptividade dos individuos do GT, que entenderam que a
visita ndo passou de pressdo e fiscalizacdo do trabalho no setor observado. Novamente a
postura de rivalidade entre 0 GT e a AS se manifesta, mesmo que a AS ndo se expresse sobre
qualquer coisa que diga respeito ao setor observado. Mesmo assim, a visita gera revolta e
indignagdo nos individuos do GT e a “atmosfera” dentro do setor fica “pesada”. Eles acham
que tudo ndo passou de uma forma de coagir a todos. A situacdo piora quando o chefe do
setor observado diz achar natural a AS fiscalizar e controlar o trabalho deles, uma vez que
eles sdo subordinados & AS. O GT demonstra mais indignacdo com essa afirmagéo.

O resultado observado é que os animos dos individuos do GT se alteram novamente.
Eles deixam claro que ndo aceitardo mais pressdo da AS, pois isso ndo vai mudar em nada o
trabalho deles. Os individuos do GT apresentam acentuada insatisfacdo e afirmam que a AS
deveria se empenhar em dar boas condicdes de trabalho para o setor ao invés de prossegui-los.
Com essa situacdo, podemos notar e confirmar que o GT e a AS ndo conseguem se entender,
uma vez que, ao que tudo indica, a AS apenas da ordens e espera que elas sejam seguidas,
enquanto o GT espera que eles procurem conhecer a realidade do setor observado e junto com
eles definam o caminho a seguir. Percebemos com isso que os individuos do GT entendem
que a AS deveria se fazer presente de uma forma menos agressiva e autoritaria. Constatamos
também que a AS se apega a um ideal de organizacao onde o trabalho é incélume e perfeito e
as pessoas sdo estritamente racionais, impessoais e controladas, ou seja, uma realidade que
ndo existe de fato, uma vez que a vida social vivida nas organizacGes, como no caso do HPP,
é dindmica e impossivel de prever em sua totalidade. Os individuos do GT ndo acreditam no
trabalho da AS e acham que o hospital deveria contratar mais pessoal e treina-lo. Além disso,
eles afirmam que a Unica coisa que a AS sabe fazer é pressionar os funcionarios do hospital.

Quando os individuos do GT se revoltam e dizem que obedecerdo as ordens da AS
“quando quiserem ou se quiserem”, fica claro que o conflito entre eles ¢ de dificil superacao,
tendo em vista que tanto um quanto o outro defendem ferrenhamente suas posi¢des quando o
assunto diz respeito ao setor observado. O GT volta a insinuar que trabalhara como e quando
achar melhor, e ameaga mudar de ideia quanto ao cumprimento das determinagdes da AS,
pois eles ndo estdo “a mercé” dela. Observamos que todos ficam tensos no setor e a situacao
piora quando o chefe do setor diz que o melhor a fazer € cumprir as obrigacfes que eles tém
como servidores publicos. Novamente o chefe imediato fica no meio do fogo cruzado entre a
AS e 0 GT. Ao que tudo indica esse individuo (chefe do setor observado) realmente ndo faz

parte de nenhum desses grupos, como ja observamos.
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Diante dessa situagdo, observamos que os individuos do GT se reinem novamente e
decidem voltar a sair juntos para atender as demandas externas, afrontando a AS. O chefe é
desobedecido e ignorado quando alerta que eles ndo devem insistir nesse comportamento.
Uma situacdo extremamente dificil que confirma mais uma vez que o GT e a AS sédo
antagonistas no ambito do HPP. Os individuos do GT assumem novamente uma postura
resistente e mostram desinteresse quando outra acdo da AS é apresentada ao setor observado.
Trata-se da implementacdo do sistema de tramitacdo interna dos processos do HPP, criado
pelo Sl, 6rgdo de assessoria da AS, para tornar as atividades de todos os setores do HPP mais
racionais, impessoais e técnicas. Observamos que o GT acha que com 0 novo sistema eles
dedicardo menos tempo as atividades que fazem o setor e o HPP “andar” de verdade.

Observamos que a percepc¢ao dos individuos do GT acerca do novo sistema é negativa.
Eles acham que o sistema vai trazer mais problemas do que solucdes e vai provocar retrabalho
para os individuos do setor. Eles afirmam que um deles sera diretamente afetado pela
implementacdo do referido sistema, numa clara atitude defensiva do GT. Ou seja, eles
indicam com isso que suas decisdes buscam, antes de tudo, favorecer e proteger a eles,
enguanto grupo, mesmo que nem todos estejam de acordo e/ou que a decisdo deles va contra
as decisOes da AS.

Fica evidente que as constantes cobrancas e pressdes da AS sobre os individuos do GT
tem provocado desinteresse e desmotivacao neles a tal ponto que eles procuram oportunidades
de burlar ou esquecer essa fiscalizacdo intensa. E a forma que os individuos do GT usam para
conseguir isso €, entre outras, deixar de trabalhar, sair mais cedo para almocgar, lanchar ou ir
embora, sempre que tem a oportunidade. Ou seja, eles ignoram as regras do HPP e as ordens
da AS. Somente quando sdo cobrados pela chefia imediata eles buscam atender as demandas
enderecadas ao setor onde trabalham. Isso demonstra que o GT tem seu proprio ritmo e suas
regras. Demonstra também que se eles tém oportunidade, deixam de lado as orientaces dos
superiores. Ou seja, na auséncia da chefia imediata, os individuos do GT tendem a ignorar o
atendimento das atividades do setor e eventualmente saem mais cedo para almocar juntos ou
passam muito tempo no refeitorio para o lanche da tarde.

Constatamos, durante os dias de observacdo, que apos tantas reclamagfes, a AS
comeca a influenciar a percepcéo dos individuos do GT acerca de si mesmos, uma vez que
sdo tantas criticas que eles comecam a duvidar da qualidade do proprio trabalho. Isso
provocou (e provoca, acreditamos) raiva, tristeza e desinteresse nos individuos do GT, a tal

ponto, que eles ndo se preocupam mais com a opinido da AS. Consequentemente deixam de
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se preocupar com os trabalhos do setor e com os resultados do préprio trabalho. Ou seja, o
acabamento técnico fica comprometido.

Observamos que a falta de preocupacdo dos individuos do GT em cumprir as regras e
determinacOes da AS resulta fatalmente em problemas para o setor observado, entre 0s quais
esta o atendimento dos horérios de trabalho. Isso provoca uma reacdo imediata e contundente
da AS que, de forma direta e definitiva, determina: a suspensdo dos horérios diferenciados e
que a sala ndo deve “ficar s6” em hipdtese alguma. Observamos, diante disso, que a
percepcdo negativa que a AS tem acerca do GT se acentua e mesmo que o GT tente se
explicar isso ndo faz diferenca. Essa situacdo reforca a percepgdo negativa que o GT tem da
AS. Ou seja, ha um ciclo vicioso no qual estdo “presos” o GT e a AS. Consequentemente,
essa situacdo compromete a proposta de organizacao burocréatica na qual se alicerca o0 HPP.

Os ultimos dias de observacdo sdo extremamente tensos e demonstram uma “total”
falta de entendimento entre os individuos do GT e a AS. Como consequéncia disso, podemos
dizer que o trabalho no setor observado transcorre de modo a atender apenas o essencial. Os
individuos do GT, aparentemente tristes, trabalham desmotivados e apresentam
comportamento que denota apenas o cumprimento de rotinas. Essa situacdo piora quando a
AS comunica novas decisdes e determinagdes acerca do setor. Depois disso, tudo se agrava e
os individuos do GT ficam nervosos e apreensivos. Numa evidente postura autoritaria e
impositiva, a AS informa as novas decisdes e esclarece que elas ndo estdo em debate e que
devem ser cumpridas imediatamente.

A revolta é geral e os individuos do GT se opdem frontalmente as decisdes da AS. A
rivalidade vem a tona e o GT e a AS discutem de forma acalorada. Como sempre, o chefe do
GT fica no fogo cruzado e demonstra uma postura insegura e indecisa. A situagao piora ainda
mais quando a AS revela gque todos do setor, inclusive a chefia, estavam sendo observados nos
ultimos dias, durante o horario de lanche. Essa informacgéo deixa todos estupefatos. A AS se
justifica dizendo que varias reclamac6es e dendncias sobre eles foram feitas e que isso se deve
a imagem que eles passam para os outros individuos do HPP: que eles néo trabalham e vivem
“passeando” em grupo pelo hospital; que eles sdo “privilegiados”. A AS alega que essa
permissividade no setor ¢ a principal razdo de muitos quererem ir trabalhar 14, pois “corre
pelo hospital que ninguém trabalha 14 e o chefe ¢ “bonzinho”.

Observamos que se instaura no setor uma atmosfera pesada, no qual o mal-estar atinge
a todos. Fica claro para nos o conflito entre 0 GT e AS. Ha excessos de ambos os lados, muito
embora a AS sempre dé a Ultima palavra. Essa também é a percepcdo dos individuos do GT,

que acham que a AS estd sendo abusiva. Irredutivel, a AS diz que ndo e alega que tém
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legitimidade para fiscalizar e controlar a atuacdo de todos que trabalham no HPP. Eles deixam
claro com isso que podem dar ordens e que eles (GT) tém o dever de obedecer. Isso denota
uma gratuita demonstracdo de autoridade, for¢a e “poder” da AS. Ela enfatiza, na
oportunidade, que ¢é o chefe do setor quem deve dar as ordens. A AS exige que o chefe tome
as rédeas da situacdo e assuma a postura que um chefe deve ter.

O assombro é geral. Os individuos do GT parecem ndo acreditar no que esta
acontecendo. Eles se mostram na defensiva, se aproximam fisicamente uns dos outros e
tentam argumentar, mas a AS ndo aceita 0s argumentos e demonstra postura fechada e
autoritaria. A AS ndo possui habilidade para conversar e nem procura saber 0 que pensam 0S
individuos do GT acerca da situacdo. A AS possui uma visdo estritamente burocrética e
técnica. Ela exige o cumprimento das regras e obediéncia as suas determinacGes. Um dos
individuos do GT, revoltado com a situacdo, chora. A AS provocou extremo desconforto em
todos do setor observado, em especial nos individuos do GT. Eles estdo abatidos e
demonstram total desinteresse no trabalho. O chefe esta atordoado. A relacéo entre eles (GT e
AS) é muito dificil. Ndo parecer ter solucdo. Apos a saida da AS, os individuos do GT se
unem em um abraco (fato extremamente interessante e significativo). Eles demonstram
solidariedade e unido. A presséo do trabalho nédo parece abalar os lagos de amizade que eles
possuem. Ao contrario, a situagcdo parece que 0s aproximou mais ainda. Eles apresentam uma
postura de indignacdo e de revolta. Observamos que eles se organizam “sistematicamente”
para desobedecer a AS.

Depois da discussdo entre o GT e a AS, todos ficam sabendo que um dos seus
individuos deixara o hospital, pois foi aprovado em concurso publico. Mais um abalo para
todo o setor. Eles parecem tristes e alegres a0 mesmo tempo. Observamos que eles
comemoram a conquista do amigo, mas ndo escondem a preocupacdo. O sentimento de
tristeza toma conta de todos. Tudo piora quando outro individuo diz querer sair do setor.
Concluimos que essa situacdo se deve a forma como o GT ¢ tratado pela a AS. Os individuos
sdo frequentemente colocados a prova e ficam sob pressdo, numa sequéncia de abordagens
abusivas da AS. O GT se sente perseguido, abalado e desanimado. Todos eles ddo claros
sinais de que querem sair do setor. Eles acham que sdo desvalorizados, tratados com
desrespeito e que ndo tem o trabalho deles reconhecido. Eles afirmam que estdo cheios de
trabalho e ndo conseguem colocar as coisas em dia. A solucdo para esses individuos parecer

ser mudar de setor ou até sair do HPP, em ultimo caso.
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5.2 As entrevistas individuais

Ap0s realizarmos a comparacdo e analise das falas dos trés individuos do GT ficou
claro que a AS do HPP considera 0 GT um grupo que ndo executa suas obrigagdes durante o
turno de trabalho. Para a AS, o GT apenas passeia pelo hospital e ndo contribui para a
realizacdo dos trabalhos dele. Constatamos que o GT acha que a percep¢do da AS € errada e
que isso se deve ao fato da AS nédo conhecer as atividades do setor observado.

Foi possivel constatar também que os individuos do GT acham que ndo sao
exatamente o que a AS define como sendo um grupo formal (burocrético) de trabalho, muito
embora eles executem as atribui¢bes do setor. Concluimos que essa percep¢do da AS se deve
ao fato deles abandonarem, quando entendem que devem, as formalidades (regras, ordens,
fluxos etc.) impostas pela estrutura burocratica do HPP, partindo para a informalidade. 1sso se
alicerca no fato do GT vé na informalidade uma possiblidade de agilizar/facilitar o
atendimento das demandas do setor, muito embora o GT saiba que a AS espera que eles
tenham um comportamento compativel com o esperado de um servidor publico, dedicando-se
ao maximo as atividades do setor e seguindo estritamente as regras e fluxos do HPP.

Ficou claro que o GT néo segue, em todas as ocasifes, a racionalidade oriunda das
regras impostas pelo HPP, muito embora ele saiba que trabalho racional é aquele planejado,
I6gico e que aproveita 0s recursos de que dispde ao maximo. Mesmo assim, 0 GT considere 0
préprio trabalho como sendo racional, ligando imediatamente essa percepcdo ao fato de
buscar atingir os objetivos do HPP e que, para tanto, realiza atividades tipicamente técnicas e
racionais.

Concluimos que o GT se mostra dividido sobre sua prépria atuacdo no trabalho ser ou
ndo impessoal. No seu entendimento, um trabalho impessoal é livre de envolvimentos
emocionais (amizades, inimizades etc.) e busca tratar todos da mesma forma. Entretanto eles
dizem que néo é possivel ser totalmente impessoal no ambiente de trabalho do HPP.

Constatamos também que o GT entende que uma organizagdo burocratica é aquela
regida por regras previamente definidas, marcada por racionalidade, formalismo,
impessoalidade e controle. Para os individuos do GT, nas organizagdes burocraticas como o
HPP, um comportamento burocratico é aquele que segue regras estabelecidas previamente e
que é controlado. Por esta razdo, eles acham que o HPP é uma organizacdo burocratica, pois
se alicerca em regras que devem ser seguidas. Mesmo assim ficou claro que os individuos do
GT nédo conhecem todas as regras do HPP (eles acham que h& pouca divulgagdo), muito

embora tenham conhecimento das regras do setor do observado.
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Apuramos que o GT considera as regras do HPP como parametros quando estdo
trabalhando. Entretanto, elas ndo sdo referéncia para as rela¢fes sociais desses individuos,
muito embora eles considerem isso um desvio de comportamento dentro de uma organizacao
burocratica, posto que as regras impostas pela organizacdo ndo séo seguidas. Nesse sentido,
dois individuos do GT admitem que ndo seguem totalmente ou em todos o0s casos as regras do
HPP. Outro individuo diz que procura atender/seguir as regras organizacionais.

Com a entrevista feita concluimos que os individuos do GT entendem que uma
organizacdo informal é algo que surge no convivio diario de individuos em uma organizacéo.
E algo espontaneo e que no esta ligado ou submetido diretamente as regras da organizacao.
Eles acham que constituem uma organizacao informal e isso se deve ao fato deles passarem
muito tempo juntos, razdo para o fortalecimento das relacdes sociais entre eles (lacos fortes de
amizade e proximidade). Sendo assim, para eles, o GT, enquanto organizacdo informal, ndo
prejudica os trabalhos do HPP. Na verdade, ele ajuda a manter uma atmosfera motivadora no
setor observado, pois alivia o estresse e melhora os resultados do trabalho.

Mesmo diante da percepcdo negativa que a AS tem acerca deles, os individuos do GT
ndo acham que dao exemplos negativos para os outros individuos do HPP, bem como néo
acham que suas decisbes afetam negativamente ou prejudicam o cotidiano de trabalho do
hospital. Entretanto, eles tém a preocupacdo de se reconhecer e de se declarar como uma
organizacao informal e isso ser mal interpretado pelos individuos que nédo se identificam com
o HPP. Eles ndo querem ser apontados como “modelo” de algo que pode ser considerado ruim
no hospital.

Ficou claro que o GT acredita que é perseguido pela AS e que o motivo é a grande
interacdo entre eles e a felicidade que demonstram todos os dias no hospital.

5.3 A entrevista em grupo

Os individuos do GT dizem que eles ja conheciam de forma geral o significado de
uma organizacdo informal e afirmam que se consideram uma organizacdo desse tipo.
Entretanto, eles dizem que ndo pensavam nisso antes. Eles ndo ‘“se pensavam” como uma
organizacédo informal. Eles se consideram apenas um grupo de amigos como muitos outros do
HPP. No maximo um grupo gque ndo seguia/segue todas as regras do hospital. Um deles acha
que ser uma organizacdo informal é ndo seguir as regras. Outro acha que nem eles e nem

ninguém sai de casa pensando em formar uma organizagao informal no local onde trabalha.
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Todos os individuos do GT dizem que ndo planejaram o GT, neste estudo considerado
uma organizacao informal. Eles dizem que ndo inventaram o GT e que s&o s6 um grupo de
amigos. Nesse momento eles ficam na duvida sobre como isso pode acontecer e se
questionam sobre quem poderia inventar uma organizagdo assim. Para eles o surgimento do
GT foi algo natural e espontaneo, pois eles passam muito tempo trabalhando no mesmo
ambiente. Isso permitiu que eles ficassem proximos e as relagbes sociais fossem
aprofundadas, ganhando a forca de uma amizade. Percebemos que eles acham que o GT ¢é
inerente/intrinseco a0 HPP. Ou seja, faz parte do hospital. E possivel perceber que os
individuos do GT sdo inseguros ao afirmar que se consideram uma organizacdo informal e séo
enfaticos quando dizem que uma organizacao informal faz parte de qualquer organizacéo, seja
burocratica ou ndo. Seja qual for seu objetivo ou razdo de existir. Percebemos que eles nédo se
veem como uma organizacao informal.

Sobre o relacionamento que mantém com a AS, eles dizem que preferem manter
distancia e evitam contato direto e frequente. Eles ndo gostam e até ndo tém acesso para pedir
orientacdo para a AS, se fosse o caso, pois acham que ela é muito burocratica e ndo conhece a
realidade nem o trabalho deles. Essa é uma das provaveis raz6es deles ndo concordarem com
todas as decisdes da AS, sejam elas diretamente relacionadas ao setor observado ou néo.
Entretanto, eles ressalvam que podem seguir as ordens, mas depende de onde a ordem vem.
Se partir de alguém reconhecido como referéncia em termos técnicos dentro do HPP isso é
motivo para seguir a risca a ordem, pois esse fato da seguranca e credibilidade para eles
seguirem a ordem. Caso contrario, nao.

Quando os individuos do GT concordam com as decisdes e ordens da AS, eles
afirmam que fazem o que a AS determina ou, no méximo, adaptam quando € necessario. Eles
fazem o indispensavel para executar uma tarefa. Eles dizem também que quando ndo
concordam com as decisfes da AS eles executam as decisdes e ordens mesmo assim, pois no
final das contas a opinido deles ndo tem muito valor para a AS. No maximo eles podem
procurar um caminho alternativo. Segundo eles, a AS ndo toma as melhores decisfes, pois
né&o conhece a realidade do HPP e do setor.

Os individuos do GT dizem que quando decidem burlar as decisdes, regras ou 0s
fluxos de trabalho do HPP, geralmente, eles escutam a AS, mas procuram outra forma de
resolver o problema. Eles mantém o siléncio até que a decisao/regra/fluxo seja esquecida ou
até a AS mudar de opinido, pois as vezes isso acontece. Basta esperar. Para os individuos do

GT esse comportamento ndo tem o objetivo de sabotar o trabalho no HPP e afirmam isso com
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alguma indignacéo. Entretanto, eles admitem que protelam a execugéo das atividades do setor
quando é necessario e como forma de ir contra as decisdes da AS. Mas s0 as vezes.

A maioria dos individuos do GT acha que, enquanto organizacgdo informal, o GT pode
ajudar ou atrapalhar o HPP. Vai depender da situacdo. Pode ser que o melhor caminho seja
aquele escolhido por eles (GT) ou pode ser aquele indicado pelo AS do HPP. Somente um dos
individuos do GT diz que eles apenas ajudam, pois, o GT (organizacdo informal)
complementa o funcionamento burocratico do hospital. Eles parecem confusos quanto a isso.
No final decidem que eles ndo atrapalham o HPP.

Observamos que os individuos do GT estdo decepcionados com o HPP. Eles afirmam
que eles tém limites quanto a dedicacdo ao trabalho. Eles dizem que o trabalho deles depende
da estrutura de trabalho que o HPP disponibiliza para eles. Mas, o mais importante € que eles
estdo desmotivados; decepcionados com o HPP. Irritados, os individuos do GT dizem que nédo
vao suportar abusos e que em razdo de serem tratados apenas como pec¢as de uma maquina,
ndo se empenham mais que o necessario. Eles se sentem descartaveis e acham que a AS ndo é
comprometida com o objetivo do hospital e sim com os interesses dos ocupantes dos cargos

de chefia.

Diante dessa situacao, eles afirmam que diminuem o ritmo de trabalho. O motivo para
eles é a desmotivacdo e o desrespeito aos direitos que eles tém no ambiente de trabalho e que
sdo ignorados pela AS. Além disso, os individuos do GT acusam a AS de ser esquiva quando
algo pode dar errado e respingar neles. Eles (AS) s6 procuram culpados. Eles dizem que a AS
néo apoia o trabalho do setor e nem eles (GT). Eles se sentem desvalorizados e dizem que séo
ofendidos a todo momento, pois a AS considera que eles sdo preguicosos e ndo querem

trabalhar.

Conversando sobre suas atribuicdes, os individuos do GT dizem que as atividades
desempenhadas por eles séo relativamente independentes ou separadas. Por isso, dependendo
do tipo de atividade, as decisdes do GT serdo em conjunto ou ndo. Mas uma coisa é certa, eles
afirmam, quando é precisa tomar decisbes no ambiente de trabalho, sejam elas
individualmente ou em grupo, eles dizem que tentam adaptar as regras do HPP a realidade.
Eles afirmam que seguem as regras do HPP e adaptam ao estilo do GT. As regras vigentes no
HPP sdo a base da decisdo deles. E isso € mais forte quando a tarefa exige decisdo nédo
habitual ou que néo foi prevista pelas regras burocraticas do HPP. Além disso, ficou claro que

os individuos do GT ndo receberam nenhum manual onde elas (as regras) estejam registradas.
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Os individuos do GT acham que os sentimentos e emocgfes que sentem uns pelos
outros auxiliam no trabalho e ndo impedem que eles tenham um comportamento racional,
impessoal e controlado. Para eles, o trabalho no setor é muito macgante e chato, mas esses
sentimentos e emoc0des aliviam as injusticas que eles dizem sofrer no ambiente de trabalho
HPP. Para os individuos do GT, a amizade entre eles mantém uma convivéncia harmoniosa e
um ambiente agradavel no setor. 1sso ajuda a suportar o peso do trabalho e torna-los felizes. E
reiteram que a amizade entre eles ndo atrapalha os trabalhos no setor. Eles dizem que sabem
separar uma coisa da outra e ndo deixam de fazer o trabalho rotineiro s6 porque sdo amigos.
Eles consideram uma loucura achar que ndo trabalhariam s6 porque sdo amigos. Na verdade,
eles entendem que a informalidade do GT ajuda na harmonia dentro do setor. Eles disseram
que possuem regras de convivéncias e que elas foram surgindo naturalmente. Aparecendo. E
algo tacito. Nada expresso. Razdo pela qual ndo podem citar algumas delas como exemplo.
Ou seja, € algo implicito ao GT.

Ficou claro que o grupo de trabalho observado néo se vé como uma organizagdo
informal. Percebemos que, até o momento em que eles foram colocados em contato com essa
terminologia, eles demostraram relativo desconhecimento acerca do seu significado. Portanto,
nos parece que, considerando as falas dos individuos entrevistados, ndo houve um
planejamento da organizacdo informal que eles representam dentro do HPP. Ela surgiu
espontaneamente, em face da afinidade apresentada pelos integrantes do GT e pela
convivéncia diaria em um ambiente de trabalho com espaco fisico relativamente pequeno, que
os coloca frente a frente nos seus cotidianos de trabalho, “for¢ando-os” a compartilhar
experiéncias que extrapolam as atividades relacionadas ao trabalho do setor. Ademais, as
atividades de campo, os colocam em situacdes nas quais ha a necessidade de auxilio dos
colegas de trabalho para a realizacdo das atividades, deixando patente uma caracteristica dos
seres humana: a limitacdo das capacidades individuais e a necessidade do trabalho em grupo
para o atendimento ou alcance dos objetivos propostos/estabelecidos individualmente ou pelas
organizacg0es sociais, sejam ou ndo burocratica como o HPP.

Ficou claro também que todos os individuos entrevistados acham que eles sdo uma
parte da organizacdo burocrdtica do HPP e que em nenhum momento eles pensaram 0
contrario, muito embora adequem os métodos de trabalho ao momento e a dindmica vida
social de trabalho dentro do HPP. Ou seja, eles se veem como parte do mecanismo
burocratico do HPP, numa relacdo direta com a manutengdo das regras que regem a ténica
burocratica de trabalho no hospital. Percebemos que os individuos ndo entendem a razdo de

serem tdo perseguidos e pressionados pela a administracdo superior do HPP, pois segundo
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eles, 0 comportamento que apresentam ndo é algo prejudicial ao HPP, muito embora a AS
ache isso. Eles acham que a AS nada pode dizer do ponto vista técnico acerca deles, j& que ela
nao da condi¢des adequadas de trabalho ou mesmo treinamento pelo qual eles possam “render
mais e/ou ser cobrados”. Sobre o comportamento dos individuos do GT, uns para com os
outros, ficou claro que eles acham que a AS nada pode dizer sobre a forma pessoal com a qual
eles se tratam e se isso ofende alguém na AS do HPP, essa ndo era a intencdo do GT.
Percebemos que eles ndo pretendem, nesse ponto, mudar seus comportamentos. Percebemos
também que os individuos fazem, de forma destacada, mencgédo a auséncia e distancia da AS
em relagdo ao setor observado.

Muito embora os individuos observados admitam que, em certa medida, enquanto
grupo de trabalho fujam ao que poderia ser caracterizado como uma organizacgdo burocratica,
constatamos gue eles ndo tinham consciéncia ou ndo pensavam na propria conduta enguanto
organizacdo informal dentro do HPP até o momento quando eles foram convidados a
participar desta pesquisa e passamos a observar a vida social deles dentro do setor no qual
trabalham. Eles entendem e afirmam com veeméncia que ndo sdo absolutamente desviados,
no que se refere ao comportamento que apresentam diariamente no HPP, de modo a ir contra
as regras estabelecidas burocraticamente, e que eles seguem, se ndo completamente, pelo
menos a grande maioria das regras, fluxos e ordens burocraticas do HPP.

Todos os trés individuos observados afirmam que possuem uma conduta racional de
trabalho e afirmam também que a razdo disso é que eles seguem as regras burocraticas
impostas pelo HPP, muito embora elas (as regras) ndo consigam prever todas as situacoes de
trabalho. Eles afirmam também que na medida do possivel sdo impessoais, mas que esse € um
aspecto da relacdo diaria com os demais colegas de trabalho e com o publico em geral que é
muito dificil de conduzir e atender, pois ndo ha como se desvencilhar da dimensdo humana e
emocional que eles possuem enquanto estdo trabalhando, uma vez que eles carregam consigo
suas histdrias de vida, suas formacGes familiares e profissionais, preferéncias, tendéncias,
opiniGes, desejos, preceitos morais arraigados, preconceitos etc. e esses elementos
influenciam e de certa definem suas condutas onde quer que eles estejam. Em razéo disso,
controlar o comportamento dentro do ambiente de trabalho do HPP se revela um desafio ou
mesmo uma questdo de “jogo de cintura”, na tentativa de balancear ou dosar a expressao de

emocdes e sentimentos.
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5.4 Quadros comparativos (Organizacgdo informal x Organizacéo burocratica)

Importante destacarmos que € possivel comparar as caracteristicas das duas
organizacOes e que essa comparacdo deixa evidente algumas das diferencas e semelhancas
entre as duas organizagbes no ambito do HPP, dando-nos a possibilidade de reflexdo e
obtencdo de novas informacdes que contribuam para a discussao no meio académico acerca
do tema deste estudo. Ademais, com as observacdes e entrevistas, foi possivel identificar a
percepcdo que cada uma dessas organizacgdes, aqui representadas pelo GT e pela AS, tem

acerca da outra. Vejamos o0s quadros:

QUADRO I — Caracteristicas da organizagdo formal e organizacéo informal

ORGANIZACAO FORMAL | ORGANIZACAO INFORMAL
(Modelo Weberiano de | (Grupo de trabalho estudado):
burocracia): HPP GT

Ndo ha uma clara divisdo do
trabalho. O grau de especializagdo
das tarefas é aquele especificado
formalmente pelo hospital. Em
relagdo a elas, os individuos do
GT preferem manter dinamica
relacdo de ajuda no momento da
execucdo. Muito embora sejam
recorrentes as reclamacbes da AS
quanto a isso, pois para ela é
inadmissivel a inexisténcia de
delimitacdo das atividades dentro
do HPP. A AS determina que 0s
individuos do GT dividam as
atividades do setor, entretanto, o
GT concorda inicialmente (como
estratégia para acalmar a AS) e
posteriormente retorna a pratica
vigente: sempre os 03 individuos
juntos no atendimento  das
demandas do setor. A AS alega
que essa pratica dificulta o
controle dos individuos e dos
resultados alcancados.

N&o ha hierarquia definida no GT,
no que refere a existéncia de uma
estrutura organizacional
racionalmente definida de
Unidade de comando e hierarquia | comando, com cargos e divisdo
Unidade de comando e autoridade | de autoridade claramente | oficial de autoridade, muito
definida. embora exista a presenca de uma
“lideranca situacional” no GT. Ou
seja, dependendo da situagdo os
individuos do GT se revezam na
lideranca.

Caréter legal das regras e | Asregras sdo tacitas e relativas ao
regulamentos adotados no HPP. | convivio dos individuos do GT
Entretanto, regramento ndo é bem | entre si e da forma como eles,
divulgado. Ou ainda, ndo ha | enquanto grupo, se relacionam

CARACTERISTICAS PARA
COMPARACAO*

Divisédo do trabalho e | Carater racional da divisdo do
especializacdo da tarefa trabalho.  Tarefas  altamente
especializadas.

Regras claras
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manual que relacione as regras
existentes no HPP.

com: a administracdo superior do
HPP; com a chefia imediata; com
as demais chefias; e com o0s
demais individuos, colegas de
trabalho.

Execucdo das tarefas

Exige competéncia técnica. Deve
seguir  fluxos  estabelecidos.
Entretanto, no setor observado
esses fluxos ndo sdo bem claro ou
nao estdo totalmente definidos.

Exige competéncia técnica, muito
embora néo seja uma
caracteristica que influenciara na
existéncia ou ndo da organizacdo
informal, uma vez que 0s motivos
que levam a formacdo desse tipo
informal de organizacdo digam
respeito a aspectos emocionais,
sociais e psicolégicos como:
sentimentos de amizade, simpatia,
cooperacdo, busca de identidade,
protecdo, lideranca, subordinacéo,
aceitacdo, sentimento de pertenca,
necessidade de fazer parte de um
grupo, seguranca e
autopreservacao.

Promocdo profissional

Meritocrética. Plano de promogao
definido.

Ndo hd um sistema formal de
promogdo dentro do GT. A
“promogéo” pode ser considerada
situacional ou dinamica. Depende
da importancia das a¢des de cada
individuo para o grupo no que
tange a satisfagdo de necessidades
como seguranga e
autopreservacao, em especial.

Comunicagéo

Caréter formal das comunicacbes
(estritamente  por meio de
memorando, oficios, despachos,
portarias, e-mails institucionais
etc.).

Informal e dindmica. N&o obedece
a critérios de formato, horarios,
instrumentos ou canal. Depende
das necessidades dos individuos.
Ha preferéncia por comunicacao
direta e pelo uso de comunicacdo
virtual (mensagens de texto).

Relacdes sociais

Defende a impessoalidade nas
relacbes com os colegas de
trabalho e com o puablico em
geral. Relagbes verticais e
horizontais previamente
estabelecidas pelo AS, pelo
menos em linhas gerais. Restritas
ao ambiente de trabalho.

Profunda aproximacdo entre 0s
individuos, conferindo carater
pessoal as relagcbes entre o0s
individuos do GT e entre estes e
outros individuos do HPP. As
relagdes extrapolam o ambiente
de trabalho e a linhas formais de
relacées.

Funcionamento organizacional

Busca-se a completa
previsibilidade do funcionamento,
mediante a definicdo do desenho
da organizacdo onde estdo
destacados os niveis hierarquicos,
com seus cargos e posicles de
autoridades legitimas e seus
subordinados.

Impossivel prever 0
funcionamento do GT. Depende
dos humores e dos objetivos, que
podem variar conforme percepcéo
do GT quanto as situagdes que
enfrentam no dia a dia de trabalho
(se estas situagdes séo
ameacadoras ou favordveis a
permanecia/existéncia do GT).

Principal objetivo

Busca da eficiéncia na execucao
das atividades necessarias ao
alcance dos objetivos da
organizacao.

Busca de satisfacdo pessoal.
Desejo de fazer parte de um
grupo. Aceitacdo. Os objetivos
aqui sdo pessoais e em alguns
casos podem coincidir com os do
hospital. Se GT entender que a
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execucdo das tarefas formalmente
estabelecidas é algo favoravel a
satisfagdo dos objetivos do GT,
ele se empenhara. Caso contrério,
reduzira o empenho.

(*) Selecionadas a partir do referencial tedrico utilizado nesse estudo.

QUADRO Il - Percep¢oes observadas acerca do antagonismo entre o GT e AS

Na opinido do GT...

Na opinido da AS...

O GT néo tem muito valor para a AS e nem para o
HPP.

O GT ndo executa suas obrigagdes durante o turno
de trabalho.

A AS ¢é burocratica e ndo conhece a realidade do
HPP e do setor, por isso toma decisdes erradas.

O GT apenas passeia pelo hospital e ndo contribui
para a realizacdo dos trabalhos do HPP.

A AS ndo é comprometida com o objetivo do
hospital e sim com os interesses dos ocupantes dos
cargos de chefia.

O setor observado “ndo tem muito o que fazer”, pois
suas atividades s3o rotineiras e de baixa
complexidade técnica.

A AS ignora os direitos dos individuos que
trabalham no HPP.

Os individuos do GT possuem um comportamento
inadequado/inapropriado, diante da estrutura
burocrética e do ambiente de trabalho no HPP.

A AS é esquiva quando algo pode dar errado e
atingir os individuos que fazem parte dela.

Os individuos do GT sdo excessivamente
impessoais.

A AS s0 procura culpados.

O comportamento do GT afronta as regras, a
estrutura burocratica do HPP e as ordens e decisdes
gue emanam da AS.

A AS acha que os individuos do GT s&o pregui¢osos
e ndo querem trabalhar.

O GT ¢ uma “organizacdo paralela”, onde ha desvio
da conduta esperada de um servidor publico.

A AS acha prejudicial ao HPP o comportamento dos
individuos do GT.

O comportamento do GT beira o0 desrespeito e
“contamina” os demais colegas de trabalho,
incentivando a informalidade.

A AS é distante e ausente.

O GT é uma ameaca a execugdo eficiente dos
trabalhos, como previsto.

A AS s0 se interessa em demonstrar sua autoridade
legitimada e garantir a subordinagdo dos individuos
do GT.

Os individuos do GT  apresentam
comportamento similar ao de criancgas.

um
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6 CONCLUSAO

A sociologia € o estudo cientifico da vida social humana, dos grupos e das sociedades.
Com ela é possivel analisar as acdes, as relagdes e as intera¢bes dos individuos em sociedade
ou situados em microcontextos sociais como, por exemplo, a familia, um pequeno grupo de
amigos ou uma organizacdo publica, como um hospital, entre outros. A sociologia se dedica
também a investigacdo de processos sociais que afetam, em nivel local e global, os individuos
e 0 mundo no qual eles vivem. Ela tem como tarefa principal explicar da melhor forma
possivel o mundo moderno que teve inicio com o advento do capitalismo industrial,
originalmente localizado e fundado no Ocidente, razdo da descontinuidade do mundo
tradicional.

Dentre os pensadores que buscaram compreender a sociedade moderna nos momentos
iniciais de sua formacéao e expansdo, Max Weber, o fundador da abordagem compreensivista
da realidade dentro da Sociologia, foi um dos principais. Ele se concentrou em compreender,
interpretar e explicar as aces sociais e os valores cultivados pelos individuos no mundo
moderno, tornando-se sensivel aos dilemas que afetavam os individuos, ao estudar o processo
de racionalizagdo ocorrido no Ocidente, observado por ele como elemento central da
sociedade moderna e desencantada que surgia.

Nas sociedades modernas, 0 pensamento racional e a intelectualizacdo, utilizados
como instrumentos para explicar o mundo e seus fendmenos, foram os elementos decisivos
que teceram a chamada modernidade. Um traco predominante das sociedades modernas é a
vida dentro das organizagdes, ambiente condicionador das a¢des dos individuos, bem como de
suas relagdes e interagdes sociais. Agora os individuos sdo “individuos organizacionais” e
passam a maior parte de suas vidas dentro de organizacdes, as mais diversas ja existentes.
Nelas eles nascem, crescem, estudam, trabalham, se casam, cuidam de sua satde e morrem.
As melhores e principais oportunidades de trabalho sdo oferecidas pelas organizagdes e nelas
os individuos encontram “um sentido” para suas vidas.

Nesse mundo moderno, repleto de cientificismo e racionalidade, as sociedades, cada
vez mais, representam um composto de organizacgdes, nas quais todas as atividades voltadas
para a producdo de bens (produto) ou para a prestacdo de servigos (atividades especializadas)
acontecem. Entre os diferentes tipos de organizacdo, ganha destaque o modelo burocrético
weberiano que traduz racionalidade, impessoalidade e controle do comportamento dos
individuos. Com o advento da modernidade, esse modelo de organizacdo ganha notoriedade e

espraia-se por toda a sociedade moderna, tornando-se a grande referéncia quando falamos de
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organizacOes, seja como parametro para aplicacdo, seja para estudos cientificos que buscam
compreender 0s ambientes organizacionais.

Essa flagrante tendéncia ao aumento das burocracias na sociedade moderna, prevista
por Weber, ndo € a Unica razdo que 0s socidlogos tém para concentrar suas acGes nesse
campo, uma vez que para uma continua e atualizada compreensdo da estrutura social das
sociedades modernas, em especial das organizagdes e dos individuos nelas inseridos, é
necessario realizar estudos empiricos das relacdes entre a burocracia e a personalidade dos
individuos que nelas nascem, vivem, trabalnam e morrem, posto que dentro dessas
organizacgOes, caracteristicas das sociedades modernas, uma constelagdo de problemas
especificos solicita nossa atencao.

Dessa forma, muito embora a organizacdo burocratica seja indispensavel nas atuais
condicdes de funcionamento da vida moderna, em razdo de suas dimensdes e expansao, ela
trouxe também grandes questionamentos, problemas graves e situacdes novas para a vida dos
individuos em sociedade. Mesmo diante disso, nem todos os aspectos das organizagdes
burocraticas foram detidamente pesquisados, mesmo nos estudos de Max Weber — a grande
referéncia quando o assunto sdo organizacdes burocraticas —, cujos estudos foram focados nos
aspectos formais das organizagOes. As organizagdes informais e sua correlagdo com a
organizacdo burocratica foram deixadas a margem dos seus estudos, muito embora o
surgimento da organizacdo informal dentro da organizagdo burocratica seja tdo previsivel
“quanto crescem as flores na primavera” (DAVIS; NEWSTRON, 2001, p. 122).

Palco para o desenrolar do nosso estudo acerca do mencionado fenédmeno, o hospital
publico do Piaui foi escolhido para figurar como campo desta pesquisa em razao de apresentar
as caracteristicas marcantes de uma organizacdo burocratico, entre elas centralizacdo do poder
e das decisdes, hierarquia bem definida, autoridade legitima, disciplina, regras explicitamente
estabelecidas, carreira, divisdo do trabalho, estabilidade etc. Nele foi possivel encontrar
terreno fértil para a investigagcdo exploratdria das organizacGes conforme modelo weberiano,
bem como para identificar no seu &mbito a existéncia da organizacdo informal e estudar suas
caracteristicas e sua correlagdo com organizacao burocratico do HPP.

Dentre os agrupamentos identificados durante o periodo de exploragdo no HPP, pelo
menos 1 (um) deles apresentou as caracteristicas concernentes a uma organizagdo informal,
dentre as quais esta “a defesa dos individuos frente as exigéncias da organizagdo formal
burocratica” (BERNARDES; MARCONDES, 2005, p. 90). Embora o tempo de observagao
desse Grupo de Trabalho possa ser considerado “breve”, foi possivel constatar outras

caracteristicas que o enquadram no que os estudiosos chamam de organizacao informal, entre
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as quais, um sistema tacito de regras de comportamento que tem impacto direto na proposta
de racionalidade, impessoalidade e controle rigido exigido pela administracdo superior do
hospital publico do Piaui.

Desta forma, adotando uma postura de indiferenca ethometodoldgica e lancando méo
da observacdo direta passiva dos individuos integrantes da organizacdo informal identificada,
langamo-nos ao campo a fim de obter informagdes relevantes que contribuissem com a
discussao do tema deste estudo. Entretanto, gostariamos de destacar, antes de tudo, que dentre
0s muitos estudos realizados pelas ciéncias sociais e pelas ciéncias sociais aplicadas, o estudo
sobre pequenos grupos de individuos, como afirma Castro (2014), em muito contribuiu para
uma mudanga importante no enfoque socioldgico, promovendo uma mudanca no modo
particular da sociologia lidar com os fenbmenos da realidade, passando de pretensdes de
teorizar sobre a sociedade global, para o estudo dos pequenos grupos de individuos, a
exemplo daquele escolhido nesta pesquisa.

Esse entendimento foi incentivador para levarmos adiante nosso interesse em realizar
0 presente estudo. Assim, como o referido estudioso, entendemos também que a principal
razdo para tal mudanca é o reconhecimento que a organizacdo informal pode exercer
influéncia positiva e/ou negativa nas organizacgdes burocraticas. E foi o que constatamos ao
estudarmos o ambiente de trabalho do HPP. Desta forma, lancando médo da estrutura
burocratica do HPP como um modelo ou “tipo ideal” de organizacdo burocrética, foi possivel
comparar a organizacao informal identificada e observada durante os 23 dias de campo,
buscando com essa comparacdo averiguar a proximidade ou o distanciamento entre esses dois
tipos de organizagdo, bem como compreender a correlagdo entre elas. Ou seja, buscamos
comparar a realidade e o modelo ideal de organizacdo burocratica, como nos orientou
Carvalho (2005).

Com isso, foi possivel averiguar que as relagdes sociais dentro do HPP sdo essenciais
para funcionamento e para a vida diaria dos individuos dentro daquele ambiente
organizacional burocratico. Entretanto, as relagdes sociais que extrapolam as relagdes
formalizadas e previstas burocraticamente sdo constantemente rechacgadas pela administragdo
superior do HPP. Essa postura € facil de compreender quando lembramos que uma
organizacdo burocratica, em esséncia, obedece a uma estrutura hierarquizada na qual a
principal interagdo ocorre, verticalmente, entre superiores e subordinados, muito embora as
relacOes laterais (horizontais) também estejam inclusas nessa hierarquia. Portanto, concluimos
que dentro do HPP as relagdes sociais sdo limitadas pelo desenho burocréatico dessas relagdes,

ou seja, pelo estabelecimento das rotinas de comunicacao, transmissao e recepcdo de ordens
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entre superiores e subordinados. De acordo com Schneider (1976), o desenho burocrético
“tem o poder” de definir a estrutura organizacional de forma a tornar previsivel, pelo menos
em tese, todas as a¢des no ambiente de trabalho do HPP.

Desta forma, ao imergirmos no campo, logo constatamos que no mundo real, ou seja,
no &mbito do HPP, essas duas organizacdes representam as faces de uma mesma moeda, ou
seja, constatamos que ha, indubitavelmente, uma combinacdo da organizacdo burocratica com
a organizacdo informal, representada neste estudo pelo denominado GT, muito embora a
administracdo superior do HPP, pelo menos durante o periodo da observacdo, ndo tenha
apresentado habilidade para conduzir a relagcdo das duas organizagdes de forma a favorecer-
se. Percebemos ainda que a administracdo superior do HPP faz quest&o de situar essas duas
organizacfes em extremos opostos, como se fossem inimigas ou substancialmente contréarias e
constituidas de individuos diferentes daqueles que compdem seu quadro de pessoal.
Entretanto nosso referencial tedrico nos ensinou que, inevitavelmente, acontece uma
interpenetracdo das caracteristicas de ambos os tipos, ou seja, com algum tempo de
formalizada, a organizacao burocratica passa a ter elementos da organizacao informal e vice-
versa.

O HPP, temos que reconhecer, apresenta em sua estrutura organizacional processos
sociais relacionados com a realizacdo do objetivo da organizagdo burocratica que é e
representa: uma instituicdo de salde. Desta forma, a administracdo superior do HPP vé nas
praticas instituidas burocraticamente no hospital, bem como nas especificacfes quanto ao
comportamento dos individuos e nos padrdes para atingir objetivos estabelecidos, os fatores
decisivos que dirigem/conduzem o HPP. E é nessas caracteristicas ldgicas que a
administracdo superior do hospital espera que os individuos que nele trabalham balizem seus
comportamentos, ou seja, a administracdo superior do HPP quer uma organizagdo
eminentemente burocratica e de carater fundamentalmente racional. Essa postura revela,
como ja constatamos, que a administracao superior do HPP ignora os processos espontaneos
de desenvolvimento e evolucdo das relagdes sociais existentes no hospital, como bem
acontece no seio de toda atividade humana organizada, sem qualquer objetivo determinado,
consciente ou preciso, que levam ao surgimento da organizagdo informal, como assegura
Chiavenato (2008). Ademais, a AS nao € clara quanto aos padrdes que devem ser seguidos.

Ficou evidente durante as observacdes que o grupo de trabalho estudado, enquanto
organizacdo informal, teve origem na necessidade que os individuos que o compde
apresentaram — e apresentam — em conviver e se relacionar uns com outros para além do que

estabelece a estrutura burocratica do HPP, ndo obstante a convivéncia direta e diaria imposta
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pela burocracia do HPP. Essa organizacdo informal surgiu espontaneamente sem qualquer
planejamento, como ficou patente apds os dias de observacdo e depois de realizadas as
entrevistas. Ou ainda, sua formacao e caracteristicas se manifestaram naturalmente quando os
individuos observados passaram a trabalhar no ambiente organizacional burocratico do HPP.
Ou seja, os individuos observados apresentaram grande interesse em estabelecer e manter
relacfes sociais satisfatorias com os demais companheiros de trabalho, relacbes estas que
extrapolaram a formalidade prevista pelo hospital e constituiram a referida organizagédo
informal, como apontou nosso referencial tedrico.

Constatamos, portanto, que a organizagdo burocratica do HPP trabalha empenhada no
alcance racional dos objetivos estabelecidos explicitamente e declarados por ela. E ainda, o
HPP busca coordenar racionalmente os esforgos dos individuos que trabalham nele, muito
embora esses mesmos individuos estabelecam comportamentos e relacdes sociais que se
afastam do plano proposto pela organizacdo formal do hospital e que alimentam a formacao
de uma ou vérias organizacbes informais paralelas a ela, como ficou claro durante a
observacao do grupo de trabalho. E, no que se refere a existéncia da organizacdo informal
denominada GT, no caso desta pesquisa, admitimos que a situacdo encontrada no HPP
permite duas interpretagdes.

Desta forma, averiguamos que o GT pode ser considerado uma organizagao
complementar ao quadro real do comportamento proposto pela organizacdo burocrética do
HPP ou representar a contradicdo ou oposicao a ela, com o intuito de combater as principais
caracteristicas das burocracias, dentre as quais se destaca a despersonalizacdo das relacGes
sociais, uma vez que no HPP, campo desta pesquisa, os individuos séo tratados de acordo com
0s papéis que desempenham e com base neles sdo cobrados em termos de resultados
profissionais. Apreendemos que, por conta desta percepcdo da administracdo superior do
HPP, a dimensdo humana dos individuos que nele trabalham é frequentemente ignorada ou
desconsiderada. Percebemos também que, nesta questdo, a administracdo superior do HPP
adota acOes que visam anular as individualidades, as emocdes, a criatividade, as iniciativas
particulares ou em grupo, dos individuas que nele trabalham, especificamente no caso
observado, demonstrando inabilidade em lidar com os diversos aspectos proprios da natureza
humana desses individuos, como destacou Brito (1989).

Sendo assim, durante os 23 dias de observacdo, encontramos dentre as muitas relacoes
sociais que foram possiveis observar, um conjunto de relagcdes ndo previstas na composicao
estrutural burocratica do HPP e que passamos a chamar de organizacdo informal, a saber, o

grupo de trabalho. Dentro dessa organizacdo informal encontramos relacdes sociais
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espontaneas, ndo oficiais e variadas entre 0s seus integrantes que exprimiam sentimentos de
amizade, simpatia, cooperacdo, busca de identidade, protegdo, lideranga, subordinacgéo,
aceitacdo, seguranca, sentimentos de pertenca etc. Por outro lado, nas relacBes sociais
mantidas entre o GT e administracdo superior do HPP, encontramos sentimentos de
insubordinacdo, inseguranca, medo, magoa, raiva, revanchismo, desobediéncia, rivalidade etc.
Até onde foi possivel observar, esses sentimentos baseavam-se em valores e crengas
compartilhadas pelos individuos do GT, organizagdo informal identificada, bem como pelos
individuos da AS do HPP, muito embora, em cada um desses agrupamentos esses valores e
crencas tenham se apresentado como forgas que alimentavam sentimentos opostos.

Entretanto, mesmo observando essa disparidade entre as relacGes estabelecidas entre
os individuos do GT e deste grupo com a administracdo superior do HPP, foi necessario saber
se 0 GT enquanto organizacdo informal tinha ou ndo correspondéncia com a estrutura
burocrética do HPP, haja vista que o GT representa, indubitavelmente, um segundo ponto de
referéncia para os individuos dentro do seu ambiente de trabalho do hospital, como nos ensina
Dias (2009) quando fala das organizacdes informais. Desta forma, foi necessaria a elaboracédo
de um quadro comparativo entre essas duas organizacbes, onde foi possivel elencar as
caracteristicas da organizacdo informal, aqui representada pelo chamado GT, frente as
caracteristicas de uma organizacdo burocrética, aqui representada pelo HPP, tomando com
guia de comparagdo um apanhado de caracteristicas selecionadas entre as principais elencadas
no referencial teorico utilizado neste estudo.

Feita a comparacdo, foi possivel confirmar que os individuos do GT ampliaram e
modificaram as rela¢bes sociais previstas na estrutura burocrtica de racionalidade,
impessoalidade e regulacdo do comportamento, encontrada no HPP, criando padrdes de
comportamento informais, gerais e complexos, como Brito (1989) constata sobre as dindmicas
internas das organizagdes informais. A explicacdo € que os individuos do GT, ao serem
submetidos ao forte controle burocratico do HPP, buscaram escapar do peso desse controle e
racionalidade mediante a “criacdo” de outra organizagdo, propria e informal, como assinala
Campos (1978). Essa situacdo ocorre, uma vez que a regulacdo e a racionalizacdo burocratica
exercida pelo HPP adquiriram um peso tdo forte que os individuos do GT perderam, de certa
forma, a liberdade para escolher suas acOes e relagdes sociais, submetidos que estdo as regras
burocraticas do hospital, quadro que se afina com o pensamento de Carvalho (2005).

Para nés, enquanto pesquisador-observador, ficou claro que a administragcdo superior
do HPP ignora que os individuos do GT ndo se destituem dos elementos caracterizadores que

Ihes compBem a personalidade individual e basica, muito embora facam parte da trama
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organizacional do HPP. Essa constatacdo s6 comprova que o surgimento das organizacfes
informais representa o fracasso da organiza¢do burocratica do HPP em conformar o
comportamento e a personalidade dos individuos no seu ambiente de trabalho, como
asseverou Mota e Bresser-Pereira (2004).

Nos 23 dias de observacdo do GT, ficou evidente que seus individuos desenvolveram,
paralelamente a estrutura burocratica do HPP (regras, hierarquia, sistemas de comunicacgéo,
divisdo do trabalho etc.) um conjunto de relagcdes sociais que chamamos de organizacdo
informal. Essa organizacdo informal, pelo que foi possivel observar, no que tange as
caracteristicas principais das burocracias, difere significativamente daquelas previstas e
reconhecidas pelo HPP. Essa constatacdo revela que, muito embora a organizacdo burocrética
do HPP seja a responsavel pela definicdo da estrutura hierarquica, do funcionamento de seus
diferentes nivel e cargos, de suas regras e objetivos, do planejamento e dos métodos de
trabalho, das equipes de trabalho etc. de acordo com as necessidades da organizacéo e do seu
fim, os individuos que nela trabalham criam outras relagBes sociais que ultrapassam as
defini¢des estruturais do HPP. O resultado disso é o surgimento de uma organizacao informal,
deixando claro a presenca de objetivos comuns e insuperaveis para esses individuos mesmo
quando estes estdo sob a méo de ferro das burocracias, entendimento com o qual concorda
Santos (2016).

Nessa mesma linha de explanacdo, afirmamos que o GT, enquanto organizacéo
informal, como todo e qualquer grupo social, criou tacitamente, suas proprias regras no que se
refere a conduta dos individuos que o compde, conforme observado. Essas regras nao
coincidem, necessariamente e em sua totalidade, com as regras oficiais da organizagéo
burocratica do HPP, como ja ficou patente nas descricbes dos dias observados e nas
entrevistas realizadas. Entretanto, ndo foi possivel constatar que o GT criou também as
sangbes a serem aplicadas aos individuos que dele fazem parte sempre que eles
desrespeitarem as regras estabelecidas nessa organizacdo informal. Acreditamos que isso se
deva ao fato deles apresentarem grande integracdo e afinidade, ndo havendo até aquele
momento da observagdo qualquer razdo ou situacdo que levasse a aplicacdo de sangdes aos
individuos do GT e que justificasse a puni¢gdo ou até mesmo a exclusdo de algum deles do
grupo. N&o obstante isso, admitimos também que o periodo relativamente curto de
observacdo do GT talvez ndo nos tenha permitido observar esse outro lado de uma
organizacéo informal.

Observamos que o GT, enquanto organizagédo informal, tem grande influéncia sobre o

comportamento dos individuos e sobre a estrutura organizacional burocratica do HPP, seja
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numa perspectiva negativa ou positiva. Tudo dependera da forma como as instancias
estratégicas e superiores do HPP se posicionam em relacdo ao fendmeno das organizacGes
informais, em especial a AS. Ou seja, com se trata de um fendmeno inerente ao agrupamento
de individuos em uma organizacdo, se bem conduzido pode favorecer os trabalhos
burocraticos, caso contrario pode se tornar um obstaculo. No caso do HPP, ficou claro que a
administragdo superior do hospital ndo apresentou, pelo menos no periodo observado, a
habilidade necessaria para a conducdo da organizagdo informal estudada, gerando conflitos
internos, resisténcia, insatisfacdo, desmotivagdo e “relativo abandono” dos objetivos
organizacionais, 0 que pode nos levar a crer, erroneamente, que uma organizagdo informal é
algo decididamente prejudicial. Entretanto, no caso estudado, observamos que faltou
habilidade a administracdo superior em conduzi-la de forma a contribuir com os trabalhos
formais/burocraticos do HPP.

Apreendemos também que os individuos do GT assumiram uma postura resistente, em
muitos dos momentos observados, em razdo das determinacbes de um padrdo de
comportamento “fixado” pela administracao superior do HPP dentro do ambiente do hospital
e nas situacdes de trabalho, mesmo que esse padrdo nunca tenha sido claramente definido e
enunciado. Essas determinacgdes, como foram descritas nas observacoes, tiveram papel direto
e decisivo no comportamento do GT, enquanto organizacdo informal, o que o torna uma das
consequéncias diretas da burocracia, muito embora ndo possamos deixar de considerar seu
surgimento como um fenébmeno muito maior e mais importante do que uma simples e
exclusiva consequéncia ndo prevista nas burocracias, como asseverou Mota e Bresser-Pereira
(2004).

Diante do exposto, bem como considerando os dias de observacdo e as entrevistas
realizadas, concluimos que nas situactes de trabalho dentro do HPP, especificamente no caso
do GT observado, o comportamento dos individuos que o integram se apoia na organizagao
informal que eles representam. Diante dessa constatacdo, entendemos que compreender a vida
social dos individuos que trabalham nas organizac6es é fator imperativo e indispensavel para
melhorar a conducdo dessas organizagdes e da conduta dos individuos dentro delas, muito
embora no caso estudado, a AS do HPP n&o tenha demonstrado interesse em alcancar essa
compreensdo. Mesmo assim, podemos afirmar que no ambito do HPP, o GT, enquanto
organizacdo informal, destaca-se como importante ponto de referéncia para os individuos que
o compde, exercendo forte e decisiva influéncia sobre o comportamento deles a ponto de
muda-lo, como indica Dias (2009), ao abordar a influéncia das organizac¢@es informais sobre a

conduta dos individuos em uma organizacao.
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Em face disso e das observacgdes e entrevistas realizadas, afirmamos que foi possivel
constatar o choque direto e constante entre a organizagdo burocratica do HPP e a organizacéao
informal observada, denominada por nés de GT. Mesmo assim, ndo foi possivel observar
claramente na conduta dos individuos do GT o desconhecimento ou mesmo a negligéncia no
atendimento dos objetivos do HPP, a ponto de tornar os objetivos do GT superiores ou
precedentes sobre os objetivos do hospital, como indica Brito (1989). O que observamos
foram formas de insurreicao dos individuos dos GT frente a forte pressdo e controle exercidos
pela AS do HPP, mesmo que ao final o GT acabasse por ceder as pressdes. Dessa forma, dado
0 quadro apresentado, reforcamos a necessidade fundamental de aprofundar o estudo desse
fendmeno, posto que os individuos que trabalham nas organizagBes burocraticas sofrem
influéncia desses dois tipos de organizacdo, uma vez que elas coexistem. Fato comprovado
durante as observacgdes no ambito do HPP.

Enquanto observdvamos os individuos do GT ficou claro também que, muito embora
eles saibam que fazem parte da organizacdo burocratica do HPP, eles ndo se consideram
engrenagens de uma maquina, destituidos de quaisquer sentimentos e emocdes. Esses
individuos, nas situacfes observadas no ambiente burocratico do HPP, ndo agiram com frieza
e nem com absoluta imparcialidade ou impessoalidade. Isso deixou patente que qualquer
expectativa desse tipo deve ser abandonada pelas organizacfes burocraticas, em especial
nesse caso, pela AS do HPP. Ou seja, a forte e presente composicdo cognitiva e emocional
dos individuos do GT ¢€ tal que seus sentimentos interferem sobremaneira na tentativa de
manter um comportamento inteiramente racional, como nos ensina Champion (1989). De
onde ficou claro que a importancia do GT, enquanto organizacdo informal, ndo pode ser
ignorada pela AS, uma vez que ele se apresenta como outra dimensdo da estrutura
organizacional burocréatica, na qual as relacdes sociais estabelecidas possuem relevancia e
podem contribuir para o funcionamento das atividades dentro do HPP. Ou seja, sdo faces de
uma mesma moeda, como ja afirmamaos.

Sendo assim, ndo obstante a inegavel importancia de seus estudos sobre burocracia,
podemos afirmar que Weber cometeu um “equivoco” ao valorizar apenas os aspectos formais
e racionais das organizagOes burocraticas e ao supor que 0s desvios existentes no seu seio — e
nesse caso a organizagdo informal dos individuos do setor observado estd inclusa — séo
particularmente excepcionais, de forma que nao apresentam grande relevancia ou interesse
para o conhecimento das organizagdes. Diante disso, consideramos, enquanto pesquisador,
que um “equivoco” dessa monta, se continuar a ser cometido no ambito do HPP, podera

significar o comprometimento de toda a estrutura organizacional burocratica definida, uma
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vez que as relacdes sociais desenvolvidas dentro do GT e suas praticas informais revelam uma
forma particular de organizacdo que ndo é oficialmente estabelecida ou ndo é oficialmente
reconhecida. Entretanto, isso ndo quer dizer que ela ndo exista e que ndo tenha peso e
influéncia sobre o funcionamento do hospital.

Desta forma, concluimos que — e ndo temos duvida disso, embora reconhegcamos a
necessidade de continuar e aprofundar os estudos neste tema — a correlagdo existente entre as
organizagOes informais e a organizacao burocratica no ambito do hospital publico do Piaui é,
sobretudo, de ineréncia e complementaridade, muito embora essas organizaces sejam
flagrantemente antagonistas e conflitosas. Ou seja, essas organizacdes sdo, por natureza,
inseparaveis ou indissociaveis e se completam. Ndo obstante elas, no maximo, possam ser
dissociadas ou separadas apenas por abstracdo para fins de estudos cientificos. Sendo assim,
tomando como referéncia este caso estudado e o que dizem os estudiosos da sociologia das
organizages, podemos afirmar que os individuos que compdem a trama social das
organizagOes, de um modo geral, estdo submetidos a esses dois tipos de organizacao, ainda
gue tenhamos constatado com a observacdo feita que a organizacdo informal é algo
espontaneo ou natural ao contrario da organizacdo burocratica que se trata de uma
organizacéo racionalmente definida.

Portanto, qualquer que seja a associacao humana formalmente estabelecida, surgira no
seu seio a configuracdo organizacional informal, como resultado da extrapolacdo das relacGes
formais previstas, que podera ser benéfica ou prejudicial, dependendo sobremaneira da forma
como é conduzida por aqueles que estdo nas posi¢oes de lideranca da organizacdo. Seja nas
burocraticas, como é o caso do HPP, seja em outro tipo de estrutura organizacional.
Entretanto, mesmo diante dos resultados apresentados, € necessario lembrarmos que este
relatorio destaca apenas um fragmento temporal e singular do fendmeno estudado, que
certamente apresentaria flutuagbes/variacdes quanto as caracteristicas manifestas, caso a
observacao se estendesse por um periodo maior de tempo e/ou fosse realizado com outros
individuos e em outra organizacdo. Fato que nos solicita aprofundamento e ampliacdo dos

estudos acerca do tema escolhido.
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APENDICES

APENDICE I
ENTREVISTA INDIVIDUAL — TOPICOS-GUIA

1.
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12.
13.
14.

15.

16.

17.

18.
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20.

21.

Como vocé acha que a administragdo superior do HPP percebe o setor no qual vocé
trabalha e vocés enquanto grupo?

Como grupo, vocés acham que fogem ao que a administracdo superior do HPP define
como grupo formal de trabalho?

O que vocé acha que a administragdo superior espera de vocé enquanto servidor publico?
O que é um trabalho racional para vocé?

Vocé acha que o trabalho realizado por vocé é racional? Por qué?

O que é um trabalho impessoal para vocé?

Vocé acha que o trabalho realizado por vocé é impessoal? Por qué?

O gue é um comportamento burocratico de trabalho para vocé?

Vocé apresenta um comportamento burocratico em todas as situacfes de trabalho da qual
participa? Por qué?

Enquanto grupo, vocé e os outros individuos assistentes deste setor podem ser
considerados um grupo burocratico (formal)? Por qué?

O gue uma organizacao burocréatica para vocé?

Vocé acha que o HPP é uma organizacédo burocratica? Por qué?

Vocé conhece as normas de comportamento e os fluxos de trabalho do setor e do HPP?
Eles sdo parametros para vocé enquanto vocé trabalha e se relaciona com os colegas no
ambiente do HPP?

O que vocé entende como desvio de comportamento dentro de uma organizacdo
burocrética?

Vocé se considera um desviado? Por qué?

O que vocé entende por uma organizacgdo informal? Por qué?

Vocé acha que forma uma organizacdo informal com os outros individuos do setor? Por
qué?

Se néo, explique.

Se sim, vocé acha que essa organizagao pode prejudicar os trabalhos no setor e no HPP?
Explique.

Se sim, vocé acha que essa organizagdo informal da um exemplo inadequado para outros

individuos do HPP? Explique.
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22. Se sim, em sua opinido, vocés enquanto organizacao informal tomam decisdes que afetam

o cotidiano de trabalho do HPP? Explique.

APENDICE II
ENTREVISTA EM GRUPO — TOPICOS-GUIA

1. Vocés ja conheciam ou tinham ouvido falar o que é uma organizacgéo informal?

2. Antes da realizagdo dessa pesquisa vocés se consideravam/se percebiam como uma
organizagéo informal?

Hoje, vocés (do GT) se consideram uma organizacéo paralela (informal)?

Vocés “sentaram e pensaram/inventaram’ essa organizacao paralela GT?

Como vocés acham que ela surgiu?

Como voces se relacionam com a AS?

N o o &~ W

Vocés concordam com todas as decisdes da AS, sejam elas diretamente relacionadas ao

setor de vocés ou ndo?

©o

O que vocés fazem quando concordam com as decisfes da AS?

9. 0 que vocés fazem quando ndo concordam?

10. Vocés, enquanto organizacgdo paralela/informal, possuem alguma estratégia para burlar as
decisbes/ordens/regras do HPP?

11. Vocés sabotam o trabalho do setor e do HPP?

12. Vocés protelam a execucédo de alguma tarefa como forma de ir contra as decisdes da AS?

13. Qual a opinido de voceés sobre essa organizacdo paralela/informal que vocés formam?

14. No que se referem as atividades do setor, vocés decidem em grupo?

15. Quando vocés precisam tomar uma decisdo vocés se orientam pelas regras do HPP ou
pelas regras do GT?

16. Vocés acham que os sentimentos e emogdes que vocés possuem uns pelos outros
enquanto GT, afeta/influencia no momento de vocés manterem um comportamento
racional, impessoal e controlado, segundo as normas do HPP?

17. Vocés estabeleceram regras de convivéncia e trabalho para vocés enquanto grupo? Como
isso aconteceu? Foi natural ou vocés planejaram?

18. Existe um nivel aceitavel de trabalho para vocés? Um ponto maximo até onde vocés vao

ou até onde vocés se esforcam no trabalho?

19. Vocés diminuem o ritmo de trabalho em alguma situagcdo? Por qué?
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APENICE 11l - DIARIO DE CAMPO

30 de outubro de 2017. Segunda-feira. 8 horas da manha.

O dia de trabalho tem inicio normalmente. Quando entramos, o chefe do setor j&
estava na sala. O nome dele é Ricardo. Ele chegou mais cedo, como costuma fazer. Assim
como Mauro ele é pontual e chega as 8 horas da manh& ou pouco antes para planejar as
agendas de trabalho. Ele nos cumprimenta e deseja que tenhamos um bom dia. Mauro se
dirige & sua mesa de trabalho, dando inicio as atividades diérias. N6s vamos em dire¢do ao
pequeno bird no qual passaremos o0s proximos 23 dias observando o cotidiano de trabalho no
setor. Sobre a mesa, colocamos o notebook. Mauro liga o PC enquanto, despretensiosamente,
pergunta se estamos entusiasmados com aquele inicio de semana. Afirmamos que sim e,
roboticamente, ligamos o notebook. Ele sorri e se volta para 0 computador. Fazemos 0 mesmo
(a partir de agora ndo farei novas referéncias a minha presenca no ambiente observado).

As 8 e 35 da manhd chegam Orleando e Betinna. Eles tém horarios diferenciados,
como resultado de uma decisdo da administracdo superior. O objetivo formal é manter o
horario de intervalo para 0 almo¢o com cobertura para as demandas. Entretanto nas reunides
que Ricardo mantém com a administracdo superior fica claro, segundo ele, que o objetivo é
“dividir as forgas” do Grupo de Trabalho (GT). Informacdo que ja foi repassada ao GT, uma
vez que Ricardo ndo faz muita questdo de guardar segredo sobre isso (ele mesmo esclarece).

A diretoria administrativa, linha de comando na qual esta inserido o setor observado,
tem como seus representantes e integrantes da administracdo superior do HPP os individuos
Evildsio e Jonas. Evilasio é chefe imediato de Jonas e ex-chefe de Betinna. Jonas é chefe
imediato de Ricardo e por consequéncia de todo o setor observado. Ambos, de acordo com
Ricardo, tem demonstrado insatisfagdo com o desempenho do setor e, em especial, do GT.
Segundo ele, as reclamacdes sdo constantes.

Todos se cumprimentam e depois das amenidades de sempre, Ricardo repassa as
agendas de demandas de cada individuo. As demandas tratam tanto de atividades rotineiras e
diarias quanto de atividades extraordinarias. Como sempre, 0 GT procura repassar entre eles
as demandas e acertar os horarios para que todos saiam juntos para a execugdo das tarefas
externas.

As demandas externas (levantamentos de quantitativos e localizagcdo de materiais,
entregas de materiais, recolhimentos de materiais para substituicio ou para guarda,

transferéncia de materiais, readequacdo de layout etc.), em sua maioria, Sd0 executadas no
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turno da tarde em razdo de depender dos funcionarios terceirizados (disponiveis para 0s
trabalhos do setor observado apenas no turno da tarde) e da disponibilidade para acessos as
areas demandantes, sendo necessario, em alguns casos, agendar a execucdo de algumas
demandas.

Ricardo faz observagOes para que todos procurem lembrar que a administracdo
superior ndo quer vé-los trabalhando juntos (em grupo) nos atendimentos externos. Ou
melhor, a AS ndo os quer juntos “passeando’ pelo hospital, como se nada tivessem para fazer,
pois essa tem sido a impressdo passada aos demais individuos do hospital com tal
comportamento. O Grupo de Trabalho responde prontamente e diz que isso ndo acontecera
novamente. O dia transcorre sem mais alteracGes e as demandas s&o atendidas de acordo com

a disponibilidade do GT, bem como, dos funcionarios terceirizados e dos demandantes.

31 de outubro de 2017. Terga-feira. 8 horas da manha.

Embora o dia 31 de outubro seja uma terca-feira, no jargdo utilizado pelo Grupo de
Trabalho (GT) “¢ quase fim de semana”, pois dia 02/11/2017 sera feriado e, possivelmente, a
sexta serd um dia com pouco movimento ou até mesmo “‘enforcado”, como dizem. Os
individuos do GT apresentam sinais de ansiedade, fadiga, inquietude, pouco interesse e baixa
concentracdo no trabalho. Sabemos que, nessas situacdes, o rendimento no trabalho tende a
cair. E o que percebemos no GT. Observamos que parece existir um acordo entre 0s
individuos do GT para a diminuicdo do ritmo de trabalho a partir das quintas-feiras ou dos
dias que antecedem e sucedem os feriados. Ainda é preciso confirmar essa hipétese nos dias
seguintes de observacdo. Esse acordo ndo foi declarado pelo GT, mas podemos notar que a
chefia percebe a existéncia dele.

Os individuos chegam ao setor nos seus horérios de costume, com alguma dilatacéo no
caso de Orleando e Betinna que apresentam um historico de imprecisdo no horério de
chegada, no inicio do dia de trabalho, segundo informado. A rotina € a mesma. Ricardo
repassa a agenda de cada individuo. Eles avaliam; fazem observacdes acerca das demandas no
que tange a prioridade na execucdo, disponibilidade de terceirizados, acesso as dependéncias
das areas demandantes e equipamentos necessarios a execugdo das demandas externas. Além
disso, o GT procura se organizar para atender as demandas internas (elaboracdo de
memorandos e despachos, inclusdo de dados no sistema de controle interno etc.).

A manha transcorre calmamente quando Ricardo relata, de forma despretensiosa, que

ele tem percebido a insatisfacdo acentuada de outra equipe de trabalho e que essa insatisfagcdo
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pode redundar em uma possivel transferéncia de atribuicdes para o setor observado. Essa
informagdo provoca uma onda imediata de resisténcia no GT, que se posiciona de forma
contrario a vinda de mais trabalho. Mauro assume imediatamente uma postura defensiva. Ele
fecha o cenho, cruza os bracos e toma a palavra para si, fazendo questdo de deixar claro que
Ricardo tem que assumir uma posi¢do contraria e firme em relacdo a esse acréscimo de
atribuicdes, se isso acontecer. Mauro faz ameaca velada de ndo trabalhar ou deixar de
trabalhar com a qualidade com a qual ele sabe que oferece seus trabalhos. Betinna e Orleando
seguem o discurso de Mauro, de forma mais branda, e também dizem que nédo sera possivel
executar tantas tarefas.

Ricardo pede calma e que talvez seja apenas uma conjectura sem fundamento ou entéo
uma percepcdo errada que teve; um alarme falso. Argumenta e pede que aguardem 0s
acontecimentos. O GT discorda e pede que o chefe assuma uma posicao proativa e antecipe a
suposta decisdo de transferéncia de atribuicGes de outro setor para o setor observado. Apés o
debate, 0 GT permanece em sala realizando as atividades internas, embora demonstrando
impaciéncia.

No turno da tarde o GT sai para a execucdo de algumas atividades. Ndo obstante
Ricardo peca aos individuos do GT que saiam em diferentes horarios para o atendimento das
demandas externas, eles ddo uma justificativa “qualquer” e saem no mesmo horario para
realizar os trabalhos. A justificativa ou “desculpa” é sempre a mesma: o trabalho em equipe
favorece a celeridade na execucdo e o aproveitamento da disponibilidade dos carregadores,
em um s6 momento, o que facilitara a execucdo das demandas em sequéncia. Ricardo ndo tem
outra saida a ndo ser concordar.

O ritmo diminui ap6s a execucdo das demandas externas no turno da tarde. O dia
transcorre sem mais alteracdes e as demandas sdo atendidas de acordo com a disponibilidade
do Grupo de Trabalho, bem como, dos funcionarios terceirizados e dos demandantes. Ao
longo do dia o tema do debate (transferéncia de novas atribuicdes para o setor observado) néo

volta a tona.

1° de novembro de 2017. Quarta-feira. 8 horas da manha.

Ricardo chega cedo, as 7 e 50 da manh&. Como de costume Mauro € o primeiro dos
individuos do GT a chegar, as 8 horas. Para iniciar o dia de trabalho Ricardo pede que Mauro
acesse junto com ele o e-mail do setor. Dentre 0os muitos e-mails, hd um da administracdo

superior (AS). Nele o chefe do setor observado € informado pela AS que sera realizada
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reunido na sexta-feira proxima, depois do feriado para tratar de assuntos de interesse do setor
e do GT. A pauta ndo é informada. Ricardo e Mauro ficam pensativos e eles discutem qual
seria 0 motivo para realizacdo da reuniao.

Orleando e Betinna chegam as 8 e 30 da manhd e sdo informados da reunido. Ha um
alvorogo no GT. Eles pensam que se trata de novas retaliagdes quanto a forma de trabalho do
GT e o repasse das novas atribui¢des. Durante todo o dia de trabalho o GT volta ao assunto da
reunido de sexta-feira e tenta descobrir qual seria 0 motivo. Isso desconcentra o GT, que se
ocupa em tracar estratégias de resisténcia caso seja uma nova retaliacdo da AS. Os individuos
do GT néo apresentam nenhuma preocupacdo em esconder essa atitude de Ricardo, que ndo
participa das discussdes e assiste tudo calado e “de fora”.

Mauro lidera o GT e diz — incisivamente — que 0 grupo ndo vai aceitar pressao.
Betinna diz que ndo adianta eles reclamarem que eles (GT) ndo vao deixar de andar juntos ou
de ser amigos. Betinna quer saber “quem eles (AS) pensam que séo para dizer com quem a
gente (GT) pode andar e quando?”, nas palavras dela. “Afinal, n6s somos amigos!”, afirma
Betinna. Ela acha que ¢ tudo inveja. Que a administracdo superior € um lugar onde s6 ha
individuos infelizes e por isso eles querem ver todos infelizes no hospital. Orleando observa a
forma como Mauro esta indignado e escuta calado o desabafo de Betinna. Depois de alguns
segundos, pensativo, Orleando resolve falar.

Polidamente, ele se dirige a Ricardo. Logo atras dele estdo Mauro e Betinna, como se
fossem em seu apoio, apesar de ndo saberem o que ele pretende dizer ou fazer. Orleando
entdo diz que o GT ndo vai aceitar aquela postura de perseguicdo da administracdo superior.
Ricardo escuta o que ele diz e, muito embora esteja sensivel as indigna¢des do GT, de forma
cuidadosa lembra a todos que eles tém obrigacdes a cumprir € que “bater de frente” com a AS
pode ser um erro que pode custar caro para todos eles e levar a algo pior, como por exemplo,
a dissolucdo do GT. Isso deixa os individuos do GT calados e perplexos. Mauro olha
incrédulo para Ricardo. Parece ndo acreditar na possibilidade que o chefe apresentou. Mauro
quer saber se Ricardo acredita mesmo nisso.

Ricardo diz que sim e sugere que eles sejam mais habilidosos na lida com a AS e que
aguardem os acontecimentos. “Ndo adianta sofrer por antecipagdo”, ele avisa. O GT fica
visivelmente abalado e triste. Um a um, os individuos do GT d&o uma desculpa, saem da sala
e se relinem no patio de estacionamento dos fundos, ao lado da sala onde trabalham. Ricardo
ndo participa. Ndo é convidado. Essa postura pode indicar que o GT comeca a considerar
Ricardo um elemento estranho ao GT (ou sempre considerou. Estamos com essa davida).

Entretanto, movido pela curiosidade, Ricardo também sai da sala e vé o GT reunido. Ele fica a
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distancia e apenas observa os individuos discutirem calorosamente. Mauro lidera, como
sempre. Ele predomina na discusséo, enquanto Betinna e Orleando intervém com meneios de
cabeca e algumas palavras. Nao € possivel ouvir nada. O Chefe retorna a sala, pensativo.

Os individuos do GT voltam para a sala depois de, mais ou menos, 1 hora em reunido
e, desconsertadamente, cumprimentam Ricardo que ndo reclama da auséncia deles. Ao que
parece, ele quer evitar conflito com o GT nesse momento tenso. O trabalho é flagrantemente
abandonado. O dia de trabalho transcorre de forma tensa. Os individuos do GT navegam pela
internet sem dar muita atencdo as agendas de trabalho. As demandas externas, geralmente
atendidas no turno da tarde, séo ignoradas, muito embora por repetidas vezes Ricardo cobre a
execucdo. Como resposta, os individuos do GT dizem que ndo h& disponibilidade de
carregadores ou que os setores demandantes pediram adiamento dos atendimentos. Ricardo
resolve ndo pressionar o GT. Prefere deixar todos os individuos do GT livres para pensar e
decidir quais atitudes assumir. Pouco se conversa no setor observado. Nem do feriado de
amanha os individuos falam.

No final do dia os individuos do GT se despedem de forma solidaria uns dos outros,
como se estivem confirmando alguma espécie de acordo ou pacto. Acenam a distancia para o
chefe e saem todos juntos. Pouco depois, Ricardo também sai da sala. Resolve ficar um pouco
fora, proximo da doca. Ele quer respirar. L& fora, no estacionamento do HPP, Ricardo vé que
0 GT volta a se reunir. O debate continua por mais algum tempo, sempre com Mauro
liderando, aparentemente, a conversa. Depois de alguns instantes, cada um entra em seu carro

e vai embora. Ricardo fica preocupado.

02 de novembro de 2017. Quinta-feira.

Feriado.

03 de novembro de 2017. Sexta-feira. 8 horas da manha.

Assim que chega, as 8 horas em ponto, Ricardo acessa 0 e-mail do setor para saber o
horério da reunido. A reunido serad dali a uma hora — as 9 horas — na sala de reunifes da
administracao superior. Estardo presentes os chefes dos trés niveis hierarquicos superiores ao
do setor observado. Ou seja, além de Jonas e Evilasio, estara presente o diretor administrativo
do HPP. Ricardo fica aparentemente tenso. Nao ha referéncia no e-mail sobre a pauta da

reunido ou sobre a presenca da superintendéncia. Entretanto, ele suspeita que alguns pontos
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serdo 0s principais na reunido: a postura (insistente) dos individuos do GT em sempre sair
juntos para executar demandas externas; o comportamento dos individuos do GT no ambiente
de trabalho; e as novas atribuicdes.

8 e 15 da manha. Ricardo estranha o fato de Mauro ainda néo ter chegado. Ele nunca
se atrasa. E pontual e nio falta ao trabalho. As 8 e 30 da manh3, todos os individuos do GT
chegam juntos. Cumprimentam o chefe e sem muita conversa iniciam seus trabalhos ainda
baseados na agenda de quarta-feira, que foi flagrantemente ignorada. Ricardo comunica que
as 9 horas acontecera a reunido. O GT age com naturalidade (ou com certa indiferenca).
Mauro pergunta se Ricardo tem alguma orientacdo ou demanda especial para a qual eles
devem dar maior atencdo. Ele responde que ndo e que o foco é cumprir as demandas que nao
foram executadas na quarta-feira.

9 horas da manhd. Ricardo chega a sala de reunido. Ele ndo é o primeiro a chegar.
Muito pelo contrario! Ele é o Gltimo. Toda a AS ja esta a sua espera. Os trés chefes — o diretor
administrativo, Evil&sio e Jonas — formam um semicirculo de um lado da mesa e do lado
oposto, destacada, hd uma cadeira vazia. Ricardo pede licenca, entra e Jonas indica a cadeira
para que ele sente. Evilasio pergunta se Ricardo estd apressado. Ricardo responde que nao.
Eles acham isso bom, pois a reunido sera demorada, alertam. O diretor administrativo
permanece silencioso enquanto Jonas apresenta a pauta. Ela ndo é muito diferente do que
Ricardo pensou, exceto pelo fato de ser pior do que imaginava.

A administracdo superior do HPP deixa claro para ele que percebe uma grande
“proximidade” entre os individuos do GT. A AS enfatiza que ja vem notando que sempre que
hd a necessidade de atender alguma demanda externa pertinente as atribuicdes do setor
observado, os individuos do GT preferem realizar o trabalho em conjunto. Eles dizem, em
outras palavras, que durante os deslocamentos dentro do ambiente laboral, 0 GT demonstra
para quem quiser ver, sem nenhum cuidado com o comportamento ou palavras, grande
intimidade e aprego por estarem juntos, denotando informalidade em suas relagdes sociais
dentro do GT. A AS deixa claro que esse tipo de comportamento nédo é adequado as regras do
HPP. Segundo a AS os individuos do GT agem como se estivesse em um shopping passeando
ou em um parque de diversdes, como criancas. A AS diz que é inadmissivel esse tipo de
comportamento e que tem certeza que ele contamina os demais profissionais do HPP e, afeta
também, o rendimento do setor observado como todo. Fica claro que AS esta insatisfeita com
a postura dos individuos do GT no ambiente de trabalho.

Ricardo contra-argumenta e diz que todas as demandas sdo atendidas a contento. Ele

diz que diariamente as agendas de demandas sdo elaboradas e repassadas para cada individuo
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do setor. Evilasio pede numeros que comprovem isso. Ricardo diz que ndo possui nuUmeros
que comprovem, mas que eles podem perguntar aos demais individuos, colegas de trabalho,
do hospital. Todos eles sdo prova de que o trabalho feito pelos individuos do GT atende suas
demandas. Os chefes se entreolham, insatisfeitos. Eles parecem nédo acreditar nas palavras de
Ricardo. “Se nos ndo fazemos melhor é porque as condi¢bes de trabalho ndo permitem e o
namero de individuos no setor é insuficiente. Ao invés de 3, deveriamos ser 4 ou 5 individuos
além da chefia”, afirma ele. Evilasio diz que isso ¢ um absurdo. Jonas pergunta para Ricardo o
que ele quer. “Vocé quer dar mais tempo livre para os individuos (GT) do seu setor passearem
pelo hospital?”, ele pergunta também. Ricardo tentar argumentar, mas ¢ interrompido.
Finalmente o diretor administrativo fala. Ele diz que falta pulso firme a Ricardo. Diz também
que ele deveria comandar o setor. Ricardo estremece e se retorce na cadeira.

O diretor administrativo insiste nessa posi¢édo e diz que ja percebeu a formacgdo de um
“grupo paralelo” dentro do setor observado e que o GT, o suposto grupo paralelo, vive como
quer. Ele diz que o GT segue as proprias regras e faz o que bem entende (a AS ndo chama o
GT de organizacdo informal, mas caracteriza o chamado grupo paralelo inconfundivelmente
com uma organizacdo desse tipo). A AS entende que esse grupo paralelo é uma ameaca a
execucdo eficiente dos trabalhos, como previsto pela HPP. Para o diretor administrativo,
Ricardo tem deixado a desejar enquanto chefe. Evilasio aproveita a oportunidade e afirma
energicamente que é ele que é o chefe do setor e ndo os individuos do GT. Jonas pede que
Ricardo entenda e faca valer sua posicdo de chefia. Ricardo permanece calado, incrédulo com
0 que esta escutando.

Muito embora Ricardo saiba que eles ndo estdo enganados, dissimula sua percepgéo e
diz que prestara maior atengdo no comportamento do GT para tentar identificar essa tal
“organizagdo paralela” e para ver se realmente ela atrapalha/prejudica o desempenho eficiente
das atividades ou se, ao contrario, é benéfica ao setor. A AS demonstra desconfianca em
relacdo a fala de Ricardo e diante disso, muda sua postura. A AS, gque até entdo fazia apenas
ameacas veladas de dissolugdo do GT, assume uma postura resoluta e inflexivel quanto ao
chamado “grupo paralelo”. O diretor administrativo quer a mudanga de atitude do GT e acha
que isso passa pelo estilo de gestdo do chefe do setor observado. Ricardo ouve e pergunta o
que isso significa. E Evilasio que responde. Ele determina que Ricardo deve assumir, daquele
dia em diante, uma postura de controle rigido e inflexivel; que a partir daquele dia ndo deve
aceitar que os individuos do GT participem das decisdes do setor. Tudo deve ser decidido pela
chefia unicamente. Jonas concorda com um meneio de cabega. O diretor administrativo

também concorda.



132

O diretor administrativo avisa a Ricardo que se a postura do GT se mantiver, ele e o
GT receberdo adverténcia por escrito acerca da insisténcia em manter a postura que eles tém
adotado durante o trabalho. E se eles insistirem, as medidas serdo mais severas. Jonas quer
saber a razdo deles agirem assim, uma vez que ja foram chamados a atencdo. Ricardo acha
necessario saber, antes de qualquer coisa, se eles decidiram livremente agir como uma
“organizagdo paralela” ou se isso aconteceu naturalmente. Ele diz que vai ficar mais atento ao
comportamento dos individuos do GT no trabalho e tentara saber se essa “organizagdo
paralela” ¢ algo pensado de forma “proposital” ou se “surgiu espontaneamente”; se
simplesmente “aconteceu”. Eles, a AS, escutam desconfiados o que Ricardo fala. Para
Evilésio, independente da origem desse comportamento, ha desvio de comportamento em
relacdo ao esperado de um servidor publico; hd um excesso de informalidade que beira o
desrespeito e contamina os demais colegas de trabalho, incentivando a informalidade do
comportamento dentro do ambiente de trabalho e contaminando os colegas do hospital. Por
fim, como forma de se opor a chamada “organizagdo paralela” (organizacao informal), a AS

decide:

e Que Ricardo deve orientar o GT a ndo percorrer o ambiente de trabalho (hospital) com
expressdes claras de afetividade (beijos, abracos, afagos, sorridentes etc.);

e Que o GT deve executar demandas de campo individualmente (ou com auxilio de
carregadores ou outro profissional terceirizado apenas, quando for o caso);

e Aumentar a carga de trabalho do setor, por conseguinte, do GT, o que significa a
transferéncia de atribuicbes de outro setor do hospital para o setor observado. Ou seja, 0
GT sera responsavel também pelo recebimento, conferéncia, estocagem e distribuicdo de
determinado tipo de material, além das atividades ja realizadas até entdo. Nao foi dado
espaco para Ricardo contestar essa deciséo;

e Exigir cobertura definitiva durante o intervalo para o almogo, o que acarretard
reorganizacdo dos horarios livres dos individuos do GT, impedindo-os de estarem juntos
no horéario de almoco (dois devem sair 11 horas e voltar 13 horas do almogo. O outro deve
sair 12 horas e voltar as 14), numa tentativa de minar a longa convivéncia diaria do grupo;

e Aumentar o controle direto (Ricardo deve ser mais duro e vigilante. Deve se impor.) e
indireto (“visitas” surpresas da AS ou ligacdes telefonicas para saber “como” e “se” o GT

estd atendendo as demandas internas e externas do setor, individualmente ou em grupo);
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e Aumentar a exigéncia quanto ao nivel técnico e profissional dos resultados apresentados
pelo Grupo de Trabalho;

e Exigir maior conformidade as regras do HPP.

Ricardo pouco diz diante dos argumentos apresentados. Ele sabe que as afirmagdes
dos chefes superiores sdo verdadeiras e para piorar as coisas eles afirmam que recebem
frequentes “reclamagdes” de outros chefes e de colegas de trabalhos dos individuos do GT
acerca da postura deles dentro do hospital, alegando que se sentem ofendidos com o “excesso
de liberdade” do GT. Os nomes de Mauro e Betinna séo apontados repetidas vezes como 0
foco principal dessa postura exagerada e inadequada ao ambiente de trabalho. A AS pergunta
se eles sdo namorados. Ricardo diz que ndo. A AS quer saber a razdo deles sempre estarem
abracados e se beijando. Eles (AS) acham a postura deles escandalosa. Ricardo ndo sabe
explicar. Diz apenas que eles sdo amigos e que fora do hospital os dois mantém
relacionamentos com outros individuos. Betinna é casada e Mauro tem sua namorada. A AS
considera um absurdo e um desrespeito a postura dos dois. Ricardo se cala. Ndo tem nada a
dizer. Eles se dao por satisfeitos e avisam que fiscalizardo a implementacdo das
determinac0es feitas naquela reuniéo.

A reunido é encerrada. Sdo quase 12 horas. Enquanto sai da reunido, Ricardo fica
pensativo e nos diz que ndo deixou de perceber que a AS ndo apresentou, como sempre,
nenhum parametro especifico acerca do que eles consideram uma postura adequada e
necessaria ao ambiente de trabalho para que as atribuigdes sejam executadas, ou seja, como
sempre nao ha a definicdo dos fluxos e dos comportamentos de trabalho que o setor deve
adotar. Tudo que a AS falou, ela fez de forma genérica e vaga, muito embora tenha feito suas
determinagfes. Parece que, para eles (o diretor, Evilasio e Jonas), o principal é cobrar
resultados, controlar a conduta e demonstrar autoridade e “poder”. Ou seja, garantir a
subordinacdo dos individuos do GT, consequentemente do setor observado. Ou ainda, garantir
0 cumprimento das regras do HPP, muito embora, essas regras ndo sejam téo claras e
divulgadas.

Ele acredita que a AS devia, no caso do setor observado, estabelecer parametros que
permitissem a mensuracdo dos resultados apresentados pelo setor observado na execu¢do do
trabalho, tais como: 1. numero de demandas recebidas no setor por dia; 2. origem das
demandas (saber qual o setor demandante); 3. saber quantas e quais demandas podem ser
atendidas internamente ou externamente; 4. numero de demandas atendidas (internamente e

externamente) por dia; 5. numero de demandas ndo atendidas (internamente e externamente)
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por dia; 6. percentual de atendimentos de demandas/dia por individuo (internamente e
externamente); 7. tempo necessario para o atendimento das demandas diérias (internamente e
externamente); 8. recursos necessarios aos atendimentos didrios das demandas; 9. quais 0s
principais fatores impeditivos para o atendimento de uma demanda etc.

Entretanto, a AS ndo define e nem permite que os setores definam esses parametros.
Além disso, Ricardo se pergunta se é possivel definir de forma tdo objetiva e precisa esses
parametros no caso do setor observado, uma vez que o volume de demandas recebidas no
setor € significativo e os casos se sobrepdem ao sabor da influéncia e do “jogo de poder” entre
os chefes do hospital. Fora isso, ainda ha o fato de que um ambiente de trabalho é um lugar
dindmico e impossivel de controlar absolutamente, uma vez que se trata de um ambiente feito
por individuos que se relacionam técnica e socialmente, cuja constituicdo emocional e
psicoldgica, com suas inclinagdes, necessidade e limitacdes, devemos considerar.

Observamos que Ricardo acha que a AS pode acabar cometendo um erro de gestéo,
uma vez que nao tem sido capaz de definir com clareza as atribui¢es do setor, os métodos de
trabalho e a forma de avalicdo do trabalho dos individuos do GT. Ricardo parece exausto e
confuso; sdo muitas questdes delicadas relacionadas ao setor. Pelo que podemos notar, ele ndo
sabe como repassar todo o teor da reunido para o0 GT. Ricardo chega a sala apenas para dizer
que saird para o almoco; que nao podera voltar no turno da tarde; e que somente na segunda
repassara o que aconteceu na reunido. O GT fica apreensivo e ndo diz uma palavra.

Durante o restante do dia de trabalho os individuos do GT se dedicaram ao
atendimento das demandas externas que nao foram executadas na quarta. Depois, por volta
das 16 horas, os individuos do GT diminuem o ritmo e decidem fazer expediente interno, na
tentativa de “organizar a casa”. Na verdade, cada um deles ficou em sua mesa acessando

livremente a internet. O fim do expediente ocorre tranquilo.

06 de novembro de 2017. Segunda-feira. 7 horas da manha.

Ricardo chega mais cedo. Sdo 7 horas da manha. Ele precisa pensar na forma como vai
repassar as determinacdes da AS. Quando Mauro chega as 7 e 40 da manhd, Ricardo j& estava
na sala. Ambos se surpreendem com a presenca um do outro. Mauro, pelo fato do chefe ja
estar na sala quando o habito dele é sempre chegar 8 horas em ponto, e Ricardo, por sua vez,
pelo fato de Mauro voltar a chegar cedo, coisa que ndo vinha fazendo nos ultimos dias.

Ambos se cumprimentam.
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Mauro ndo faz questdo de ser paciente ou educado. Ele vai direto ao assunto e pede
logo informagdes sobre a reunido da sexta passada. Ricardo sorri sem graga e diz que prefere
que os outros individuos do GT cheguem para que ele fale de uma so6 vez, assim todos juntos
podem debater as novas “orientagdes”. Mauro alfineta e ironiza a fala de Ricardo. Mauro diz
que ndo se trata de debater, como Ricardo fala, e sim de aceitar, mas que ndo serd como a AS
pensa, ele avisa em tom resoluto. Ricardo pede que ele tenha calma e guarde a energia e
opiniBes para a hora em que os outros individuos estiverem presentes. Mauro fica surpreso
com a fala da Ricardo. E possivel perceber que Mauro ndo esperava essa postura inflexivel do
chefe. N&o dele, que sempre tem sido um chefe flexivel.

Com relutancia Mauro vai para sua mesa, visivelmente contrariado, desconcentrado e
agitado com o breve embate mantido com Ricardo. Mauro liga seu computador e navega pela
internet. Ainda faltam, pelo menos, 50 minutos até Orleando e Betinna chegarem. Ricardo
baixa a cabeca e continua organizando os memorandos com as demandas pendentes e
analisando se as rotinas mensais do setor foram executadas eficientemente.

Ricardo percebe que Mauro passa a enviar mensagens pelo celular. Ele cogita se sdo
mensagens para outros contatos ou para os individuos do GT, através do grupo virtual do
setor, criado no aplicativo Whatsapp®. Mauro continua digitando freneticamente no celular e
envia sucessivas mensagens. Até a chegada dos outros individuos do GT, Ricardo achava que
fossem mensagens enviadas para outros contatos de Mauro. Entretanto, assim que Orleando e
Betinna adentram a sala, fica claro que eles estavam se comunicando virtualmente, quando
Orleando, sem seu tato costumeiro, adentra a sala e se dirige, imediatamente e de forma
grosseira, a Ricardo cobrando explicacdes sobre as novas determinagdes da AS que o setor e 0
GT, consequentemente, terdo que seguir. Ricardo permanece calado. N&o olha para Mauro,
embora saiba que ele provavelmente foi a fonte da “informag¢do” alegada por Orleando. Ele
conhece Orleando ha muito tempo e sabe que esse ndo € o seu comportamento habitual.
Entretanto, deixa que ele se expresse para ver até onde ele vai.

Mauro fica desconcertado com a postura de Orleando. Orleando acaba por revelar que

até aguele momento Mauro repassava mensagens para ele e Betinna sobre a conversa mantida

4 0 chefe do setor observado e o GT fazem parte de um grupo virtual de comunicagdo, criado por Mauro ha pelo menos 8
meses, em uma rede social famosa (Whatsapp), para facilitar e tornar agil a comunicagdo entre eles. Foi uma excelente ideia e
que teve o resultado esperado: realmente facilitou e agilizou a comunicacdo entre eles. A criagdo do grupo virtual de
comunicacdo resultou em um aumento diario de atendimentos das demandas externas (ndo ha dados numéricos a respeito).
Estas demandas sofriam um grave retardo no atendimento, em razdo de um problema basicos de comunicacdo: o nimero de
ramais de telefones disponiveis ndo é suficiente para atender todas as unidades organizacionais do hospital. A solucdo
encontrada pela AS foi o sistema de espera/liberacdo de linha. Entretanto a fila de espera para a liberacdo de linhas é
significativa, retardando a comunicagao interna.
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com Ricardo logo cedo. Orleando ndo da tempo para Mauro e Betinna falarem e confirma a
suspeita da chefia quando diz que Mauro repassou para o0 grupo no Whatsapp a conversa que
tiveram. Nesse momento Ricardo descobre que eles mantém dois grupos virtuais de
comunicacgdo: um no qual Ricardo esta incluso e outro no qual ele foi excluido, pois ele estava
acompanhando o envio das mensagens e até aquele momento ndo havia nenhuma nova
mensagem no grupo virtual do setor (nesse grupo os trés individuos e a chefia estdo inclusos).
Isso denota que o GT seleciona quais informacdes Ricardo pode ou ndo obter e de quais
conversas pode ou nao participar.

Embora surpreso e sentindo-se coagido diante da postura do Orleando, Ricardo
mantém a discri¢do e o controle das emocdes e da situacdo. Ele pede que Orleando se acalme
e que “termine de chegar ao trabalho”, como costuma falar. Betinna assiste tudo atonita.
Também ndo esperava essa postura nervosa e um tanto descontrolada de Orleando. Mauro se
sente desconcertado e pede calma a Orleando, que logo percebe que talvez tenha exagerado.
Orleando, pensativo e agora um pouco mais calmo (depois do “desabafo”), dirige-se a sua
mesa de trabalho. Ricardo assiste tudo calado e deixa o GT se acalmar.

Minutos depois, com 0s animos mais calmos, o GT é lembrado por Ricardo das rotinas
mensais (com datas fixas para execucdo todos 0s meses) que ainda ndo foram executadas.
Pede que todos se organizem para dar inicio ao dia de trabalho. Ele repassa a agenda de cada
individuo do GT e alerta que devem escalonar os atendimentos externo e que nao devem mais
andar em grupos maiores que dois individuos, e que isso s6 deve acontecer quando realmente
for necesséario. Ricardo entrega a agenda de cada individuo e comunica que eles devem segui-
las a risca. O GT cobra novamente da chefia informacGes sobre a reunido da sexta passada.
Dessa vez é Betinna que fala e diz que eles precisam saber o que aconteceu e porque tanto
mistério da parte de Ricardo. Ele diz que em breve eles saberdo.

O GT se impacienta e se opde a postura de Ricardo e a execugdo das agendas antes de
serem informados sobre a reunido. Ele pede que continuem escutando. Na sequéncia ele diz
que percebe que aquele ndo ¢ o momento ideal para expor as novas “orientagdes” da AS. E
complementa: “em breve serd marcada reunido com todos para exposicdo e debate das
orientagdes”. O GT se entreolha e a chefia retorna a sua mesa e continua seu trabalho. O GT
passa a se comunicar virtualmente. Ricardo percebe e espera receber as mensagens, mas,
claro, ndo recebe. Ele confirma (mais uma vez) a existéncia de outro grupo virtual de
comunicagdo, como ficou claro no inicio do dia.

Sem seguir a orientagdo do chefe, o GT sai da sala e como argumento diz que irdo

chamar os carregadores para executar as demandas externas. Ricardo contra-argumenta e
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lembra que os carregadores sO estardo disponiveis no turno da tarde. Entdo o GT diz que eles
mesmos atenderdo as demandas. Ricardo analisa o argumento. O argumento é capcioso. Ele
sabe do atraso no atendimento das demandas e que eles precisariam dos carregadores se
fossem um de cada vez para o campo. Entretanto, sem carregadores, eles precisam ir juntos,
dessa forma burlando inteligentemente a orientacdo da AS. O GT deixa Ricardo sem saida.
Ele aceita a argumentacdo do GT ao mesmo tempo em que entende claramente que tera
problemas com a implementacédo das novas orientacdes da AS.

Eles saem para atender as demandas e passam quase toda a manhad nos trabalhos
externos. Voltam apenas quando é hora do almogo. Conversam pouco com Ricardo. Apenas 0
necessario e previsto formalmente. O dia de trabalho transcorre sem muita comunicacao entre
Ricardo e o GT. Eles voltam depois do almogo e saem novamente para tentar finalizar a
execucdo das demandas acumuladas. O GT trabalha em grupo, numa flagrante resisténcia a
orientacdo de Ricardo. Eles retornam no fim do turno da tarde, juntos e sorrindo, com tempo
apenas para desligar os computadores e ir embora. Enquanto fazem isso Ricardo pergunta se
eles obtiveram sucesso. Eles dizem, displicentemente, que sim e se vao. Ricardo fica na sala,

sozinho e pensativo.

07 de novembro de 2017. Terca-feira. 8 e 10 da manha.

Quando Ricardo chega a sala do setor, Mauro ja havia chegado. Da porta, ele
cumprimenta Mauro, que responde com um meneio de cabeca. Na sequéncia Ricardo pede
desculpas pelo pequeno atraso. Mauro sorri e diz “sem problemas”. Sdo 8 e 10 da manha.

Antes de Ricardo conseguir fechar a porta da sala, Orleando e Betinna chegam, entram
e também cumprimentam todos. Ricardo sente que o clima no setor esta um pouco melhor.
Ele pergunta se todos estdo bem e como foi a noite anterior. Todos dizem que foi uma noite
boa.

Ricardo aparenta um pouco de surpresa com tanto bom humor, embora saiba que 0 GT
sempre trabalhe animado e com boa disposi¢do. Entretanto, ele suspeita que o GT assumiu
essa postura para conseguir as informacdes que deseja e para ndo criar um atrito entre eles.
Aproveitando a postura do GT, Ricardo avisa que antes de repassar as agendas e averiguar a
execu¢do das demandas do dia anterior fard breve reunido para repassar as “orientagdes” da
AS. Todos concordam.

Ele fecha a porta por dentro e todos tomam seus lugares ao redor da mesa de reunido

do setor. Em 15 minutos, Ricardo repassa as determinagdes da AS e a reacdo do GT o deixa
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novamente surpreso. O GT ndo esboga nenhuma reacao negativa e diz, através de Mauro, que

fard o maximo possivel para se adequar ao solicitado pela AS. O GT apresenta apenas a

preocupacdo quanto a melhora nas condicGes de trabalho que é necessaria a implementacéo

das determinacdes da AS e as expde, numa negociacao claramente velada e indireta, como se

barganhasse:

O GT diz que o setor precisa ganhar um novo assistente e que eles querem participar da
selecdo; o GT diz que pode ser um almoxarife ou mais carregadores. Segundo 0s
individuos do GT isso permitird uma melhor divisdo das atividades e permitira que as
demandas de campo sejam atendidas individualmente (ou com auxilio de carregadores ou
outro profissional terceirizado, apenas quando for necessario);

O GT concorda com a afirmagdo da AS e diz, através de Mauro, que ficara vigilante para
ndo percorrer o hospital com expressdes claras de afetividade (beijos, abracos, afagos,
sorridentes etc.). Nesse ponto, Betinna € o Unico individuo que se mostra um pouco
incomodado com a fala de Mauro e com a posicdo do GT. Betinna parece discordar. Ela
faz trejeitos de desacordo com a boca. Ela revira os olhos e por repetidas vezes retorce 0s
labios;

O GT concorda com o repasse das novas atribui¢bes (ficou decidida a transferéncia de
atribuicBes de outro setor do hospital para o setor observado. Agora o GT sera responsavel
também pelo recebimento, conferéncia, estocagem e distribuicdo de determinado tipo de
material, além das atividades ja realizadas até entdo), desde que seja concedido ao setor
um espaco adequado de estocagem de material; o GT acha que isso vai melhorar o
controle das atividades do setor e resolver as indisposi¢cfes com o setor de onde foram
retiradas as atribuicdes;

O GT aceita tornar oficial e definitiva sua atuacdo/cobertura, para atendimento de
demandas, durante o intervalo para 0 almoco, 0 que acarretara reorganizacdo dos horarios
livres dos individuos do GT. O GT inclusive diz que permanecera como estd: Mauro e
Betinna saem 11 horas e voltam 13 horas do almoco; Orleando sai 12 horas e volta 14
horas; restando apenas uma hora descoberta (intervalo entre 12 e 13 horas);

O GT concorda com o maior controle e inclusive convida a AS a participar das execucdes
das demandas eventualmente, a fim de que possam compreender as dificuldades do GT,;

O GT solicita que a AS faca maior investimento nele (GT) e treine os seus individuos

(com cursos, seminarios, palestras etc.) para que GT possa oferecer melhor nivel técnico e
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profissional nos resultados de trabalho apresentados, bem como maior conformidade as
regras do hospital;
e O GT cobra da AS a definicdo clara das atribuicGes do setor, os métodos de trabalho e a

forma de avali¢éo do trabalho dos individuos do GT.

Ricardo ndo acredita no que estad ouvindo. O GT ndo esboca nenhum descontrole ou
reagdes negativas. Os individuos do GT parecem ter debatido e estudado previamente as
respostas dadas as determinacdes da AS. Ricardo ndo acha isso impossivel, uma vez que o
grupo como um todo ja& havia debatido quase todos aqueles pontos, embora de forma bem
mais acalorada e com menos precisdo. O GT pergunta se Ricardo ja repassou tudo. Ele diz
que sim. O GT pede para dar inicio ao dia de trabalho e pede que a chefia defina as agendas.

Fica claro nesse momento que as posi¢des de comando se invertem no setor. O GT
parece comandar Ricardo. Ele percebe e ndo se importa com essa troca dindmica de papéis no
setor pois, pelo que foi possivel observar até agora, Ricardo acredita que essa alternancia no
comanda é salutar e funciona com valvula de escape para aliviar as tensdes internas do GT,
que eventualmente se sente no comando da situacdo. Ele prefere utilizar esses momentos a seu
favor e entdo faz o que o GT pede: avalia quais demandas foram atendidas no dia anterior e
constata que poucas foram realizadas. Diante disso, ele faz as agendas e entrega aos
individuos do GT.

Ao longo do dia, o GT realiza os atendimentos internos e no turno da tarde atende as
demandas externas, de forma individual. No que se refere as atividades diarias internas do
setor, 0 GT as executa demonstrando entrosamento e diligéncia. O GT nao reclama e se atem
unicamente ao trabalho do setor (transferéncias, recolhimentos, entrega de materiais, insercéo
de dados no sistema de gestdo e controle, expedicdo de documentos etc.). Desconfiado,
Ricardo acompanha e analisa a postura do GT, que parece muito conformado com as novas
determinagOes da AS.

Nos horérios livres, o GT confraterniza animadamente, mas deixa Ricardo de fora.
Reporta-se a ele apenas para tratar de assuntos de trabalho. Quando ndo estdo juntos, Ricardo
percebe que eles se comunicam virtualmente. Ele acha que deve ser através do novo grupo
criado no Whatsapp. Isso coincide com o fato de que nenhuma mensagem dos individuos do
GT foi postada recentemente no grupo virtual do qual Ricardo faz parte. Nem mesmo as
mensagens que Ricardo havia enviado foram respondidas. Ele acha que foi “excluido” do GT

ou que na verdade nunca fez parte, fato que o deixa preocupado.
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O GT apresenta as agendas ao final do dia. Todas as demandas foram atendidas. E
possivel notar que Ricardo fica admirado, satisfeito e pensativo ao mesmo tempo. Depois do
desentendimento que tiveram quando ele expds as exigéncias da AS, os individuos do GT
tornaram-se mais atenciosos e técnicos na execucao das atividades e evitaram retrabalho, o
que redundou no aumento da produtividade, em primeira analise. Ricardo tenta analisar a
situacdo para entender o que aconteceu. A mudancga foi muito repentina e o leva a pensar que
0 GT sempre teve condicBes de trabalhar dessa forma e que outro motivo (ou motivos) o
levou a ter resultados que poderiamos considerar “dentro da média”.

O dia termina sem muitas mudangas no comportamento do GT.

08 de novembro de 2017. Quarta-feira. 8 horas da manha.

Quando Ricardo chega e o dia de trabalho comeca, as 8 horas, todo o GT ja esta na
sala do setor. Ele d& bom dia e pergunta o que houve para todos estarem tdo cedo reunidos e
ja trabalhando.

O GT diz, através do Mauro, que pensaram muito sobre as determinacdes da AS e
concluiram que elas podem na verdade tornar o trabalho do setor muito melhor. Orleando
confirma o que diz Mauro e, olhando para Betinna, afirma que agora, com as novas
atribuicBes, o setor ndo enfrentard os habituais embates com relacdo as atividades de
recebimento, conferéncia, estocagem e distribuicdo dos materiais. Betinna concorda e diz que
agora sera melhor; que o controle ficara melhor.

Orleando continua e diz que o GT conversou longamente e que realmente precisam
mudar sua postura de trabalho e atuar de forma mais técnica e profissional. Orleando aponta
Mauro como uma referéncia para o0 GT. Betinna concorda e diz que talvez eles ndo tenham
dado o acabamento técnico necessario ao trabalho do GT e isso tenha gerado uma impressao
“errada” nos colegas de trabalho no hospital. Mauro agradece ser indicado como referéncia e
concorda com os outros individuos do GT.

Ricardo esta surpreso e animado com a postura de todos. Ele concorda com o que eles
disseram, mas lembra ao GT que essa transferéncia de atribui¢des traz um “problemao” para o
setor: a necessidade de um espago adequado de estocagem dos materiais que antes eram
recebidos pelo outro setor (a quem pertenciam as atribuicGes transferidas). Ricardo entende
que sem esse espaco adequado de estocagem se torna “impraticavel” a transferéncia das

atribuicdes, embora tenha sido uma determinagéo da AS.
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Betinna diz que se antecipou a preocupacao de Ricardo quanto a falta de espago e que
falou com outro profissional do hospital acerca do problema. Esse individuo, um técnico
terceirizado de manutencéo de equipamentos do HPP, André, indicou um espaco subutilizado
pelo setor de engenharia clinica (SEC) e que poderia ser compartilhado pelos dois setores.
Ricardo gostou muito da ideia, mas ficou em davida quanto a aceitacdo do chefe do SEC.
Ricardo acha que ele ndo aceitara.

Orleando diz que falard com o chefe do SEC para ajudar a convencé-lo e pergunta se o
chefe quer ver o espaco mencionado por Betinna. Ricardo diz que sim. Betinna vai buscar a
chave que esta com André, o técnico terceirizado. Depois, com a chave em maos, o GT e
Ricardo se encaminham ao espacgo de estocagem subutilizado. Ricardo permanece surpreso
com a postura proativa, diligente e dedicada do GT, e quando todos chegam ao espaco ele
afirma que o lugar é ideal para o setor.

Depois que todos voltam para a sala, Ricardo comunica que falard com o chefe do
SEC e sai. Minutos depois volta e diz que como havia falado ele (o chefe do SEC) nédo aceitou
compartilhar o espaco de estocagem. Mesmo quando Ricardo alegou que os materiais que eles
estocavam no referido espaco eram velhos e possivelmente ndo seriam mais uteis ao hospital.
Mesmo assim, o chefe do SEC se negou a compartilha-lo com o setor observado.

Betinna diz que vai falar novamente com André para ver se ele consegue mudar a
posicao de chefe do SEC. Ricardo ndo se opde, embora ache perca de tempo. O GT conversa
animadamente sobre a possibilidade de ganhar um espaco adequado de estocagem de
material, haja vista que até aquele momento eles ndo contam com um. Depois disso, as
agendas sao repassadas e 0 GT da inicio ao dia de trabalho. O pior parece ter passado. O GT
esta reagindo bem as determinagdes da AS. O animo geral do GT estd muito bom. Ricardo
acha que os problemas agora sdo de ordem estrutural: como implementar as determinacGes em
sua totalidade e saber lidar com suas consequéncias, uma vez que elas afetardo o trabalho do

setor. Sem nenhuma novidade nas horas seguintes, o dia transcorre de forma calma.

09 de novembro de 2017. Quinta-feira. 8 horas da manha.

Novamente, quando Ricardo chega ao setor, todos os individuos do GT estdo
trabalhando concentradamente e desta vez contam com a participacdo de André, técnico
terceirizado que tem tentado ajudar o setor observado na negociagdo para compartilhar um

espaco adequado de estocagem de material com o SEC.
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Eles ja estdo envolvidos no atendimento de uma demanda importante. O SEC esta
envolvido na tarefa. André demonstra ser muito solicito e dedicado. Ricardo d& bom dia para
todos e entra. Todos respondem e ele pergunta o que esta acontecendo. Orleando explica que
sdo demandas do Centro Cirargico (CC). Betinna fala que o pedido chegou de “Gltima hora” e
Mauro completa dizendo que mesmo assim sera “facil de resolver”. Ricardo sabe que
demandas “surpresas” sdo mais do que comuns no dia a dia do setor. Ele aprecia a postura
proativa e diligente do GT.

Ricardo entdo se dirige a sua mesa, chama Betinna e pergunta se todas as pendéncias
das dltimas semanas foram definitivamente atendidas e se os problemas apresentados pelos
setores foram solucionados (ele tem compartilhado com Betinna a responsabilidade de
apreciar as demandas e distribui-las entre os individuos do GT). Betinna diz que sim; todas as
demandas que estavam em atraso foram executadas, com poucas ressalvas (uma ou outra cujo
atendimento em sua integralidade ndo foi possivel).

Engquanto isso, entre Mauro, Orleando e André o debate para solucionar o problema do
CC continua e parece que o técnico tem apresentado boas ideias para solucionar o problema,
pois ndo se trata de um simples recolhimento ou substituicdo de material. Depende também da
logistica de substituicdo, uma vez que o CC esta em pleno funcionamento. A questdo é: a que
horas realizar o recolhimento e a substituicdo? Tudo tem que ser muito rapido, de forma a ndo
atrapalhar o funcionamento do CC. O debate continua. Calados, Ricardo e Betinna observam
0 entrosamento dos trés individuos no debate.

Betinna, em tom de brincadeira, diz que André deveria trabalhar com eles no setor
observado e que eles estdo realmente precisando de um novo individuo. André diz que “seria
uma boa”, mas que certamente ndo sera liberado. Ela continua a descontracdo e fala que
ninguém liberaria um profissional competente como ele. Todos riem e “por uma boca” sé
dizem “com certeza!”. O clima dentro do setor ¢ amistoso e positivo.

Ricardo se volta para Betinna e pergunta se ha alguma novidade com relacdo ao
espaco de estocagem. Betinna diz que ndo. Entretanto, ela avisa que mais tarde falara como o
chefe do SEC. Ricardo concorda e junto com Betinna define as agendas. As agendas séo
distribuidas e o GT se organiza para atender no turno da manha as demandas internas e
estabelece o cronograma de atendimento para o turno da tarde. O GT avisa a chefia que ha
pelo menos dois casos nos quais sera necessaria a participacdo de dois individuos do GT,
além dos carregadores. Ricardo concorda e pede que todos do GT fiquem vigilantes a postura

profissional que precisam apresentar pelos corredores do hospital. Betinna apresenta o
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costumeiro retorcer de labios, como se ndo concordasse, mesmo assim com um aceno de
cabeca, diz que concorda. Orleando e Mauro se limitam a dizer “ok”.

Percebendo a insatisfacdo dissimulada de Betinna, Ricardo lembra que os individuos
do GT devem procurar preservar aquela formacgédo profissional e que o setor observado é
privilegiado pelos profissionais com os quais conta diariamente. Mauro fica visivelmente
satisfeito. Orleando concorda e diz que todos ali tém sorte pelo clima de trabalho que vigora
no setor. Entendendo que o chefe esta enviando um recado para ela, Betinna também se
compromete a ficar vigilante. Ricardo e o GT parecem estabelecer um acordo de convivéncia.
André assiste a tudo e diz que “é muito legal” um grupo como o do setor observado e
complementa dizendo que se fosse possivel mudaria a lotacdo e passaria a fazer parte do GT.
Os individuos do GT ficam animados e dizem que ele deve tentar. Mas André diz que isso é
praticamente impossivel com o chefe que tem. Todos riem.

Ricardo muda de assunto e diz que todos devem iniciar as atividades. Eles concordam
e iniciam seus trabalhos. André diz que mais tarde trara novidades quanto ao trabalho no CC e
sobre o compartilhamento do espaco de estocagem com o SEC. Ricardo agradece. Andreé vai
embora. Ricardo entdo chama Mauro para trabalharem juntos em uma tarefa e Mauro
pergunta se pode ser mais tarde, pois ele tem que atualizar o sistema de controle do setor.
Ricardo concorda e aprecia a postura de Mauro, que se compromete a ajuda-lo assim que
terminar.

O dia transcorre sem problemas. O GT executa diligentemente as demandas e tem
demonstrado disposic¢do para cumprir as determinacfes da AS que, alias, tem se mantido em
siléncio desde as novas determinacdes.

No final do dia de trabalho, o chefe agradece a dedicacdo de todos. Os individuos do
GT agradecem de forma profissional e se despedem. Ricardo nota que ha algum tempo o GT
ndo utiliza seu jargdo preferido quando se aproxima o fim de semana. Muito pelo contrério.
Depois dos dias de tensdo pelo qual o setor passou, 0 GT tem apresentado resultados
realmente significativos, técnica e profissionalmente melhores que os resultados apresentados

no inicio da sua atua¢do como grupo.

10 de novembro de 2017. Sexta-feira.

Né&o foram feitas observacgdes neste dia.

11 de novembro de 2017. Sdbado. Por volta de 10 e 40 da manha.
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Por volta de 10 e 40 da manh& Ricardo, Mauro e Orleando recebem mensagem de
Betinna através do grupo virtual mantido no aplicativo Whatsapp. Betinna avisa que na
segunda todos terdo uma surpresa. Curioso, Ricardo pergunta do que se trata. Betinna faz
suspense. Mauro e Orleando reagem a mensagem de Betinna. Eles querem saber do que
Betinna esta falando. Orleando brinca e diz “vocé tem que dizer ja!”. Ela resiste, diz que s6 na
segunda saberdo e na sequéncia envia fotos do espaco de estocagem em negociacdo com SEC
para compartilhamento.

Mauro imediatamente reconhece o lugar fotografado por Betinna. Ele pergunta a
Betinna se ¢ o que ele estd pensando e ela diz “eu ndo sei o que vocé esta pensando”. Todos
riem. Nas fotos, é possivel notar a porta de acesso ao referido espaco, tdo discutido na ultima
semana. Logo na entrada, ao lado da porta de metal e vidro, estdo empilhadas muitas caixas
vazias, equipamentos velhos, materiais para descarte, parte da reserva técnica de
equipamentos etc. E possivel ver o chdo molhado préximo da porta de acesso, como se tivesse
sido lavado. Orleando diz que Betinna nem precisa mais dizer nada que eles ja sabem onde ela
esta.

Betinna sabe que deixou Ricardo, Orleando e Mauro surpresos. Eles perguntam se ela
foi trabalhar em pleno sabado. Betinna sorri, diz que esta fazendo uma “faxina” e que nao esta
s0. Junto com ela esta Andre, do SEC. Ricardo fica admirado. Mauro e Orleando insistem em
pedir que Betinna “abra o jogo”. Ela diz que ndo; que “s6 segunda”! Betinna envia a
mensagem “tchau” e fica off-line.

Ricardo, Orleando e Mauro pouco conversam. Eles apenas concordam que “é o jeito
esperar”. Todos ficam off-line. Importante destacar que esse relato foi feito pelos individuos

do GT no dia seguinte.

13 de novembro de 2017. Segunda-feira. 8 horas da manha.

8 horas em ponto. Ricardo, Orleando e Mauro chegam ao setor. Se tivesse combinado,
diz Orleando, talvez ndo fosse tdo sincronizado. Todos riem. Ricardo sabe que o motivo de
toda aquela pontualidade e animacéo é saber o que Betinna andou fazendo no hospital no fim
de semana. Ricardo aproveita 0 momento bom e diz que acha que Betinna deve trazer
novidades que véo ajudar o setor a alcangar um desempenho mais eficiente.

Orleando e Mauro se entreolham e concordam, mas Mauro brinca e pergunta para

Ricardo o que afinal € eficiéncia no caso do setor observado. Mauro acha que por mais que o
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GT trabalhe da melhor forma possivel, diante de tantas limitagBes, usando da forma mais
inteligente possivel o que dispdem e alcancando, na avaliacdo do GT, uma produtividade
elevada de atendimentos das demandas externa e interna, a AS sempre acha que ndo € o
suficiente. Mauro comenta que ja ouviu dizer pelos corredores do HPP que a AS acha que o
GT é incompetente. Orleando concorda e acha que o setor vive em busca de um desempenho
perfeito e que ndo passa de ilusdo, uma vez que a AS néo define com preciséo as atribuigoes e
nem o método de trabalho para a execucdo das atividades do setor. Mauro complementa
Orleando e diz que sem parametro de desempenho definido, a AS néo pode avaliar se GT foi
ou ndo eficiente; se € ou ndo é competente. O clima fica tenso. A expressdo facial dos trés
muda.

Ricardo fica atbnito. N&o esperava essa reacdo defensiva de Mauro tdo cedo. Eles
acabaram de chegar. Ricardo ndao contra-argumenta e nao tem alternativa, a ndo ser concordar.
Ele sabe que a AS ndo tem conseguido definir com clareza as atribuicbes nem o método de
trabalho para execucdo das atividades do setor. Esse fato gera falta de acabamento técnico e
profissional dos resultados apresentados pelo GT, bem como, contribui para o descontrole na
gestdo, mal-estar, desentendimentos e comprometimento das relacdes entre os setores do
hospital e das relac6es de trabalho, pois as atribui¢cdes se confundem ou se interpenetram com
frequéncia.

Ricardo fica pensativo engquanto abre a porta da sala. Mauro e Orleando percebem que
fizeram ele pensar um pouco sobre tudo que vem ocorrendo no setor. Quando entram na sala,
todos percebem que Betinna ainda ndo chegou. Entretanto, todos sabem que o horério oficial
de Betinna € a partir de 8 e 30. Eles se dirigem para suas mesas. Ricardo deixa de lado a
tenséo ocorrida e resolve avaliar a semana anterior de trabalho, o atendimento das demandas e
inicia a definicdo das agendas. Mauro e Orleando preparam-se para trabalhar.

Os dois sdo chamados e recebem suas agendas de trabalho para o dia. Depois disso,
Ricardo pede que eles abram o e-mail do setor e vejam se ha alguma solicitacdo enviada
eletronicamente. Mauro acessa o e-mail, mas ndo ha nenhuma solicitagdo. Orleando faz o
mesmo e confirma que ndo ha nada novo. Achando isso bom, o chefe pede que eles comecem
os trabalhos internos e, caso seja possivel, atendam alguma demanda externa que ndo dependa
dos carregadores.

Orleando e Mauro concordam. Entretanto, Mauro pede para aguardar a chegada de
Betinna. Mauro sabe que, assim como eles, Ricardo também estd curioso para saber o que
aconteceu. Relutante, Ricardo concorda. Enquanto esperam, ele pede que Mauro ndo esqueca

a implementacéo do sistema de controle do setor. Mauro diz que esta fazendo o possivel, mas
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que é necessario o envolvimento de todos do setor, inclusive do chefe para que a
implementacéo acontecga de verdade.

Ricardo sente uma leve resisténcia em Mauro. Orleando percebe o retorno da tenséo
entre os dois e intervém. Orleando diz que ajudara Mauro e que Betinna também ja esta
ajudando na implementacdo do sistema. Ricardo compreende o que Orleando esta fazendo e
aproveita para acalmar os animos. Ele fica alerta, pois o humor do GT parece que mudou
novamente, embora pareca que dessa vez eles, os individuos do GT, estejam mais cuidadosos
na expressdo do que sentem e pensam.

8 e 30. Betinna chega. Todos se levantam de suas cadeiras ao mesmo tempo. Betinna
entra na sala sorrindo e perguntando o que esta acontecendo. Entre risos, todos caminham em
direcdo a Betinna. A tensdo parece que desapareceu. Ricardo pergunta o que Betinna tem para
contar para eles sobre o sabado passado e sobre o espaco de estocagem de material. Betinna
sorri e tira do bolso uma chave e balanca na frente dos olhos admirados de Ricardo, Mauro e
Orleando. Ricardo diz ndo acreditar. Ela diz que ele pode acreditar sim. Betinna exclama “o
espaco € nosso agora!”. Todos comemoram e querem logo ir ver o novo espago.

Quando chegam |4, os trés ficam admirados. A sala foi lavada. Os materiais velhos e
para descarte foram retirados. Duas grandes estantes foram montadas e 0s materiais que
permanecerdo no local (reserva técnica) foram organizados nas prateleiras e no restante do
espaco. O novo espaco tem pelo menos 15 m2. Nao é grande coisa, mas eles acham melhor do
gue nada. Todos comemoram. A harmonia parece voltar novamente. Ricardo parabeniza
Betinna e diz que o mérito é todo dela, mas quer saber por que Betinna ndo avisou todos com
antecedéncia, pois assim eles teriam ajudado.

Betinna diz que queria fazer surpresa. E ela ndo se esquece de dizer que André foi o
grande responsavel pela conquista do espaco de estocagem que agora sera chamado de Posto
de Recebimento (PR). Betinna diz que André e ela conseguiram convencer a chefia do SEC a
ceder o local, com a condicdo de compartilha-lo quando fosse necessario. Essa ideia do
compartilhamento foi aprofundada por André que foi habilidoso ao conversar com o chefe do
SEC. Ricardo concorda em compartilha-lo. Ele recebe a chave do recém-batizado Posto de
Recebimento (PR) das méos de Betinna. Mauro fica dando voltas pelo PR, olhando
minuciosamente os detalhes do lugar. Orleando pergunta se ele ja esta procurando defeitos e

"’

ele diz “ndo enche!”. Eles riem e todos passam a fazer o mesmo que Mauro: eles ficam mais
algum tempo andando dentro do PR, analisando os detalhes e depois retornam a sala do setor.
Ricardo entende que agora as agendas precisam ser redefinidas. Ele faz isso

rapidamente e coloca como prioridade levar todos os materiais recebidos e estocados na sala
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do setor para o PR®. Ricardo vai buscar o carrinho de transporte e ele mesmo inicia o
transporte das caixas. O GT fica assustado, pois ndo esperava que Ricardo fosse executar o
trabalho. O GT achou que o trabalho fosse ser executado pelos carregadores no turno da tarde.
Ricardo diz que ndo ha tempo a perder e continua a empilhar as caixas no carrinho. Ele sai
com o carrinho lotado de caixas e leva todas para o PR.

Mauro, Orleando e Betinna se entreolham e ficam sem saida. O GT passa a organizar
as caixas para continuar a retirada e quando Ricardo volta eles decidem se revezar na
execucdo. Ricardo participa de mais algumas viagens para transportar as caixas. Depois ele
passa apenas a receber as caixas dentro do PR para organizé-las nas prateleiras das estantes.
Observamos que Ricardo percebe que sua postura colocou todos do GT em movimento. Ele
fica satisfeito e ndo deixa de ver que Mauro o observa enquanto ele se dedica ao trabalho
manual de fato. Ricardo percebe que Mauro ficou satisfeito em vé-lo “botando a méo na
massa”. Observamos que ele (o chefe) entende que sua participagdo direta na execugdo das
atividades pode ter um efeito positiva na conducdo do GT. Talvez Mauro, Betinna e Orleando
tenham a impressdo de que a chefia “s6 sabe dar ordens” e “ndo faz nada”. Mauro percebe
que esta sendo observado e pergunta para o chefe se ha algum problema. Ricardo diz que néo.
Eles voltam ao trabalho.

Depois que o GT levou todas as caixas para 0 PR, eles voltam para a sala e séo
parabenizados pelo empenho, depois do que, recebem suas agendas de trabalho para o dia.
Mauro e Betinna estdo exaustos e muito embora Orleando parega “elétrico”, eles pedem para
descansar um pouco. Ricardo concorda e convida todos para um café no refeitério. O GT se
anima e todos véo para o refeitdrio. Satisfeitos, eles brincam animadamente entre si. Ricardo
tenta participar. O GT aceita e partilha café e bolo com ele.

20 minutos depois do momento de descontracdo no refeitorio, o GT estd empenhado
nos trabalhos internos (elaborar e enviar memorandos, despachos, atualizar controle de
materiais, alimentar o sistema com novas aquisicdes etc.) e Ricardo acompanha as execugoes

do trabalho diario com discricdo e atencdo. Percebemos que ele ndo quer chamar a atencdo do

5 Depois que ficou definido pela AS o repasse de novas atribuicdes para o setor observado, foi recebido um grande volume de
materiais novos adquiridos dos fornecedores, entretanto o setor ndo possuia espago para estocar esses materiais (todos os
materiais recebidos eram recebidos, conferidos, estocados e dispensados por outro setor do HPP). A solucéo foi estocar na
sala de trabalho do setor. Essa decisdo, que na verdade foi uma consequéncia da decisdo da AS, foi adotada sem que outra
saida imediata fosse pensada. A sala do setor observado ficou repleta de caixas, dificultando sobremaneira a circulagdo de
individuos e o trabalho interno diario. Esse fato desmotivou o GT. O GT conclui que a AS ndo teve dimensdo das
consequéncias de sua decisdo, muito embora o0 GT concorde com a AS quanto a melhora no controle dos materiais recebidos,
conferidos, estocados e dispensados, e que sdo de responsabilidade do setor. Os visitantes e colegas de trabalho, antes do PR,
brincavam e diziam que “aquele ambiente ndo eram mais uma sala de trabalho e sim um depoésito”. O volume de caixas
recebidas é tdo grande que duas das cinco mesas do ambiente ficavam totalmente ocultas/escondidas depois que as caixas
eram empilhadas. Para ver os individuos que trabalham nelas, era necessario contornar as pilhas de caixas.
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GT. No turno da tarde, o GT continua a execucdo das atividades. Seguindo as determinac6es
da AS, as demandas sdo atendidas por um individuo apenas e pelos carregadores, quando é
necessario. Embora isso, GT sempre tira, no turno da tarde principalmente, 30 minutos de
intervalo e os individuos ficam reunidos na area externa a sala. Ricardo & eventualmente
convidado a estar com eles.

O dia termina tranquilamente. Em horérios diferentes os individuos do GT encerram
seu dia de trabalho. Todos repassam a agenda para a chefia. Nem todas as demandas sao

atendidas (por motivos diversos) e sdo agendadas para o dia seguinte.

14 de novembro de 2017. Terca-feira. 8 horas e 15 minutos da manha.

Sdo 8 e 15 da manha. Ricardo ainda ndo foi a sala do setor. Ele inicia o dia de trabalho
dentro do Posto de Recebimento (PR) e constata que ainda precisa completar a estrutura das
estantes. Em uma delas ainda faltam dois patamares (suporte de madeira) para colocar os
materiais. Depois de alguns minutos organizando melhor o PR, Ricardo segue para a sala do
setor.

Quando chega a sala, ele encontra todos os individuos do GT reunidos (em circulo).
Séo 8 e 30 da manhé. Eles conversam seriamente. Parece um debate. Ricardo percebe que eles
estdo decidindo algo e escuta um pouco da conversa antes deles pararem de conversar. O GT
conversa sobre a necessidade de mais um assistente no setor. O GT parece discutir se € uma
boa ideia deixar outro individuo entrar para o setor. Eles param de conversar quando escutam
0 bom dia do chefe.

Todos respondem bom dia e a formacdo se desfaz assim que Ricardo adentra a sala.
Ele fica um pouco sem graca. Todos os individuos do GT seguem para suas mesas. Ele entdo
decide que deve conduzir os assuntos do setor com clareza e abertamente; percebemos que
Ricardo entende que se esse habito do GT em “guardar segredos” e tomar decisdes sozinho
continuar o setor sera prejudicado. Entdo ele decide perguntar se eles estavam conversando
sobre a vinda de um novo individuo para o setor. Todos do GT se entreolham desconfiados e
Mauro, como de costume cruza os bragos, assume a fala do GT e diz que sim.

Ricardo quer saber a opinido de cada individuo. O GT resiste e diz que ainda estdo
pensando a respeito. Mauro diz que ainda estdo discutindo. Ricardo lembra para todos do GT
que 0 aumento das atribuicdes e do volume de demanda por dia ndo deixa outra saida para o
setor, a ndo ser a de encontrar outro individuo para trabalhar com eles. Orleando pede que

Ricardo pense melhor, pois para ele um novo individuo pode trazer mais problemas do que
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solugdes para o setor. Ricardo pede a opinido de Betinna e, muito embora ela diga que ainda
ndo tem uma posicao definida, ela concorda com o que ele (Ricardo) falou. Orleando e Mauro
ficam atbnitos. Ao que tudo indica ndo esperavam que Betinna apoiasse a posi¢do de Ricardo.

Ricardo percebe a tenséo entre eles. Betinna olha para Orleando e Mauro, e explica
que se o ritmo de trabalho continuar aumentando, no proximo ano o setor ndo conseguira
concluir os trabalhos como devem ser feitos e como a AS vem cobrando (com melhor
acabamento técnico e profissional). Mauro fica pensativo e quando tenta falar, Orleando
interrompe e pede que essa discussdo fique para outra hora, afinal ja sdo 9 horas da manha e o
dia de trabalho tem que comecar. Ricardo concorda e decide repassar as demandas com cada
individuo do GT. As agendas sdo elaboradas e o trabalho comeca.

Orleando inicia a cobranca das entregas atrasadas de materiais novos (novas
aquisicdes). Essa € uma das atividades repassadas para o setor deles, depois da decisdo da AS.
Orleando ficou responsavel por essa atividade, mas resistiu no inicio. Ele ndo se achava capaz
de realizar o trabalho. Entretanto, Ricardo discordou da posicdo de Orleando que tem
apresentado grande produtividade na execucdo dessa atividade. As cobrancgas trouxeram
resultados comprovados. Orleando acha que a regularizacdo das entregas de novos materiais
pode ter alcangado “90%” se comparado ao trabalho do setor anterior (esse percentual foi
definido por ele sem nenhuma técnica). Segundo Orleando “da pra ver que a coisa melhorou
apenas observando que agora sdo pouquissimos atrasos nas entregas”.

Mauro e Betinna estdo empenhados em regularizar a utilizacdo do sistema de controle
interno e ficam concentrados nessa atividade, inserindo os dados de cada material no sistema
durante quase toda a manha. Ricardo percebe que o GT tem procurado se adequar as
determinagOes da AS. Para ndo atrapalhar o desenrolar das atividades do dia, ele ent&o avisa
que ficara responsavel por atender ao telefone e ver os e-mails.

No turno da tarde, as 5 horas, depois de concluidas as atividades externas, Ricardo
aproveita um momento de descontracdo e descanso e chama o GT para discutirem a vinda de
outro individuo para o setor. Ele chama todos e o GT se aproxima. Betinna é a primeira a
falar. Ela continua favoravel a vinda de um novo individuo para o setor e parece que ao longo
do dia de trabalho convenceu Mauro. Mauro, agora com outra opinido, diz que Betinna tem
razdo e que o setor observado deve pensar na vinda de outro individuo para ajudar nos
trabalhos que eles executam. Orleando continua contrério a ideia e dessa vez € bem mais
especifico.

Ele diz que o GT estd muito afinado/entrosado e que todos se “entendem muito bem”.

“Qual a garantia que esse novo assistente vai trazer beneficios?”, Orleando pergunta. Ele diz
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que o setor ndo sabe quem sera esse novo individuo e que ele pode ou ndo se encaixar na
dindmica do GT. Orleando acha que o novo individuo pode atrapalhar o andamento das
atividades e estragar o relacionamento dos individuos do GT. Ricardo escuta e instiga
Orleando para que ele fale mais. Orleando diz que ndo acha correta a vinda de um novo
individuo porque a AS pode querer aproveitar a vinda dele e tirar um dos individuos do GT e
isso ndo é uma boa coisa. Orleando lembra a todos que a AS ja tentou algumas vezes retirar
Mauro do setor para envia-lo para o setor de contabilidade. Ele lembra também que a AS acha
que o setor observado ndo precisa de tanta gente para cumprir suas atribuicdes. Orleando
entdo pergunta “e se a AS aproveitar a vinda de um novo assistente e retirar o Mauro daqui?
Ou entdo me tirar daqui?”. Mauro e Betinna se olham e ficam pensativos. Eu percebo que
Orleando plantou uma duavida na cabeca deles. Ricardo, também fica pensativo. Ele baixa a
cabeca e olha em direcdo ao chdo, como se procurasse alguma resposta para dar para
Orleando, mas n&o diz nada.

Orleando € tdo incisivo em seus argumentos que Mauro e Betinna mudam de ideia e o
apoiam no seu posicionamento. Ricardo pede que o GT se abra as mudancas e que lembrem
gue o proximo ano sera assoberbado de demandas, por conta do aumento de atribuicdes do
setor. Mesmo assim o GT mostra-se firme em sua posi¢do. Ricardo fica preocupado com a
postura de autoprotecdo do GT e nota que 0 momento ndo é favoravel para continuar a
discussdo. Para ele essa postura ¢ mais um indicio do chamado “grupo paralelo” apontado
pela AS.

Amanha é feriado. Um bom intervalo para o GT respirar. Ricardo dispensa todos do
GT, mas antes diz para eles que espera que todos repensem suas posi¢des. Eles sorriem e
saem. Talvez de cabeca fria todos mudem de ideia. Percebemos que Ricardo também precisa

pensar. Ele precisa encontrar um caminho para utilizar esse “grupo paralelo” a favor do setor.

15 de novembro de 2017. Quarta-feira.

Feriado.

16 de novembro de 2017. Quinta-feira. 8 horas da manha.

8 horas. Hoje é um dia diferente, posterior a um feriado bem no meio da semana. A

impressao que temos € que a semana comeca na quinta e termina na sexta. Uma semana de

dois dias: segunda e sexta. Quando Ricardo entra na sala todos estdo concentrados nos seus
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trabalhos. Ele ndo quer chamar a atencdo para esse fato, mas todos chegaram cedo (pouco
antes das 8 horas) e desde entdo estdo detidos em seus trabalhos. Nao houve muita conversa
no inicio do dia, embora os humores estivessem amenos. Todos se concentraram na definicéo
das agendas e na realizacdo dos trabalhos internos.

Ja sdo 9 e 30 da manha e Ricardo esta concentrado em encontrar outro individuo para
integrar 0 GT, mesmo que Mauro, Orleando e Betinna tenham demonstrado que s&o
contrarios a ideia. Mais cedo, por volta das 8 e 30, Ricardo foi a sala do setor de recursos
humanos e apresentou a situacdo para o chefe do setor. A chefia do RH diz ndo poder fazer
nada e que nao tem outro individuo disponivel para transferir para o setor observado. A op¢éo
é um ex-integrante do setor. Esse individuo j& fez parte do GT, por poucos meses, pediu para
sair por ndo se identificar com as atividades desempenhadas.

Segundo a chefia de RH, o ex-integrante do setor observado tem causado problemas
por todas as unidades organizacionais do HPP pelas quais tem passado. O individuo
problemético tem apresentado um comportamento insubordinado e agressivo que vai de
encontro as regras de trabalho do hospital, sendo devolvido para 0 RH por diversas vezes,
desde que saiu do setor observado. A chefia de RH pergunta se Ricardo quer dar outra
oportunidade a ele. Ricardo diz que néo, pois se fizesse isso prejudicaria a boa convivéncia e
0 bom desempenho do GT. Ele toma essa decisdo com base na experiéncia que o setor teve
com o individuo em quest&o.

A chefia de RH apresenta como saida para esse problema a possibilidade do proprio
setor observado procurar pelo hospital algum individuo que tenha interesse em trabalhar com
eles. Segundo a chefia de RH existem muitos individuos insatisfeitos com suas lotagdes na
linha de comando do setor observado e que gostariam de ser transferidos. Ricardo diz que eles
(do RH) deveriam transferir individuos das outras diretorias, que, alids, sdo sempre protegidos
em detrimento da diretoria administrativa, na qual esta seu setor e que é frequentemente
“sacrificada” quando se trata de transferéncia de individuos.

A Chefia de RH concorda e diz que ele deve procurar o individuo ideal e quando
encontrd-lo, o RH resolver a transferéncia. Ricardo sai da reunido com a firme determinacao
de encontrar 0 novo individuo em algum dos outros setores do hospital. Chegando a sala ele
chama todos do GT e informa do encontro que teve com o chefe de RH. Depois que Ricardo
relata o encontro e as condigdes para a vinda de um novo integrante, Betinna alerta logo que
ndo ha ninguém que queira ser transferido das outras diretorias para o setor deles por um
motivo simples: as demais areas ganham um adicional de 10% nos salarios por conta das

condicdes insalubres de trabalho que eles enfrentam. “Noés ndo temos isso chefe, vocé sabe
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melhor do que ninguém. Aqui € s6 pressao!”, afirma Betinna. Orleando interrompe Betinna e
diz “eu acho muito dificil que a gente encontre alguém nas outras diretorias que queira perder
os 10% e aceite tanto trabalho e tanto cobranga”. Betinna concorda.

Mauro ainda permanece calado escutando todos falarem. Ricardo insiste e da até sexta
para que o GT apresente pelo menos trés possiveis nomes. Relutantes, Orleando e Betinna
concordam, quando entdo Mauro fala e diz que concorda com Ricardo e que o melhor é
encontrar esse novo individuo nas outras diretorias. Ele faz questdo de lembrar que no ano
que vem ““as coisas vao piorar” e que ¢ melhor outro individuo fazer parte do GT, seja quem
for. “Eu falo por mim: estou sobrecarregado. E vocés, ndo estdo?”, pergunta Mauro. Ele olha
para Ricardo e diz que eles vao encontrar outro individuo sim. Mauro diz também que tem
pelo menos um nome ja em vista. Ricardo pede que ele diga quem é. Ele diz que prefere
conversar primeiro com o candidato e depois falara. Orleando e Betinna perguntam se se trata
daquele assistente que fica “solto” em um dos postos de internacdo. Mauro responde que sim.
Orleando, sem nenhuma cerimonia, diz que na opinido dele “o cara ndo vai dar certo ali. Ele é
muito parado. Vai atrapalhar”. Mauro discorda de Orleando. Ele faz questdo de lembrar que
ninguém ali conhece o candidato. Orleando rebate e diz “¢ por isso mesmo!” Mauro pede a
ele que deixe as coisas acontecerem. Ricardo escuta atentamente o debate e diz que mesmo
assim quer falar com o candidato. Betinna sorri e diz “melhor apostar nele do que ficar sem
ninguém”. Ricardo pede que ele seja chamado para conversar, o quanto antes. E relembra a
Orleando e Betinna que eles tém até sexta para sugerir outros nomes.

Antes do fim daquela breve “reunido” Ricardo ainda cogita a possibilidade do retorno
do ex-integrante do GT, que havia pedido para sair do setor por falta de afinidade, mas todos
foram contrérios ao retorno, pois ja corria pelos corredores do hospital os problemas que ele
causava por onde passava. Novamente Betinna lembrou que foi ela quem resolveu todos os
problemas deixados pele ex-integrante quando ele foi devolvido para o RH.

Ricardo entdo encerra a reunido e os trabalhos continuam com normalidade nos turnos
da manhd e no turno da tarde. Poucas demandas foram feitas nesse dia. O GT passa a maior
parte do tempo trabalhando internamente e mesmo assim o dia foi de certa forma sem
sobrecarga de trabalho. O GT navega pela internet e tira sua costumeira meia hora de
intervalo para lanchar e socializar fora da sala. O GT parece mais tranquilo. Eles demonstram
ndo ter dado muita importancia para a busca do novo integrante. O dia se encerra como de

costume e algumas demandas ficam para o dia seguinte.

17 de novembro de 2017. Sexta-feira. 8 horas da manha.
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S&o 8 da manh& em ponto quando Ricardo chega a sala do setor. Mauro ja chegou. Os
dois se cumprimentam. Ricardo diz que sabe que ainda é cedo, mas que gostaria de continuar
a conversa do dia anterior sobre a vinda de um novo individuo para o setor. Mauro concorda e
reforca que ja tem o candidato. Chefia pede o nome. Mauro diz que o nome dele é Celso.
Ricardo diz que ndo sabe quem é. Nesse momento Orleando chega.

Orleando d& bom dia. Ricardo e Mauro respondem e continuam a conversa. Mauro
tenta caracterizar Celso, mas mesmo assim o chefe ndo o reconhece pela descri¢do. Orleando
acompanha a conversa e diz que talvez seja melhor Ricardo ir pessoalmente ver Celso. Ele se
prontifica a levar Ricardo para conhecer o candidato no posto onde ele trabalha. Ricardo
concorda, entretanto, diz que apenas quer ver quem é Celso e que depois ele deve ser
chamado para uma entrevista. Orleando concorda e pede apenas um tempo para “terminar de
chegar”.

Betinna chega ao setor e depois dos cumprimentos diérios fica sabendo que Ricardo
ird “conhecer” Celso. Ela acha uma boa ideia. Percebemos que diminuiu a resisténcia do GT
em aceitar um novo individuo. Ricardo pergunta se os individuos do GT estdo mais tranquilos
em relacdo a vinda de um novo individuo para o setor. Com apenas um sinal positivo de
cabeca todo o GT diz que sim. Ele entdo se dirige especificamente a Orleando e pergunta o
que ele acha. Orleando diz que pensou melhor e reconhece que o setor realmente precisa de
um novo individuo. Reconhece também que o préximo ano serd assoberbado de trabalho e
gue o GT ndo tem condic¢des de arcar com todas as demandas, uma vez que o volume sé vem
aumentando e que novas atribui¢es foram repassadas para o setor.

Nesse momento Mauro faz questdo de lembrar que ainda ha a grande pressao da AS
acerca dos resultados alcancados pelo setor. Para Mauro essa € a razdo principal para a vinda
de um novo individuo. Ele diz que ndo quer passar por incompetente e que ndo tem sido justa
a pressdo da AS e dos outros setores quanto aos resultados do GT. Para ele, os comentarios
acerca dos resultados apresentados pelo GT ou dos métodos adotados tém sido pejorativos ou
depreciativos.

Ricardo reconhece a pressdo, mas pede que o GT veja essa situagdo como uma
oportunidade de desenvolvimento profissional. Betinna sorri incrédula e diz, ironicamente,
que essa ¢ “uma forma bem ruim de estimular alguém para o desenvolvimento profissional”.
Todos riem muito nesse momento. Para ela o principal motivo para a busca por um novo
individuo é a necessidade de dividir melhor o trabalho. Betinna diz que esta sobrecarregada.

Mauro diz que ele também.
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Orleando concorda e reconhece que realmente foi Betinna quem mais foi prejudicada
quando o ex-integrante do setor deixou o0 grupo e as atividades que ele executava. Ricardo
também reconhece que Betinna acumulou as atividades do ex-integrante. Ela concorda e diz
que ficaria tudo bem e que até “daria conta de tudo” se as novas atividades ndo tivessem Sido
transferidas ou se o volume de demandas nédo continuasse crescendo constantemente. Betinna
agradece o apoio de Orleando. Ricardo apenas escuta. Percebemos que ele recua (fica na
defensiva). Parece que ele ndo quer mais debater as determinacdes da AS. Para Ricardo, ao
que tudo indica, esse € um assunto encerrado. Entretanto percebemos que talvez para o GT
ainda n&o. Todos ficam em siléncio.

Ricardo muda de assunto e diz que o GT deve seguir a agenda dos Ultimos dias e
atender as demandas que ficaram pendentes. Rapidamente revé as agendas e as devolve para
os individuos. Mauro e Betinna iniciam seus trabalhos. Orleando, no entanto, apenas se
organiza ¢ avisa Ricardo que estd a disposicdo para o “passeio”. Ele pede mais alguns
minutos.

10 minutos depois, Orleando se levanta e pergunta se Ricardo esta pronto para ir ao
posto “conhecer” Celso. Ele diz que sim. Ambos saem e vao ao posto. Durante o percurso
Ricardo resolve conversar com Orleando sobre os outros integrantes do GT. Ele confia muito
em Orleando, pois é o individuo do GT mais antigo de todos. Eles comegcaram juntos e
“montaram” o setor. Esse fato os torna muito proximos e com certa liberdade. Ricardo
pergunta para Orleando o que ele tem achado da forma com o setor tem sido conduzido.

Orleando diz que Ricardo tem feito, como sempre, um excelente trabalho e que ndo ha
outro chefe no HPP com o mesmo estilo de gestdo que ele. Ricardo sorri, agradece e diz que
ele deve ser menos diplomatico e mais critico. Ele deixa claro que precisa daquele “retorno”
para poder melhorar a gestdo. Ricardo diz que é fundamental saber o que acham o0s outros
individuos acerca da sua forma de conducdo do setor.

Orleando diz que todos o tém em grande conta e que ele deve ficar tranquilo. Ricardo
diz que precisa da ajuda de Orleando para conseguir adesdo dos individuos mais jovens
(Mauro e Betinna) as novas determinacdes da AS. Ele diz que sente “certa resisténcia” desses
individuos para seguir as novas determinagdes da AS e que atribui isso & pouca experiéncia de
Mauro e Betinna. Orleando concorda. Ricardo entdo pede que Orleando converse com eles e
explique que o setor, a bem da verdade, tem um dos melhores climas de trabalho do HPP e
que devemos “lutar” para preservar esse bom ambiente de trabalho. Ele alerta que bater de

frente com a AS pode ser um erro do qual podemos nos arrepender.
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Orleando pergunta para Ricardo se ele acha que a AS pode “querer fazer algo” com o
setor. Ele responde que sim e que isso significa “acabar” com a formacao atual do GT. Diz
também que isso ndo é uma suposi¢do e que a AS ja disse “com todas as palavras” que fara
iSsO se 0 setor ndo passar a apresentar resultados melhores e a seguir suas determinacoes.
Orleando fica pensativo por alguns minutos. Logo depois se prontifica a falar com Mauro e
Betinna. Ricardo fica feliz.

Os dois se aproximam do posto de internacdo. Chegando la, Ricardo e Orleando
passam por Celso, que esta sentado em uma longarina olhando detidamente seu celular. Eles
entdo percorrem todo o0 posto e conversam sobre os equipamentos alocados naquele posto
para ndo provocar suspeita no candidato que, muito entretido com seu celular, parece nao
notar a presenca dos dois. Eles, agora com uma distancia segura de Celso, voltam a tratar da
possivel ida dele para o setor. Ricardo pede que Orleando apresente para Celso a situacédo e o
convide para visita e para uma breve entrevista no setor. Orleando diz “pode deixar comigo
chefe!”.

De volta a sala, Mauro e Betinna comentam a visita ao posto e perguntam o que
Ricardo achou do Celso. Ele diz que parece um individuo “bem-disposto”, uma caracteristica
fundamental para quem quer trabalhar com eles. Todos do GT sorriem. Mauro confirma o que
disse Ricardo. Orleando assegura que no turno da tarde falard com o candidato e marcaréa a
entrevista. Ricardo agradece.

No turno da tarde as atividades externas sdo realizadas pelo GT e no percurso de
execucdo de agenda de Orleando, ele fala com Celso. Ele marca a entrevista para segunda.
Depois que Orleando volta a sala, Ricardo pergunta se ele explicou a situacdo para Celso e ele
diz que sim. Diz também que Celso achou interessante a oportunidade, pois ele quer sair do
setor atual. Celso ndo esta gostando das atividades que desempenha no posto de internacéo.
Ricardo acha esse fato muito bom. Isso pode significar que Celso esteja mais propenso a
integrar o GT. Betinna fica otimista. Mauro também, embora esteja preocupado se dara certo
a vinda de Celso para o setor. Ele quer ter certeza de que terd mais alguém para dividir tantas
demandas e tantas cobrancgas da AS.

O dia de trabalho termina. Os individuos do GT se despedem desejando um bom fim
de semana para Ricardo. Ele sorri e deseja 0 mesmo para todos. O chefe permanece na sala
por mais alguns minutos avaliando o dia de trabalho. O GT se relne no pétio de
estacionamento, por mais ou menos 30 minutos. Ndo € possivel escutar sobre o que
conversam. Possivelmente sobre os pedidos de Ricardo e a pressdo da AS. E possivel ver que

Mauro assume uma postura acalorada e irritada. Betinna e Orleando pedem que ele se acalme
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(gesto feito com ambas as maos). Betinna intervém. Ela conversa com Mauro. Eles parecem
entrar em consenso. O GT parece se acalmar. Depois 0s individuos do GT se cumprimentam e

se abracam. Eles seguem para seus carros e vao embora.

20 de novembro de 2017. Segunda-feira. 8 horas da manha.

Dessa vez todos chegam juntos ao setor. Ricardo estranha. Nem parece uma segunda.
Ele cumprimenta todos. O GT responde. Ele pergunta se o fim de semana foi bom? Todos
dizem que sim. Percebemos que todos estdo muito mornos. Ricardo entdo pergunta, em tom
de brincadeira, o que houve para todos estarem juntos tdo cedo numa segunda-feira. Ele
pergunta “deu formiga na cama?”. Betinna, num tom distante, diz que ha muito trabalho a ser
feito, depois que as novas atribuicdes foram repassadas. Além disso, ela lembra a todos que
um novo carregamento deve chegar por esses dias (Betinna € responsavel pela emissdo e
envio das ordens de fornecimento dos novos materiais a serem comprados as empresas,
embora o acompanhamento atual diga respeito as compras feitas ainda pela unidade
organizacional que anteriormente realizava o recebimento, estocagem e dispensa).

Mauro concorda e diz que segundo o controle de compras mantido pelo setor, o prazo
para a entrega desses materiais esta vencido. Ricardo concorda e pergunta a Orleando se ele
tem feito os contatos com as empresas fornecedoras para realizar a cobranca. Ele diz que sim.
Ricardo sabe que Orleando tem feito um bom trabalho. Ele € muito competente na execugéao
dessa atividade, apesar de ter resistido a assumir essa responsabilidade assim que a
transferéncia aconteceu.

Percebemos que Ricardo entende que o GT tem melhorado seu entrosamento. Ele nota
que as frequentes reuniGes feitas dentro do setor, sem prévio agendamento, de forma
espontanea, tém trazido boas consequéncias. A decisdo que ele tomou de debater abertamente
0s assuntos que dizem respeito ao setor tem permitido que os individuos do GT expressem
suas opinides e desenvolvam um sentimento de participagdo, comprometimento,
independéncia e responsabilidade muito forte.

Ricardo, pelo que observamos, procura sempre deixar claro quais sdo 0s principios que
devem conduzir as reunides e os debates: lembrar as razbes pelas quais eles estdo juntos
trabalhando ali; que eles séo agentes publicos contratados para prestar servi¢os a comunidade,
mesmo que seja de forma indireta; que é bom lembrar que ha uma hierarquia a ser seguida;

gue todos sdo responsaveis pelo setor; que eles devem trabalhar de forma racional e
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impessoal; que devem ter uma conduta adequada ao ambiente hospitalar; e que devem dar o
melhor de si, enquanto profissionais.

As 9 e 40 da manh3, mais ou menos, as entregas tém inicio. Os resultados das
cobrancas realizadas por Orleando tem surtido um efeito formidavel. As empresas com
entregas em atraso passaram a regularizar sua situa¢do. O resultado é que o PR (depdsito do
setor) e a sala de trabalho estdo abarrotados de novos materiais e 0 setor tem que correr com a
conferéncia, ateste das notas fiscais e dispensa para, s6 assim, conseguir mais espaco na sala e
no posto de recebimento.

O GT passa a manha realizando recebimento de material. J& sdo quase 11 horas. Em
um momento de folga, Ricardo pergunta para Orleando se Celso esta lembrando a entrevista
de hoje. Quem responde € Mauro, que nesse momento, adentra a sala e diz, entre risos, que
realmente um novo individuo é necessario. Mauro diz que esta cansado. Ricardo concorda
com um sinal de cabeca e ri. Mauro diz que estd marcada a entrevista e que Celso deve
comparecer as 16 horas. Ricardo achou o horério muito bom.

Nesse momento Betinna volta para a sala e diz em alto e bom som: “chega!” e se deixa
cair sobre uma cadeira. Ja sdo 11 horas. Mauro convida Betinna para almocar. Ela concorda.
Orleando pergunta qual o almoco de hoje no restaurante que eles frequentam. Depois de saber
o0 cardapio, Mauro e Betinna pedem permisséo para ir almocar. Eles querem a companhia de
Orleando. O chefe resiste, mas libera. O horario de saida para o almogo de Orleando é mais
tarde, mas a chefia percebe que abrir uma excecdo pode ser benéfico, para ele e parao GT. O
GT vai para 0 almoco. O chefe continua as atividades do setor até seu horario de almoco.

Ricardo vé no GT grande entrosamento e o considera uma equipe inteligente. Embora
tenham resistido no comeco, os individuos do GT tém apresentado grande resiliéncia
(capacidade de adaptacdo as mudancas) em relacdo ao aumento das atribuicdes. Ricardo se
preocupou em deixar claro que seria muito bom para o controle realizado pelo GT a
possibilidade de executar essas novas atividades, uma vez que elas tratam exclusivamente dos
materiais sobre o0s quais o setor faz a gestéo.

No turno da tarde, depois de executadas as atividades externas, o GT ficou na sala do
setor aguardando a chegada de Celso. Quando ele chega — um pouco desconfiado — Betinna o
apresenta a chefia. Ele e Ricardo se cumprimentam. Ricardo nédo faz questdo de entrevista-lo
em particular e inicia a entrevista convidando todos os individuos do GT a participar da
conversa na hora que eles acharem conveniente ou necessario. Logo de inicio, Ricardo faz
questdo de deixar claras as razbes pelas quais Celso foi convidado para conversar com eles,

ou seja, diz para ele que o motivo € a necessidade de mais um individuo para trabalhar no
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setor. Outros pontos, também importantes na entrevista, dizem respeito as atribui¢fes do setor
e quais atividades ele desempenharé caso se confirme sua vinda. Mauro, Betinna e Orleando
assistem a entrevista em siléncio. Celso também permanece calado no inicio da entrevista e s6
se manifesta acerca do convite quando Ricardo termina a sua exposicao e faz o convite oficial
para ele integrar a equipe.

Ricardo e o GT percebem que Celso ndo demonstrou muito interesse durante a
exposicdo das atividades do setor e da responsabilidade na execucdo delas. Ele, de forma
distante, diz que entendeu tudo que Ricardo falou. Entretanto, ele parece em duvida se seria
uma boa ideia ficar no setor. Celso pergunta — quase afirmando — se no setor h4 muito
trabalho. Ricardo diz que sim e que ndo poderia engana-lo acerca disso. Afirma ainda que la
todos trabalham muito. Celso fica em siléncio e por fim resolve falar, embora de forma breve,
gue acha que ndo sera possivel ficar no setor e a justificativa é que ele perdera sua
insalubridade, caso aceite. Celso diz que precisa do dinheiro para ajudar no tratamento de
satde do seu filho. Todos se entreolham.

Ricardo diz que entende e que mesmo assim as portas estardo abertas caso ele mude de
ideia. Celso pede desculpas por ter feito todos perderem seu tempo. Orleando diz que isso faz
parte do dia a dia de trabalho do setor. Betinna olha para Orleando, assombrada com o tom
sarcastico com o qual ele falou. Mauro esconde o riso. Ricardo, desfacando a brincadeira de
Orleando, diz para Celso que esta tudo bem. Ambos se cumprimentam e Celso vai embora.
Calados, Ricardo e o GT se entreolham mais uma vez. Um siléncio pesado permanece no ar
por alguns instantes até que Orleando fala. Ele diz que na verdade j& sabia que Celso nédo
aceitaria e que achou ele inseguro em relacdo ao que quer profissionalmente. Orleando disse
que Celso contou para ele que ndo sabia se realmente queria sair do posto de internacao.

Ricardo diz que entdo eles “voltaram para a estaca zero” e pergunta para Orleando e
Betinna se eles tém outros nomes. Orleando diz que ha outro individuo. Ricardo pergunta
quem é. Orleando diz que é um individuo transferido de outro hospital. Esse individuo esta
conosco hd um més. Segundo Orleando, esse outro candidato ainda néo foi lotado em nenhum
setor especifico. Ricardo pede que ele marque uma entrevista para amanha. Orleando diz que
tudo bem. Ricardo se vira para Betinna e pergunta se ela tem outro nome. Betinna diz que
ndo. Ele lamenta, mas diz “tudo bem”.

Por fim, Ricardo pede que todos repassem suas agendas para ele e depois agradece o
empenho de todos naquele dia. O GT vai embora. Ja sdo 18 horas. Ricardo também vai

embora. Deixa sobre a mesa as agendas devolvidas. Ele vai avalia-las amanha.
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21 de novembro de 2017. Terca-feira. 8 e 30 horas da manha.

S&o 8 e 30 horas. Ricardo se atrasa. Quando ele chega Mauro e Betinna ja estdo na
sala. Orleando ainda ndo chegou. Ricardo os cumprimenta e segue para sua mesa. Mauro e
Betinna respondem e, antes de tudo, avisam que Orleando se atrasara. Segundo eles, Orleando
estd com problemas no carro e precisara ir a oficina para resolver a questdo. Ricardo quer
saber do que se trata. Eles dizem que ndo sabem. Ricardo diz que tudo bem.

Ele segue para sua mesa e chama Mauro e Betinna para repassarem as agendas
passadas e ver quais pontos ficaram pendentes. Mauro pede que eles aguardem a chegada de
Orleando, mas Ricardo diz que ndo ha tempo e que eles ndo sabem se Orleando vai demorar
ou ndo. Percebemos que Ricardo tem urgéncia para comecar o dia de trabalho. Ele diz que
eles precisam dar continuidade as atividades o quanto antes. Mauro e Betinna concordam
entdo.

Entretanto, antes de repassarem as agendas, todos sdo avisados pelos vigilantes da area
de carga e descarga que mais um caminhdo de entrega acaba de entrar no patio. Mais uma
remessa estd chegando. Ricardo pede que Mauro e Betinna vejam qual carga esta chegando e
que acompanhem a entrega. Eles saem no exato momento em que Orleando avisa pelo grupo
do Whatsapp que vai demorar um pouco. Ricardo pergunta o que houve com o carro dele e
ele diz que esta com dois pneus furados. O chefe diz para ele resolver o problema e que 0
setor ficara esperando sua chegada.

Mauro e Betinna descem para 0 patio para acompanhar o recebimento do novo
material. Ricardo recebe a ligacdo de um dos individuos da AS. E Evilasio. Ele quer saber
quais as providéncias que estdo sendo tomadas acerca das entregas atrasadas. Ricardo explica
0 gque tem sido feito. Evilasio ndo aceita a forma como o trabalho esta sendo executado e nem
como o problema esta sendo resolvido. Ricardo questiona e diz que a prioridade do setor, no
seu entendimento, € que as entregas sejam realizadas, mesmo com atraso. Ricardo diz que ja
havia falado com Jonas que eles trabalhariam daquela forma. Evilasio ndo concorda e
determina a imediata abertura de processos de apuracdo de responsabilidade contra as
empresas com entregas pendentes. Ricardo reluta e ndo concorda, mas Evilasio diz que nédo
estd pedindo a opinido de Ricardo. Ele cala ao telefone, atbnito com a grosseria. Evilasio diz
que se trata de uma ordem e que o setor deve cumprir, pois existem regras que devem ser
respeitadas por todos: pelos fornecedores, pelo GT e por ele, como chefe. Ricardo fica sem
alternativa e diz que o trabalho serd executado conforme determinacdo da AS. Evilasio

desliga sem se despedir. Ricardo reflete e cede a pressdo da AS. Os processos serdo abertos.
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Ricardo entende que a AS esta cometendo um erro ao determinar a abertura dos
processos, embora ndo possa deixar de concordar que, se ha uma regra dentro do HPP para
lidar com questfes como aquela, ela deve ser aplicada. Ricardo acha que o setor esta obtendo
bons resultados com as cobrancas realizadas por telefone. Orleando tem se mostrado um
habilidoso cobrador e sua atuacdo tem dado maior seguranca aos outros individuos do GT,
pois as diversas tarefas do setor parecem que estdo se encaixando melhor depois da vinda das
novas atribui¢des, uma vez que cada individuo do GT ficou responsavel por uma parte delas.

Mauro e Betinna voltam do recebimento do material com a documentagcdo para
Ricardo assinar o recebimento. Ele assina os documentos. S&o 11 e 30. Orleando ainda néo
chegou. Mauro e Betinna avisam que vao para o almogo. Ricardo concorda. E diz que
também ira para o almoco assim que terminar de resolver algumas pendéncias.

Por volta de 11 e 40 da manha Orleando chega ao setor e se desculpa pelo atraso
consideravel. Ricardo diz que ndo ha problema e pergunta se ele conseguiu resolver o
problema do carro. Orleando diz que sim e, demonstrando pressa e preocupacgéo, solicita de
Ricardo a agenda do dia. Ele diz que ndo ha mais tempo para a atuacdo dele naquela manha.
Orleando demonstra um misto de alivio e desconcerto. Ricardo diz para ele descansar, pois
sabe que ele enfrentou uma manha dificil. Orleando agradece.

Antes de sair para 0 almogo Ricardo pode que Orleando entre em contato com 0 novo
candidato e o convide para uma entrevista as 17 horas, hoje. Orleando diz que providenciara.

Quando retorna do almoco, Ricardo encontra todos os individuos do GT dedicados ao
trabalho. Orleando ainda ndo recebeu sua agenda, mas esta empenhado em auxiliar os demais
individuos na resolucdo das demandas agendadas. Ele d& boa tarde e todos respondem
animadamente. Mauro se prontifica a dizer que logo mais, as 15 horas, o GT saird para
executar as demandas externas, muito embora Ricardo ndo concorde com a saida de todo o
GT para atender as demandas externa. Ele prefere ficar em siléncio e ndo lembrar as
determinacfes da AS. Vai aproveitar a saida do GT para elaborar a entrevista que fard logo
mais. Entretanto, ele aproveita a oportunidade para perguntar para Orleando se ele marcou a
entrevista com o novo candidato. Orleando diz que sim e que a entrevista esta marcada para as
17 horas de hoje. Betinna pergunta para Ricardo se ele acha que o novo candidato pode dar
certo no setor. Ele diz que ainda ndo o conhece e que sé depois da entrevista eles poderdo
saber.

Mesmo assim, podemos notar que o chefe do setor observado espera que 0 novo
candidato atenda as expectativas, pois a situacdo estd ficando delicada para todos eles. O

numero de memorandos tem aumentado e demandas que precisam ser atendidas de imediato
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ndo estdo sendo atendidas por falta de pessoal. Ricardo diz que solicitard a AS um carregador
exclusivo para o setor, como forma de combater esse problema. Mauro e Betinna acham a
ideia excelente, mas eles sabem que a AS ndo concordara. Betinna diz que “pode até ser que o
Jonas concorde, mas com certeza o Evilasio ndo vai aceitar”. Orleando também acha que nao.
Ricardo concorda e diz que muito possivelmente a AS ndo aceitar4, mas que mesmo assim
faré a tentativa. Mauro pede que Ricardo seja incisivo para conseguir o carregador. Ele sorri e
diz que fard o possivel. Mauro retruca e diz que ele precisa ser bem mais incisivo com
Evilasio se ele que ganhar essa! Todos ficam em siléncio.

15 horas. O GT sai com os carregadores para os atendimentos externos. Ricardo fica
preparando a entrevista, entre outras atividades rotineiras ja previstas.

17 horas. O GT chega do trabalho de campo e traz consigo Eduardo, o novo candidato.
Ricardo ndo conhecia Eduardo. Ele é apresentado ao candidato por Betinna. Ricardo pede que
ele procure assento e sem delongas inicia a entrevista explicando o motivo do convite feito
pelo setor. Eduardo diz que os individuos do GT ja explicaram a situacdo e que ele tem
interesse de ir trabalhar no setor. Ricardo aproveita essa fala e pergunta o porqué. Eduardo diz
que estd no hospital ha um més e ndo foi lotado em nenhum setor especifico e que isso é
muito ruim porque ndo pode dizer que pertence a algum lugar. Ricardo pergunta se ele sabe
quais séo as atribuicdes do setor de observagédo e Eduardo diz que ndo faz a menor ideia, mas
que aprende réapido. Betinna diz “isso é bom!”.

Ricardo gosta da postura proativa e interessada de Eduardo. Ele pede para Ricardo
explicar o que é feito no setor e é bem enfatico ao querer saber se ali ha muito trabalho. Os
individuos do GT se entreolham. Betinna segura o riso. Mauro diz “fala ai chefe”. Ricardo diz
que nédo vai esconder a verdade e que o setor tem muito trabalho, com o aumento frequente e
gradativo das demandas que sempre acontece no segundo semestre de todo ano, com a
realizacdo do inventério anual. Fora isso, Ricardo ainda informa que recentemente ocorreu o
aumento das atribui¢des do setor e que, como as demais unidades organizacionais do hospital,
temos muitos problemas estruturais e técnicos.

Eduardo demonstra imediato desinteresse. Ricardo percebe. Ele pergunta para o GT se
eles tém alguma outra pergunta ou informacdes que possam querer dar para Eduardo. Mauro
diz para Eduardo que tudo que Ricardo falou € verdade e que eles estdo precisando de uma
pessoa com boa disposicdo para realizar, como os demais, o0s trabalhos externos
(recolhimentos, transferéncias, dispensas de matérias, realocagdo de materiais, mudancga de
layout, recebimento de material etc.), além das rotinas internas do setor (elaborar despachos,

memorando, oficios, comunicados, abrir processos, contatar fornecedores, arquivar
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documentos etc.). Eduardo fica apreensivo e desconfiado. Betinna complementa dizendo que
“nao ¢ facil ndo” e que “realmente ¢ muita coisa pra fazer”. Ela fala que ele vai gostar de
trabalhar ali, pois todos sao “gente boa”.

Ricardo, na tentativa de convencer Eduardo, diz que o melhor do setor é a atmosfera
amistosa e tranquila de trabalho — um dos melhores lugares para trabalhar no hospital,
segundo ele. Eduardo parece que ndo da& importancia para isso. Ricardo fala também que ali
h&d um sentimento profundo de respeito e amizade entre os individuos integrantes do setor.
Que trabalhar ali ndo ¢ um “peso” como tem ficado patente em muitas outras unidades
organizacionais do HPP. Que, dentro do possivel, todos trabalham juntos na execucdo das
atividades e que Eduardo também ndo ficaria sozinho na realizacdo delas. Eduardo permanece
calado e escuta o que todos dizem. Dentre os individuos do GT, apenas Orleando ndo fala.
Ricardo sabe que Orleando defende a ideia de que o GT permaneca com o numero de
integrante atual. Ele acha que um novo membro vai prejudicar o GT e o setor.

Percebendo a mudanca de humor e o repentino desinteresse apresentado por Eduardo
(depois de saber os detalhes e o volume de trabalho), bem como, entendendo que, na verdade,
ele parece estar procurando um lugar com poucas atribuicbes e pouco movimentado
(demonstrou querer ficar “escondido do trabalho e dos individuos™), Ricardo agradece a vinda
de Eduardo, que também agradece e diz que vai pensar na proposta. Ele pergunta em quanto
tempo deve dar a resposta. Ricardo diz que até sexta. Eduardo vai embora.

Ricardo olha para o GT. Todos sorriem. Betinna diz que “mais um que foi”. Todos
riem novamente. Mauro ndo perde a oportunidade e diz que era de se esperar, pois ninguém
vai querer trabalhar ali quando souber do volume de trabalho e do desrespeito da AS pelo
setor. Ricardo pede que Mauro “vd com calma”. Ele diz que reconhece as dificuldades do
setor, mas também sabe que eles sdo capazes de levar o setor com os integrantes atuais.
Orleando concorda e fala, em tom de brincadeira, “desista chefe”, entre risos do GT. Orleando
diz que talvez seja melhor assim. Melhor ficar como esta. Chefia diz que todos precisam
pensar a respeito do dia de hoje. Eles concordam.

S&o 18 horas. Todas vdo embora.
22 de novembro de 2017. Quarta-feira. 8 horas da manha.
Dessa vez, quando Ricardo chega a sala, Mauro ainda ndo chegou. Sdo 8 horas.

Ricardo segue para sua mesa. Depois que liga o computador, resolve dar uma “olhadinha” nas

mesas dos individuos do GT. Ele se levanta e vai a mesa de cada um deles. Ricardo tem
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observado que as mesas de trabalho dos individuos do GT estdo muito desorganizadas. Ele
acha que isso tem um impacto sobre a celeridade no atendimento das demandas.

Considerando o fato de que o setor esta passando por mudangas no que diz respeito ao
volume de trabalho e aumento das atribuicdes, e que as tentativas de trazer um novo individuo
para o setor tém sido fracassadas, Ricardo entende que eles devem tomar todos os cuidados
para que o trabalho seja o mais eficiente possivel, pois para ele “a desorganizacdo ¢ inimiga
da eficiéncia”.

Ele olha cada uma das mesas e constata que todos os individuos do GT ndo tempo
dado atencdo a organizacdo dos seus ambientes individuais de trabalho. Ele organiza, uma a
uma, as mesas de trabalho dos individuos do GT. Inicia pela mesa que Mauro usa para
trabalhar, uma vez que ele é o primeiro a chegar.

Quando Mauro chega ao setor sdo 8 e 15 da manhd e Ricardo ja esta organizando a
mesa de Betinna. Mauro nem mesmo da bom dia, tamanha a surpresa. Ele pergunta para
Ricardo se foi ele que organizou sua mesa. Ricardo diz que sim. Que fez isso para ajudar a
todos e ao setor. Mauro agradece e diz que iria fazer isso, mas que ndo teve muito tempo
ultimamente para coisas basicas, como arrumar a mesa. O chefe diz que entende.

Enquanto inicia a organizacdo da mesa de Orleando, Ricardo pede que Mauro repasse
com ele, oralmente, a agenda do dia anterior. Mauro diz que logo que ligar o PC e se
organizar, fara o que ele esta pedindo. O chefe percebe que Mauro possui certa resisténcia em
seguir ordens ou mesmo orientacdes de trabalho. Ele atribui isso ao perfil de Mauro, um
individuo eminentemente técnico, que tem demonstrado uma postura proativa, com iniciativa
para a resolucdo dos problemas, execucdo das tarefas rotineiras e atendimentos das demandas
dirias.

Notamos que Ricardo acha que essa “rebeldia” ou “independéncia” de Mauro, se bem
conduzida, pode ser benéfica ao HPP. Quando Ricardo termina de organizar a mesa de
Orleando, os outros individuos do GT chegam a sala do setor. Betinna e Orleando ficam
surpresos e Orleando faz uma brincadeira com Ricardo. Ele diz: “Peguei vocé chefe! O que cé
t4 fazendo? Ta baguncando? N&o pode! Nao pode! Se algo sumir, j& sabemos quem procurar”.
Todos riem inclusive Ricardo que levanta as méos e os bracos em sinal de inocéncia e
desarme.

Ricardo explica que resolveu fazer uma pequena organizagdo nas mesas para melhorar
o ambiente individual de trabalho de cada individuo do GT. Betinna diz que agora ndo sabe
mais onde “suas coisas” estdo. Estava tudo “bem arrumadinho” sobre a mesa, Betinna brinca.

Todos voltam a rir e Ricardo aproveita o contexto psicoldgico favoravel e diz que gostaria de
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realizar breve reunido com o GT. Mauro pergunta exclamativamente, “mas agora?!”. Ricardo
sorri e diz que sera de no maximo 10 minutos. Todos entdo concordam.

Ricardo diz que aproveitou o atraso de Mauro para organizar as mesas deles porque
tem notado que elas estdo muito desorganizadas e que isso tem afetado a celeridade no
atendimento das demandas. Betinna concorda e diz que isso realmente é verdade. Ela e
Mauro riem e se entreolham. Mauro diz que vai tentar melhorar. Ricardo lembra que até agora
eles ndo encontraram um novo individuo para o setor e que isso pode tornar a situacdo mais
grave.

Orleando pergunta o que isso tem a ver com a arrumagao dos documentos e processos
sobre as mesas. Ricardo explica que a desorganizacdo € um dos principais inimigos da
eficiéncia e que se o GT quiser trabalhar menos e produzir mais, terd que organizar, em
primeiro lugar, seu ambiente individual de trabalho. Ele aproveita e diz que constatou que
varios memorandos recentes, de uma ou duas semanas atras, ainda ndo foram atendidos, e que
nem mesmo ele tinha conhecimento da chegada dessas demandas. Betinna diz que é uma
falha deles e que realmente havia recebido todos. Entretanto, esqueceram de repassar para ele.

Orleando se defende e diz que prefere atender primeiro as demandas e depois entregar
0 problema resolvido. Ricardo acha a postura louvavel, entretanto diz que tem ficado “no
escuro” quanto aos pedidos feitos ao setor. Ele diz que j& recebeu varias ligagdes de outras
unidades organizacionais reclamando da falta de atendimento de algumas demandas e nem ao
menos sabia do que se tratava. Mas o pior, segundo ele, é quando a reclamacdo chega aos
ouvidos do Jonas ou do Evilasio. Betinna diz “nem me fale!”. Mauro concorda com Ricardo e
acha que todos os pedidos devem passar pelo chefe do setor. Orleando chama Mauro de puxa-
saco. Todos riem. Inclusive Ricardo, que diz ndo se tratar de tomar partido, mas sim evitar
“puxdes de orelha desnecessarios da AS”.

Ricardo esclarece que a intengdo é que o setor trabalhe unido e que todos ajudem nas
decisbes para o cumprimento das atribuicdes do setor, sejam decisfes pequenas ou aquelas de
maior impacto para o HPP. Segundo Ricardo a socializacdo das informagdes é fundamental.
Orleando se da por vencido e promete organizar melhor sua mesa, inclusive repassando as
demandas antigas para a chefia. Betinna, sorrindo, diz “duvido! Chefe ele ta dizendo isso
agora, mas daqui a dez minutos nem vai lembrar o que vocé falou”. Mauro concorda com
Betinna, enquanto olha acusatoriamente para Orleando que esconde o rosto entre as méaos.

Ricardo diz que precisa que todos sigam essa ideia e deixem suas mesas organizadas a
ponto de qualquer um entender o que estd acontecendo e encontre 0s documentos necessarios

para trabalhar, caso o “dono” da mesa nao esteja na sala. Ricardo fecha a reunido pedindo que
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Orleando n&o deixe os processos de apuragédo de responsabilidade espalhados pela sala e que
0s organize sobre sua mesa em uma bandeja especifica para 0s processos.

Ele pede que Betinna organize melhor a entrada e saida dos documentos do setor e que
Mauro registe as datas de chegada dos memorandos quando eles forem entregues no setor.
Segundo Ricardo, Mauro ndo tem apresentado regularidade nessa tarefa. Orleando aproveita o
comentario do chefe e diz “ta vendo! O Mauro também tem defeitos”. Ele diz, em tom de
brincadeira, que todos ali estdo perseguindo ele. Para fechar a reunido Ricardo afirma que a
mesa de trabalho diz muito sobre quem a utiliza e que a imagem que eles estdo passando para
0s colegas do HPP pode ser uma imagem negativa e de desleixo. Eles precisam pensar
naquele ponto também, afirma Ricardo. Todos concordam e fazem um acordo: “vamos
organiza e manter a organizagdo de nossas mesas e da sala”.

Depois da reunido, as agendas sao passadas com cada individuo e todos se organizam
para iniciar os trabalhos. Ricardo pede que Orleando permaneca junto dele, pois ainda
precisam conversar um pouco mais. Orleando pergunta do que se trata. Ricardo avisa que a
AS entrou em contato para saber do andamento das cobrancgas das empresas cuja entrega esta
em atraso. Orleando pergunta se foi Jonas. Ele diz que foi Evilasio. Orleando suspira e diz
“ave Maria!” (ou algo como affvaria!). Ricardo diz que explicou para Evilasio qual era a
metodologia de trabalho adotada pelo setor e ele ndo aceitou. Orleando quer saber a razéo e
Ricardo diz que Evilasio apenas ordenou que eles devem seguir as regras internas e o edital de
aquisicdo dos materiais. Orleando ndo acredita no que esta ouvindo. “Todos aqui seguem as
regras do hospital”, afirma Orleando. Para ele (Orleando) o ponto principal daquele trabalho ¢
conseguir que os materiais sejam entregues e 0 HPP posso dar continuidade as atividades de
atendimento a comunidade. Betinna pergunta o que eles querem. “Punir as empresas”, diz
Mauro. Orleando acha que essa decisdo colocard em risco a relagdo com as empresas
fornecedoras, que ja ndo é muito boa. Ricardo entende e concorda, mas lembra a todos que
ordens s&o ordens. Betinna revira os olhos.

A indignacédo do GT cresce. Orleando, insatisfeito, tenta argumentar. Ricardo pede que
eles permanecam calmos e diz que de certa forma a AS tem razdo. E que o setor vai sair
ganhando, pois eles s6 terdo o trabalho de iniciar o processo de apuragdo para depois
encaminhar para o setor responsavel pelo acompanhamento. Isso vai “tirar” a
responsabilidade “das nossas costas”, entende Ricardo. Orleando fica pensativo e diz que a
questdo ndo ¢ sO essa. Ele alega que estd tentando “consertar” a relacao entre 0 HPP e 0s
fornecedores com atraso nas entregas. Para ele, se forem abertos os processos a AS do HPP

estara “dando um tiro no pé¢” e tudo que ele esta fazendo serd em vao. Mauro e Betinna
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concordam com Orleando. Orleando alega que estd conseguido bons resultados. Ricardo
concorda e diz que ele pode continuar fazendo, pelo menos, um contato informal por telefone,
mas que logo depois devera oficializar a apuracédo do atraso.

Orleando entdo se da por vencido e segue para sua mesa. Betinna e Mauro também.
Todos iniciam seus trabalhos calados. O dia transcorre tranquilamente. A AS ndo se manifesta
e 0 GT procura executar suas agendas. Concentrados nas atividades que estéo realizando, os
individuos do GT procuram manter as conversas dentro do contexto do trabalho. A distancia
da AS, de certa forma, deixa 0 GT a vontade, muito embora eles saibam que estdo sob
vigilancia intensa ¢ que o chefe ¢ “um deles”. Isso faz com que observem o proprio
comportamento e o desempenho no trabalho, para saber o qué estdo fazendo, quando e como
estdo fazendo.

Ricardo percebe que uma mudanca no comportamento dos trés individuos do GT foi
uma das principais consequéncias das determinagdes da AS. Mauro, Betinna e Orleando
parecem mais cuidadosos. Eles estdo mais conscientes do préprio comportamento e 0s
resultados do trabalho tém melhorado. Observamos que, embora a resisténcia do GT persista,
ela diminuiu significativamente no que se refere a seguir as ordens da AS para realizar um
trabalho racional, impessoal e que esteja de acordo com as regras do HPP. Entretanto elas (as
ordens da AS) ndo foram capazes de afastar (totalmente) os individuos uns dos outros e eles

continuam expressando grande satisfacdo de estarem juntos, embora de forma mais discreta.

23 de novembro de 2017. Quinta-feira. 8 horas da manha.

Ricardo chega mais cedo ao hospital. Ele quer se organizar para ter um bom dia de
trabalho. Ele permanece concentrado na avaliacdo das agendas até a chegada de Orleando e
Betinna, que sempre acontece por volta das 8 e 30 da manha. Enquanto trabalha Ricardo
lembra que por volta das 7 horas recebeu uma ligacdo de Mauro e uma mensagem pelo grupo
no Whatsapp, avisando que chegaria mais tarde, pois teria que levar o pai a0 medico. Por
telefone Ricardo disse que nédo tinha problema e que se ele precisasse de ajuda, ligasse. Mauro
agradeceu.

Apos a chegada de Betinna e Orleando, Ricardo distribui as agendas e alerta que o
atendimento das demandas esta atrasado. O atraso ndo se deve unicamente a logistica de
execugdo. Para Ricardo as “paradas para socializagdo” entre 0s individuos do GT e entre estes
e outros colegas do hospital continuam e interferem nos resultados alcangados. O ambiente é

frequentemente visitado por outros colegas. E se isso for rigorosamente analisado, levando em
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consideracdo as reclamacBes da AS, ndo poderiamos permitir a entrada de ninguém que
atrapalhasse o trabalho do setor. Entretanto, essa movimentacdo € esperada e esta dentro do
que pode ser considerado “normal”, afirma Ricardo.

Betinna Ié sua agenda com atencao e, assim como Orleando, liga o PC para iniciar 0s
trabalhos. Orleando escuta Ricardo pedir que eles facam o melhor. Mauro apesar de néo ter
chegado ainda, se comunica por telefone com Ricardo e também com os outros individuos do
GT para a solugdo de algumas demandas. E possivel notar que Mauro exerce lideranca sobre
0 GT, mesmo a distancia. Ricardo percebe que Orleando e Betinna ficam apreensivos quando
Mauro ndo estd presente. Algumas das atividades mais importantes ficam com ele. Mauro
sabe disse e os outros individuos do GT sentem precisdo no trabalho dele. Ele funciona com
um ponto de apoio/referéncia para os demais individuos.

A forte ligacdo entre eles traz esse beneficio para o setor. Notamos que o GT sempre
procura se ajudar em momentos dificeis, caso fique claro que algum membro ndo esta
conseguindo a solucdo para o problema. Essa € uma postura apresentada por todos 0s
individuos do GT. E possivel notar que Ricardo percebe esse comportamento neles e
aproveita a integracdo do GT para tentar obter melhores resultados de trabalho no setor.
Notamos também que a receptividade do GT em relacdo as determinacfes da AS parece um
pouco melhor. O GT parece estar percebendo as vantagens de executar as novas atribuigdes
para 0 controle de suas atividades. Inclusive reconhecendo que as mudangas trouxeram
melhorias.

Quando Mauro chega as 10 e 30 da manha, Betinna e Orleando ja estdo imersos na
execucdo das atividades. Betinna est& no patio de estacionamento recebendo novos materiais e
Orleando esta concentrado em atender uma demanda da AS. Eles solicitaram, via e-mail, uma
relacdo com os nomes de todas as empresas com entregas atrasadas, o valor da compra, data
para entrega, dias de atraso e quais as providéncias estdo sendo tomadas para solucionar o
problema. Orleando se esforca para terminar a planilha ainda pela manha. Jonas ja ligou
cobrando a entrega dessas informacdes e Orleando sabe que a pressdo serd maior caso as
informagdes ndo sejam repassadas o quanto antes. Talvez o préoprio Evildsio resolva
pressionar e todos sabem que ele ndo mede palavras.

Mauro d4 bom dia. Apenas Ricardo responde. Orleando esta “longe”. Mauro pergunta
que materiais sdo aqueles que Betinna esté recebendo. Ricardo diz que se trata dos materiais
do CC. Mauro diz se lembrar dessa compra. A empresa recebeu um ultimato para realizar a

entrega. A cobranca foi feita por Orleando. Ricardo elogia o trabalho dele e diz que as
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entregas atrasadas estdo chegando a todo o momento gracas ao trabalho de Orleando. Ele
acredita que serd um fim de ano muito agitado. Mauro concorda.

Ricardo pergunta pelo pai de Mauro e nesse instante Betinna abre a porta e diz que vai
direto com os materiais para o Centro Cirurgico (CC). Segundo ela o enfermeiro responsavel
estara la e fara a avaliagdo do material. Antes, entretanto, corre imitando uma crianga e abraca
Mauro e lhe d4a um beijo no rosto. Mauro fica vermelho e sorri. Orleando brinca e diz “vai
trabalhar Tininha! Olha o Evilasio nos teus couro!”. Todos riem. Ricardo aproveita a
descontracdo e novamente pergunta pelo pai de Mauro. Ele responde que esta tudo bem. Que
foi uma consulta de rotina. Ricardo acha isso bom e entdo chama Mauro para lhe entregar a
agenda do dia. Ele pergunta se pode deixar para o turno da tarde e se pode acompanhar
Betinna na entrega dos materiais novos. Relutante, Ricardo concorda e pede que eles sejam
rapidos e cuidadosos.

Antes deles sairem, Ricardo pede que Betinna espere um pouco. Ela se impacienta e
sorri. “Tem que ser rapido chefe!”, ela fala. Ricardo promete ser breve e entrega para Mauro
a agenda de trabalho para aquele dia. Mauro 1€ rapidamente e diz “pode deixar comigo que ja
esta resolvido”. Mauro e¢ Betinna saem da sala, abracados. Orleando, sem tirar os olhos do
computador e sorrindo, fica repetindo “vado trabalhar! Olha o Evildsio nos couros de vocés!™.

"’

Ricardo confirma, “é verdade!”. Todos riem.

No turno da tarde, mesmo Ricardo incentivando o GT para o atendimento das
demandas, o rendimento cai. Mauro e Betinna deram continuidade a entrega dos materiais ao
CC. Agora eles estdo acompanhando a entrega de outro material. Ja sdo 16 horas e Orleando
ainda ndo terminou a planilha para entregar para a AS. Ricardo reclama. Ele diz que Orleando
estd demorando e que Jonas ligou as 14 horas, pressionando. Orleando fala que sdo muitos
detalhes. Ricardo pede que ele se apresse. Ele alerta que o proximo a ligar, certamente, sera
Evilésio. Orleando se compromete, mas ndo consegue finalizar a relacdo de empresas com
entregas em atraso. Outras demandas surgem e tiram sua atencdo da planilha. Ricardo sabe
que no fim do expediente € sempre assim: o ritmo do GT diminui. Todos estdo cansados e
fadigados da jornada de trabalho. Eles querem “um tempo” para socializar no refeitorio, que
se tornou seu lugar de encontro todas as tardes para um breve lanche. Ricardo procura
aproveitar esse habito do GT e se aproxima mais dos trés.

O dia termina com todos no refeitorio lanchando e falando sobre as festas de fim de

ano.

24 de novembro de 2017. Sexta-feira. 8 horas da manha.
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Ricardo é o primeiro a chegar ao HPP. S&o 7 e 59 da manha. Logo depois, 8 horas,
Mauro chega. Praticamente no mesmo instante. Mauro diz que se os dois tivessem combinado
ndo teria dado certo. Eles riem e entram. A sala ainda esta imersa em uma penumbra. O dia
estd nublado. N&o h& muita luz para entrar pelas janelas de vidro. Ricardo acende as lampadas
e ambos procuram suas mesas. De onde est& Ricardo pede que, juntos, eles acessem o e-mail
do setor. Eles fazem isso e constatam que ndo ha nenhum e-mail novo. Ricardo pede que
Mauro prepare o relatério mensal de entrada (aquisicdo) de materiais para ser entregue ao
setor de contabilidade. Ele diz que ja estd quase pronto e que depende de Orleando para
concluir o relatério. Mauro sugere que Ricardo pressione Orleando para concluir a atualizago
da planilha mensal de entrada (aquisi¢do) de materiais com 0s bens novos, cuja entrega estava
atrasada e que foi regularizada. Ricardo diz que eles deveriam se comunicar melhor e enfatiza
que é necessario que eles mantenham um diélogo frequente acerca dos assuntos de trabalho,
numa triangulacdo fluente de informacdes, a exemplo do que fazem sobre outros assuntos
guando estdo nos horarios livres ou atendendo demandas externas.

Mauro fica confuso. Ele acha que o chefe fez alguma insinuacdo e ndo gosta. Ele entdo
cruza os bragos, em sinal defensivo, e olha um tanto renitente para Ricardo. Nao diz nada.
Espera Ricardo continuar. Mas quando ele vai continuar, Orleando chega, 15 minutos mais
cedo, para surpresa dos dois. D4 bom dia e, ao que parece, sente imediatamente no ar a tenséo
dentro da sala. Pergunta o que houve, enquanto procura se organizar e iniciar os trabalhos.
Mauro fica calado e deixa Ricardo responder, mas o que ele faz é passar as demandas do dia
para eles dois e cobrar a apresentacéo e o envio do relatorio solicitado pela AS e do relatério
mensal de entrada (aquisicdo) de materiais. Orleando diz que é s6 questdo de 30 minutos e
tudo estara finalizado. Ricardo diz que eles ndo podem mais demorar. Orleando pede calma e
reinicia o trabalho. Notamos que Orleando, dentre os individuos do GT, é mais receptivo as
orientagdes da chefia. Parece nutrir alguma admiracdo pela chefia. Ele se compromete a
enviar a planilha em meia hora e realmente faz isso.

Betinna chega 8 e 30 da manha e, como sempre faz, procura se organizar enguanto
socializa com os outros individuos do GT. Logo em seguida é chamada por uma colega de
trabalho de outro setor. Uma caracteristica dela é fazer parte de outros grupos de colegas
dentro do hospital. Constantemente o trabalho do Betinna é interrompido pela visita de outros
colegas que ndo fazem parte do GT, razdo que leva Ricardo a tentar, de forma habilidosa,
trazé-la de volta a sala para continuar suas atividades. E apesar de ter esse comportamento,

Ricardo acha que Betinna pode utilizar suas boas relacdes para facilitar a realizacdo das
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atividades do setor observado que precisam da ajuda de outros setores, razéo pela qual ele ndo
se opde frontalmente ao comportamento apresentado por ela.

Entretanto, j4 sdo 9 horas e Betinna ndo retornou da conversa com a colega de
trabalho. Estdo conversando fora da sala. Ricardo resolve ir ao encontro de Betinna. Ela e a
colega conversavam despreocupadamente, quando ele chega e pergunta se pode participar.
Elas dizem que sim. Ele entdo se aproxima e tentar “entrar na conversa”. Ricardo brinca com
0 tema da conversa em tom ameno e ndo faz nenhuma imposicao para o retorno do Betinna a
sala, para iniciar o dia de trabalho. Ela brinca e diz “deixa eu ir amiga, porque meu chefe veio
me buscar”. Ela entdo finaliza a conversa, pede licen¢a a colega e retorna a sala para iniciar o
dia de trabalho.

Ja sdo 10 horas e os individuos do GT estdo entretidos com seus trabalhos.
Inesperadamente, para o espanto de todos, a AS faz uma visita surpresa ao setor. Séo Evilasio
e Jonas, chefes pertencentes a linha de comando do setor observado. Orleando e Betinna
demonstram surpresa e sdo receptivos. Mauro é menos expressivo e se mantém concentrado
no trabalho que executa, dispensando apenas um bom dia em resposta ao cumprimento dos
superiores. Ricardo se apresenta imediatamente e convida todos para entrar. Com um balancar
de cabeca, eles ndo aceitam e ficam parados no umbral da porta. Evilasio, com um ar superior
e indiferente a todos, olha para dentro da sala como se procurasse algo. Jonas diz “nds
estamos de passagem. Resolvemos dar uma olhada para ver como o trabalho estava andando”.
Ricardo sorri e diz tudo bem. Observando avidamente o que todos estavam fazendo, Evilasio
e Jonas se retiram tdo repentinamente quanto chegaram. Mauro demonstra claramente sua
indignacdo com a postura da AS. Para ele tudo ndo passou de uma forma de coagir o GT.
Betinna concorda e Orleando fica pensativo. Ricardo pede calma a todos e diz que é natural
gue a AS faca essas visitas para exercer algum tipo de fiscalizacdo e controle, afinal somos
subordinados a eles. O GT ndo gosta muito do que Ricardo diz.

Betinna diz que foi muito chata a situacéo e que se sente pressionada. Ela acha que néo
¢ assim que eles vdo conseguir alguma coisa deles. Mauro, mais enfatico, diz que ndo adianta
eles pressionarem e que eles podem aparecer de surpresa quantas vezes quiserem. 1sso ndo vai
mudar em nada o trabalho deles. Mauro continua e diz que se as condigdes de trabalho do
setor observado continuarem as mesmas, eles ndo conseguirdo oferecer outro resultado.
Orleando diz que concorda com Mauro e Betinna. Para Orleando a questdo é muito maior que
sO seguir as ordens da AS. Mauro diz que a AS ndo consegue entender o que se passa no setor
observado e vive em mundo que ndo existe. Ele entende que se a AS estivesse mesmo

preocupada com o hospital ela (a AS) contrataria mais pessoal e treinaria todos. Mas a unica
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coisa que a AS sabe fazer é pressionar os funcionarios do hospital. Betinna diz que eles
podem até mandar, mas entre eles dar uma ordem e o GT executar ha uma grande diferenga.
Ricardo tenta “botar panos quentes”. Ele acha que Evilasio e Jonas ndo foram tao acintosos
assim e que os achou educados e discretos. Orleando diz que pode até ser, mas que ndo é
necessario esse tipo de abordagem ja que eles estdo acatando as determinaces que foram
feitas no comego do més. Orleando acha que assim eles véo fazer o GT mudar de ideia e
passar a nao seguir o que eles “pediram”. Mauro concorda e diz que talvez seja esse o
caminho a seguir. Ricardo contesta e lembra que o melhor caminho a seguir € cumprir as
obrigagdes que eles tém como servidores publicos. O clima fica tenso.

A discussdo ganha um contorno inesperado. Ricardo percebe que pode ficar pior se ele
insistir no debate e resolve pedir calma. Diz que o melhor a fazer é se concentrar nas
atividades do dia e propGe que todos voltem ao trabalho. Orleando concorda e pede aos outros
que esfriem a cabeca. Como geralmente faz ele procura encontrar uma solucdo mediadora e
pacifica quando surgem problemas no setor observado. Betinna percebe o que ele esta
fazendo e diz que talvez seja melhor esfriar a cabeca, j& que ndo vai adiantar nada ficar
chateada ou triste. Apesar disso, Betinna afirma que quanto mais a AS pressionar e “ficar no
pé deles”, vai ser pior para 0 trabalho. Ela diz que ndo sabe trabalhar sob pressdo. Mauro
também diz que ndo. Orleando concorda. A discussdo perde forca. O GT, como sempre
acontece nessas situacdes, sai e se relne para conversar. Depois, em siléncio e desconfiados,
eles retornam para a sala. O turno da manhd termina com um ar pesado e com todos 0s
individuos saindo juntos para almocar. Ricardo pergunta se Orleando também saird naquele
horério. Mas ¢ Betinna quem responde e diz que eles precisam resolver um “problema”, mas
que logo eles estardo de volta. Ricardo ndo discute, pois sabe que sera pior.

O turno da tarde € mais tranquilo, para surpresa de todos. Entretanto, em outra
flagrante retaliagdo a visita da AS os individuos do GT saem juntos para executar as
atividades externas, mesmo assim recebem a orientacdo que ndo devem insistir nesse
comportamento. Betinna pede que o chefe relaxe que “vai dar tudo certo”. Ela faz questao de
lembrar que sdo muitas atividades externas e que, sozinhos, eles ndo conseguiriam trabalhar.
Mauro e Orleando ficam calados. Eles saem e sé retornam proximo do fim do expediente.
Ricardo pergunta se conseguiram executar todas as atividades e cada um diz, a seu modo, que
conseguiram algumas e outras ndo. Parecem que ndo querem muita conversa. Sdo quase 18
horas. Eles se despedem e vdo embora juntos. Mas dessa vez ndo fazem reunido no patio de

estacionamento. Ricardo fica preocupado se isso € um indicativo de que o GT passara a
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resistir novamente as regras do HPP e as determinagdes da AS ou se na verdade é prova de

que eles nunca estiveram de acordo totalmente.

27 de novembro de 2017. Segunda-feira. 8 horas da manha.

Sao 7 horas. Preocupado com o dia anterior de trabalho, Ricardo chega cedo. Ele sabia
que naquele horario Mauro ainda néo teria chegado. Ele quer se antecipar a tempestade que
parece que vai se formar no setor. Quer pensar como vai lidar com essa situacdo. Ricardo
percebeu que depois da visita surpresa de Evilasio e Jonas, o GT voltou a ficar resistente e ele
acredita que tera problemas, principalmente com Mauro e Betinna. Ele tem pensado desde
entdo que o melhor € continuar firme e reafirmar que ndo podemos esquecer que todos ali sdo
servidores publicos e que tem o dever de cumprir suas obrigacdes e que na verdade, fosse essa
AS ou outra, é preciso entender que essas obrigacdes sdo inerentes aos cargos ocupados por
eles no servico publico. Ricardo acha que ja foi cuidadoso demais com eles e que é hora de
dar um choque de realidade no GT.

Enquanto pensa, ele revé uma a uma as agendas da Ultima semana e nem percebe que
o tempo passa “voando”. Ja sdo 8 horas. Em breve os individuos do GT devem chegar. Antes
disso o telefone toca. E Nelson, o chefe do setor de informatica (Sl). Ele quer marcar uma
reunido para apresentar o novo sistema que informatiza o tramite dos processos abertos no
HPP o que afeta a tramitacdo dos processos relacionados as atividades do setor observado.
Ricardo pergunta se pode ser no turno da tarde porque tera que planejar a semana com o GT e
geralmente isso leva toda a manha da segunda. Nelson concorda e diz que fica marcada a
reuniao.

Logo depois, Mauro, Orleando e Betinna chegam. Sdo pouco mais de 8 horas. Eles
quase ndo falam ao chegar. Apenas um “bom dia” educado. Ricardo responde e pergunta
como todos estdo. Ele quer saber se o fim de semana foi de descanso. Apenas Orleando
responde. Ele diz (por todos) que “estamos bem. Foi tranquilo” e pergunta “e com vocé
Ricardo, tudo em paz?”. Ricardo diz que sim e que o fim de semana dele também foi
tranquilo. Ele diz que as agendas estdo prontas. Entrega para cada um deles e pede que eles se
planejem de forma a conseguir realizar o0 maior nimero possivel de atendimento no turno da
manha. Betinna lembra que os carregadores sé estardo disponiveis no turno da tarde. Mauro
diz que isso eles ndo podem mudar.

Ricardo explica a razdo do seu pedido. Ele informa ao GT que sera realizada na sala,

no turno da tarde, uma reunido com o chefe do Sl para apresentacdo do novo sistema de
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tramitacdo interna dos processos do HPP. Mauro reclama. Ele diz que é mais um sistema para
o setor “dar conta”. Betinna concorda e acha que deve ser outra daquelas “solucdes” do SI que
trazem mais problemas do que outra coisa. Mauro diz que assim eles passardo mais tempo
“alimentando” todos os sistemas que o setor usa e menos tempo realizando as atividades que
fazem o setor “andar” de verdade. Orleando concorda e pergunta se eles (do setor observado)
ndo podem ficar de fora da utilizagdo do novo sistema. Ricardo diz que, infelizmente, ndo e
que essa é mais uma medida da AS para tornar as atividades de todos os setores do HPP mais
racionais, impessoais e técnicas.

Vendo que ndo tinham saida, os individuos do GT se mobilizam na tentativa de
agilizar o atendimento das demandas no turno da manhé. Eles tentam a disponibilizacdo de
pelo menos um carregador para a realizacdo da movimentacdo dos bens. O chefe dos
carregadores compreende a situacdo e disponibiliza um dos carregadores. O GT da inicio aos
atendimentos externos. S&o recolhimentos, transferéncias e entregas de materiais. A
movimentacdo do GT ¢é intensa durante toda a manha. Além dos casos agendados e previstos,
o GT ainda tem que lidar com o recebimento de novos materiais. Orleando fica responsavel
por essa parte. Mauro e Betinna seguem com os atendimentos externos. Ricardo percebe que
eles deixaram de lado, pelo menos aparentemente, a irritacdo que tiveram com a visita
inesperada da AS. Entretanto, ele fica alerta ao ver que Betinna e Mauro voltaram a trabalhar
externamente em dupla. 1sso por si s6 ndo seria um problema se a AS ndo considerasse essa
postura inapropriada ao trabalho no HPP. Mesmo assim, considerando o que houve, Ricardo
ndo diz nada e deixa que eles continuem a trabalhar.

No turno da tarde, depois do almoco, Ricardo chama todos do GT para participar da
apresentacdo do sistema de tramitacdo interna dos processos do HPP. A reunido tem inicio as
15 horas e Nelson, chefe do Sl, faz questdo de realizar a apresentacdo. Apds a apresentacdo
geral do sistema, ele se concentrou na parte referente a tramitacdo dos processos de aquisicdo
de materiais. S&o muitos detalhes e caminhos a seguir dentro do sistema. Notamos que, em
especial, Mauro e Betinna se fecham as novidades do sistema. Orleando se mostra cansado e
desinteressado. Eles parecem que ndo aceitam a informatizacéo do trabalho. Nelson também
percebe a resisténcia e tenta mostrar as vantagens da tramitacdo dos processos do setor
observado via sistema. Mesmo assim, Mauro e Betinna insistem que o sistema s0 vai provocar
retrabalho. Na verdade, Mauro da seu apoio a Betinna, pois ela € quem mais sera afetada por
essa mudanca, uma vez que ela é a responsavel pelas atividades que serdo informatizadas.

Muito embora Orleando permaneca calado e quase alheio a apresentacéo, percebemos

que ele se preocupa com os outros individuos do GT. Quando Orleando faz intervencdes na
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apresentacdo, seus argumentos e questionamentos, feitos ao chefe do Sl, sdo sempre buscando
0 bem do grupo. Orleando quer saber se essa informatizagdo vai prejudicar o trabalho no
setor. Ele diz que a informatizacdo vai trazer retrabalho para o setor, principalmente para
Betinna, e pode significar “um passo para tras”. Mauro acha que Betinna sera penalizada com
mais trabalho se essa informatizagcdo acontecer. Betinna apoia Orleando e Mauro e usa
argumentos técnicos para contestar o novo sistema. Ricardo deixa todos se expressarem
livremente. Fica claro a oposicédo entre Nelson e o GT.

Ricardo tenta conciliar os lados e pergunta o que pode ser feito para eliminar ou
diminuir o retrabalho. Nao ha consenso entre eles. Ricardo pergunta para o chefe do Sl qual o
prazo para a implantacdo das mudangas. Nelson ndo estabelece um prazo. Isso d& um alivio
para 0 GT que perde imediatamente o interesse quando fica sabendo que o sistema ainda nédo
tem previsdo para implementacdo. Vendo que a receptividade ndo foi boa, Nelson encerra a
reunido, cumprimenta a todos e vai embora. Logo depois que ele sai o debate tem inicio. Os
trés apresentam clara insatisfacdo com a ideia do sistema de tramitacdo interna dos processos
dentro do HPP, muito embora Mauro ndo seja de todo contrario. Esse individuo acha que se a
informatizacéo for aplicada pode trazer beneficios em longo prazo. Ricardo tenta apaziguar 0s
animos e propde que todos tentem (novamente) encontrar um novo individuo para que eles
possam dividir melhor o trabalho.

Orleando acha que ja fizeram o possivel e que ndo ha ninguém com o perfil para ir
trabalhar no setor. Mauro diz que esta aceitando qualquer um. Betinna concorda. Ela diz que o
que ela quer é alguém para ajudar, mas reconhece que ja fizeram a parte deles. Eles acham
que agora € com 0 RH. Ricardo entende a postura deles e concorda. Também acaba por
entender que eles estdo cansados da apresentacdo. Orleando pede um “tempo” para o chefe.
Ele sorrir e diz “claro”.

S&o quase 17 horas. O GT sai e vai lanchar. Ricardo pergunta se pode ir. Eles dizem
que sim. No refeitorio, todos conversam descontraidamente enquanto lancham. Alem deles,
percebemos mais um individuo, sozinho, sentado do lado oposto ao que estdo no refeitério. E
outro assistente. Se ndo estamos enganados, ele nunca esteve por ali nos horarios em que o
GT faz suas paradas para o lanche. O GT parece ndo perceber ou d& pouca importancia a
presenca solitaria daquele individuo. A conversa continua e eles falam sobre diversos
assuntos, menos de trabalho. Passam quase cinquenta minutos no refeitorio. Durante todo esse
tempo 0 outro assistente permanece sozinho. Ele se levanta repetidas vezes e vai até o

garrafdo de café, enche o copo e retorna ao lugar onde estava. Ele parece distante. Alheio.
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Depois do lanche, todos do setor observado retornam a sala. S&o quase 18 horas. O GT se
despede. O dia de trabalho ¢ finalizado.

28 de novembro de 2017. Terca-feira. 8 horas da manha.

Dessa vez é Betinna quem chega mais cedo. Séo 7 e 30. Ricardo, Orleando e Mauro
ainda ndo chegaram. Ela se sente desestimulada e resolve aguardar todos chegarem. Enquanto
isso acessa 0 e-mail do setor. Para sua surpresa eles receberam mais um e-mail da AS. Desta
vez solicitando a organizacdo, em local apropriado, dos materiais do HPP sob guarda do setor
observado e que ndo estdo adequadamente estocados. Betinna da um suspiro, enquanto manda
uma mensagem pelo grupo no Whatsapp para os outros individuos do GT: “pessoal, temos
trabalho pesado pra fazer”. As 8 horas Ricardo chega e avisa Betinna que ndo podera
permanecer na sala. Mais uma reunido foi marcada. Ele acha que essa sequéncia de reunides
tem atrapalhado a superviséo dos trabalhos do setor. Betinna concorda. A contragosto ele vai
para a reunido e quando esta saindo da sala, Mauro e Orleando chegam e perguntam para onde
ele vai. Ricardo apenas diz “outra reuniao”. Eles, sorrindo, exclamam “ah!”. Boa sorte, diz
Mauro. Ele agradece e segue pelo corredor e de longe avisa que a reunido pode se estender
por varias horas, inclusive nos dois turnos, e que eles devem atender as demandas. Nesse
momento Betinna se junta aos dois e, sem disfarcar, comemoram e brincam dizendo que “hoje
¢ folga”. Ricardo sorri e desaparece no vao do corredor de acesso a area que leva ao refeitorio.

O GT passa toda a manha “livre”. Eles ignoram o pedido da AS, feito por e-mail, e
néo se dedicam ao atendimento das demandas como pediu Ricardo. Depois de uma manha de
“folga”, como disse varias vezes Betinna e Mauro, os trés saem para almogar as 11 horas.
Quando Ricardo chega da reunido, encontra a sala vazia. A reunido durou menos tempo do
gue todos imaginavam e ndo serad necessario outro turno para as discussées. Ricardo fica na
duvida se os individuos do GT estéo atendendo alguma demando ou se todos ja sairam para o
almoco. Sem ter certeza, ele decide ir para o almoco e deixa um bilhete sobre a mesa de
Betinna avisando que no turno da tarde estard com eles e acompanhard o atendimento das
demandas.

Quando os individuos do GT voltam do almogo leem o bilhete e ficam apreensivos,
pois eles esperavam que Ricardo ficasse o dia todo em reunido. Orleando diz que eles
precisam se organizar para realizar o que for possivel e ndo ser repreendido pelo chefe. Mauro
e Betinna dizem para ele ficar calmo e que Ricardo ndo sera severo. Eles dizem que isso ndo

faz parte do “jeito” dele. Betinna entdo se lembra do e-mail enviado pela AS. Ela explica para
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Orleando e Mauro qual era o pedido da AS. Todos ficam nervosos. Eles se reinem, chamam
0s carregadores e tracam uma estratégia para atender o maximo de demandas naquele curto
espaco de tempo. O foco principal € o atendimento das determinacGes da AS. Orleando e
Betinna vdo para o campo com os carregadores. Mauro permanece em sala executando as
tarefas internas. Eles tém pouco tempo.

No turno da tarde, ao chegar (14 e 47 mais ou menos), a chefia procura saber do GT se
conseguiram atender as demandas e nota alguma apreensdo neles. Mauro toma a palavra e diz
que conseguiram atender algumas demandas, mas ndo foi possivel executar todas. Ricardo
pede que eles expliguem melhor, pois ele ndo entende porque ndo foi possivel. Eram
demandas cujo atendimento era relativamente simples e o GT tinha condigGes para executar.
Ricardo ao falar se dirige também a Betinna que fica “sem graga”. Orleando defende o GT e
diz que a manhd foi muito movimentada e por isso ndao foram possiveis os atendimentos. Ele
fica pensativo e, mesmo ndo achando as respostas satisfatdrias, resolve aceitar as explicacdes
e incentiva 0 GT a manter o foco na execucdo das atividades do setor e na racionalizagdo do
tempo dedicado ao trabalho. Ele alerta que se 0 setor continuar cometendo esses pequenos
deslizes todos serdo novamente repreendidos pela AS, por bobagens. O GT concorda e se
compromete a manter o foco.

As agendas sdo repassadas numa tentativa de ver o que pode ser feito em relacéo as
atividades pendentes. Fica claro que as pendéncias dizem respeito ao trabalho interno,
perfeitamente executavel se o GT tivesse se dedicado de forma racional. Orleando concorda.
Ele diz que realmente foi vacilo deles ndo ter atendido todas as demandas. Mauro e Betinna
ndo falam nada. Ficam desconcertados. O chefe diz que eles precisam dividir melhor o tempo
de trabalho. Assim eles conseguirdo resultados melhores. Das pendéncias, apenas duas tarefas
sdo externas e requerem carregadores. Um a um os individuos do GT sdo chamados e as
tarefas pendentes sdo distribuidas. Ricardo orienta que no caso do atendimento das demandas
externas apenas um deles deve sair e que ndo € necessario o trabalho em grupo. Mauro e
Betinna resistem. Betinna diz que para executar as tarefas externa sera necessario dois deles.
Ricardo discorda. Mauro rebate e afirma que sdo apenas dois carregadores e que é melhor
realizar os atendimentos externos na sequéncia. Betinna complementa e diz que isso nédo
significa que eles dois estardo “grudados” enquanto trabalham.

Orleando pede ao chefe que abra uma excecdo porque o que eles estdo alegando é
verdade. Ricardo capitula e concorda, mas alerta que Betinna e Mauro devem ficar,
preferivelmente, um em cada local de atendimento aguardando a chegada dos carregadores.

Eles parecem dar pouca importancia a essa orientacdo. Enquanto Orleando volta a sua mesa e
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inicia os trabalhos internos (arquivamentos, envio de e-mails, organizacdo de processos,
elaboragdo de despachos e memorandos), Betinna solicita a ajuda dos carregadores por
telefone. Ricardo aproveita que Mauro estd auxiliando Orleando e chama Betinna para uma
conversa, logo que ela termina a ligacdo. Ele pede que ela seja mais compreensiva e evite
bater de frente com a AS. Betinna diz que vai tentar, mas que eles estdo errados e ndo
conhecem a realidade do setor observado. Mauro e Orleando percebem que os dois estéo
conversando. Mauro chama Betinna. Ela diz “ja estou indo”. Ricardo pergunta se ela
entendeu. Betinna responde “tudo bem chefe, tudo bem! Vamos ter cuidado”. Mauro e
Betinna saem juntos com os dois carregadores.

Uma hora e meia depois, quando os dois retornam ao setor observado, Orleando e
Ricardo estdo revendo os memorandos elaborados para a abertura de mais processos de
apuracdo de responsabilidade. Ricardo pergunta como foi o trabalho. Eles dizem que deu tudo
certo e que estdo exaustos. Betinna convida a todos para o lanche da tarde, enquanto pega as
frutas que trouxe para levar para o refeitdrio. Sdo quase 17 horas. Todos aceitam. Inclusive o
chefe. Durante o caminho até o refeitdrio, enquanto todos conversam animadamente, Betinna
aproveita a descontracdo e alerta que em breve o setor recebera mais uma reclamacao da AS,
pois eles (Mauro e Betinna) encontraram Evilasio, ex-chefe de Betinna, por trés vezes pelos
corredores do hospital enquanto atendiam as demandas externas. Ricardo e Orleando dizem
quase ao mesmo tempo “Meu Deus!”. O Ex-chefe de Betinna € membro da AS. Embora
Betinna tenha deixado de trabalhar com ele, esse superior ainda mantém a mesma opinido
sobre ela: uma assistente insubordinada, que ndo quer trabalhar e cujo comportamento é
escandaloso e inadequado ao ambiente do HPP.

Todos seguem em siléncio até o refeitério, entram e preparam o lanche. Enquanto
todos comem e conversam, foi possivel perceber que o mesmo individuo do dia anterior esta
sentado no mesmo lugar, tomando café enquanto rabisca alguma coisa no que parece ser uma
folha de papel. Ninguém do setor observado percebe o individuo (ou se percebe ndo da
importancia) e continuam conversando e lanchando. Logo depois eles retornam a sala do setor

observado. S&o 18 horas em ponto.
29 de novembro de 2017. Quarta-feira. 8 horas da manha.
Quando Ricardo chega, vé que Mauro, Betinna e Orleando ja estdo na sala (eles

chegaram juntos, 10 minutos antes das 8 horas, e ficaram dentro da sala, trancados,

conversando animadamente enquanto acessavam a internet). Sao 8 horas. “Coisa boa!”, diz
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Ricardo. Ele pergunta se todos estdo bem. Betinna responde que sim. Mauro acena positivo
com a cabeca. Orleando cumprimenta Ricardo e brinca dizendo “sim, chefinho lindo”. Todos
riem. A chefia diz que fica feliz que todos estejam bem-humorados e que isso torna o trabalho
mais facil. Mauro discorda e fala que nada deixaria o trabalho menos chato. Ricardo “fica sem
gracas” e se dirige a sua mesa.

Enquanto liga o PC, ele pergunta se todos acessaram o0 e-mail do setor. Betinna
responde que sim. Orleando confirma. Mauro atende uma ligacdo pessoal, mas faz sinal
positivo com a mao. “Estamos bem chefe”, diz Betinna. Nenhuma reclamagdo até agora.
Orleando pede que ela ndo se admire da situacdo. Ele afirma que o melhor a fazer €
“agradecer a Deus”. Mauro pede licenca e sai da sala ainda falando ao celular. Ricardo faz um
gesto de “ok”. Ele pergunta se esta acontecendo alguma coisa com Mauro. Orleando diz que
acha que pode ser algum problema familiar. Mauro volta. Betinna pergunta se esta tudo bem.
Ele responde que sdo problemas “em casa”. “Nada sério”, ele diz.

Para comecar o dia Ricardo propde que eles fagam as proprias agendas com base nas
demandas que ficaram pendentes e pede que os individuos do GT passem um “pente fino” em
suas mesas para saber se eles esqueceram algum memorando com demandas importantes
“dormindo” debaixo do teclado. “Credo chefe!”, exclama Betinna. Orleando, sorrindo, diz
que ndo. Betinna também sorri e diz que o chefe esta jogando uma indireta para ela. Betinna
tem deixado acumular muitos memorandos sobre sua mesa. Mauro também diz que ndo tem
nenhum memorando dormindo na sua mesa. Esse individuo tem o habito de dar
encaminhamento célere as demandas que ficam sob sua responsabilidade. Orleando prefere
atender as demandas e depois comunicar 0 que chegou, muito embora Ricardo ja tenha
explicado que assim ele fica sem saber o que esta acontecendo.

Ricardo diz que vai iniciar a “operacdo pente-fica” e vai até sua mesa e tenta encontrar
algum memorando que possa ter sido negligenciado. Quando termina ele pergunta se eles ja
fizeram a busca. Todos dizem que nédo. Ele pergunta o que eles estdo esperando. Mauro e
Betinna iniciam a busca por memorandos esquecidos. Orleando protesta e diz que ndo tem
habito de guardar memorando. Sorrindo, Betinna diz que ele “¢ o pior de todos”. Orleando e
Mauro sorriem. Orleando passa a procurar e como Betinna havia dito, alguns memorandos
esquecidos sdo encontrados em sua mesa. Desconfiado, Orleando relne todos eles (os
memorandos) e junto com Ricardo avalia as demandas e como atendé-las. Depois disso todos
do GT passam a fazer suas agendas e apresentar ao chefe. Em seguida, juntos, eles conferem e
iniciam os atendimentos. Fora os trabalhos internos, o GT acerta com 0s carregadores para a

realizacdo das demandas externas no turno da tarde. Percebendo que o GT esta encaminhando
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bem as tarefas daquele dia, a chefia avisa que ird ao médico e por isso saird por volta das 10
horas. O GT diz que ele pode ficar tranquilo que tudo correrd bem. Depois que Ricardo sali,
todos os individuos do GT continuam trabalhando e apresentam um comportamento mais
dedicado e rapido na realizacdo das tarefas internas. Betinna pede que todos concluam seus
trabalhos. Orleando pergunta o porqué. Betinna sugere que eles saiam juntos para almocar
novamente. Mauro acha que ndo é uma boa ideia. Orleando fica pensativo e acaba por
concordar com ele. Mauro diz que ja estd quase terminando “o que tinha para fazer” e
reafirma que nao acha uma boa eles sairem juntos. Betinna insiste e diz que ¢ “besteira”.
Orleando interrompe o que esta fazendo e diz que eles podem ir que ele fica, afinal o horario
de almoco dele ¢ somente as 12. Betinna insiste e diz que “de qualquer jeito que a gente fizer
a AS nunca vai ficar satisfeita”. Mauro e Orleando se entreolham.

Depois de muita conversa, eles decidem almocar juntos e quando o reldgio marca 11
horas eles saem. A partir desse horario, o telefone toca incessantemente e ndo é atendido. O

LAN13

setor estd “sozinho”. Depois de insistentes ligagdes, um dos superiores do setor observado
chega a sala. E Jonas. Ele procura pelo GT e pela chefia. Ele é informado que todos sairam
para o almoco e que Ricardo foi ao médico. Sem dizer nada Jonas vai embora.

Quando Ricardo chega, por volta das 15 horas, nenhum dos individuos do GT esta na
sala. Ele presume que todos estdo em campo, considerando o que ficou definido no turno da
manh&. Enquanto espera o retorno do GT, ele aproveita para acessar o e-mail do setor e
responder o que estiver pendente. Menos de meia hora depois Orleando retorna para a sala e
cumprimenta o chefe sem muito entusiasmo. Ele pergunta se correu tudo bem na consulta ao
meédico. Ricardo diz que sim e pergunta como foi o fim da manha e como estéo os trabalhos.
Antes de Orleando responder, Mauro e Betinna entram na sala com um ar cansado e um tanto
tristes. O chefe pergunta se eles estdo bem. Betinna responde que ndo. Orleando continua e
diz que eles receberam a visita de Jonas. Ricardo fica apreensivo. Mauro olha de soslaio para
Betinna e Orleando. Betinna olha para Orleando e pergunta “vocé fala?”. Orleando diz que
sim com um meneio de cabeca.

Orleando entdo explica para Ricardo que depois que ele saiu para o médico eles
decidiram sair juntos para o almogo. Ricardo ndo entende o que isso tem de mais e afirma que
tudo bem eles almocarem juntos. Betinna interveem e diz claramente que esse ndo é
exatamente o problema ou todo o problema. Enfadado com os “arrodeios” de Betinna e
Orleando, Mauro diz para Ricardo que eles sairam 11 horas e que foi nesse momento que
Jonas procurou o setor para saber por que ninguém atendia as ligacdes que ele fazia.

“Chegando aqui, Jonas foi avisado que a gente tinha saido para almocar juntos e nao havia
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ninguém para atender as demandas no setor”, completa Mauro. Ricardo ficou sem palavras.
Passa a médo na cabeca enquanto sussurra “meu Deus!”. Betinna diz que o pior ndo foi isso.
Ricardo pergunta se tem mais. Orleando diz que sim. Betinna continua e diz que as 14 horas
em ponto eles receberam novamente a visita de Jonas e dessa vez ele foi extremamente direto
e definitivo. Ele falou que era inadmissivel todos sairem téo cedo do setor para almocar, sem
deixar alguém para dar continuidade aos atendimentos até as 12 horas. Betinna diz que Jonas
questionou se vocé (Ricardo) sabia dessa saida de todo o GT para 0 almogo as 11 horas e se
eles compensariam a hora de trabalho na qual estavam almocando. Adiantou que estava
suspensa a saida para o almo¢o em horario diferenciado e que a sala ndo deveria ficar s6 em
hipotese alguma. Betinna diz que tentou argumentar, mas Jonas nao aceitou qualquer tipo de
desculpa. Orleando diz que também tentou argumentar com Jonas, mas ele disse “vocé devia
dar o exemplo, pois ¢ o mais antigo aqui’.

Ricardo ficou em siléncio. Mauro e Orleando também. Betinna avisa para Ricardo que
Jonas quer falar com ele assim que ele chegar. Ricardo visivelmente preocupado diz “ok, vou
ligar para ele e marcar uma conversa para amanha”. Calados, todos voltam aos seus lugares e
assim permanecem até as 17 horas, quando os trés juntos dizem que vao lanchar no refeitorio.
Eles convidam Ricardo, mas ele diz que ndo vai. Antes do GT sair, ele pergunta por que eles
decidiram sair todos as 11 horas para almogar, se 0 combinado ndo era isso. Ricardo pergunta
“voces esqueceram que o hordrio diferenciado para almogo ndo incluia o Orleando?”. Quem
respondeu foi Orleando. Ele diz “foi um vacilo nosso chefe. Um vacilo meu, na verdade. Eu
assumo a culpa”. Betinna diz “a culpa ¢ minha chefe. Eu insisti para a gente sair juntos”.
Calados eles saem e se dirigem ao refeitorio. Chegando 14, o assunto da conversa era o que
poderia acontecer com o setor se a AS usasse esse episodio para punir a todos. Imersos na
conversa, Mauro, Betinna e Orleando ndo percebem o mesmo individuo dos outros dias
sentado no lado oposto ao que estdo. Ele estd fazendo a mesma coisa: tomando café e
rabiscando numa folha de papel.

Somente as 18 horas eles voltam e Ricardo néo estd na sala. Sobre a mesa dele um

bilhete avisa que amanha eles conversardo sobre 0 que ocorreu.
30 de novembro de 2017. Quinta-feira. 8 horas da manha.
Dessa vez todos chegam ao setor juntos, as 8 horas. Antes de entrarem, eles se

cumprimentam e com as amenidades de sempre iniciam o dia. Eles abrem a porta. Ricardo faz

um gesto para que eles entrem antes dele. Primeiro Betinna, na sequéncia Mauro e logo
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depois Orleando, que acende as luzes da sala, sob protestos de Mauro e Betinna. Ricardo entra
na sala olhando as caixas espalhadas pelo ch&o do setor. Eles falam pouco. Todos se dirigem
as suas mesas. Orleando e Mauro ligam seus computadores, enquanto Betinna organiza sobre
sua mesa as frutas para o lanche da tarde. Ricardo organiza os processos e memorandos sobre
sua mesa. Ele liga o computador e enquanto isso, Betinna guarda as frutas no frigobar do
setor.

O telefone comeca a tocar. Mauro se levanta para atender, mas Ricardo diz que
atenderd. Depois de atender a ligacdo, Ricardo pede que todos organizem suas mesas de
trabalho. Feito isso, eles sdo chamados para elaborar com o chefe as agendas de atendimento.
Ricardo pergunta para o GT se o Posto de Recebimento (PR) estd lotado. Ele pergunta
enguanto aponta para as caixas espalhadas pelo chdo do setor. Orleando diz que sim, mas
Betinna acha que se eles organizarem melhor o espaco pode ser que ainda caiba alguma coisa.
Mauro acha que muita coisa pode ser distribuida ainda naquele dia. Ricardo quer ver o PR.
Ele pergunta quem quer acompanha-lo nessa avaliacdo. Mauro e Betinna se prontificam e
juntos os trés se dirigem ao PR. Depois que eles chegam ao depdsito, Ricardo constata que o
PR esta desorganizado e que o espaco precisa ser melhor aproveitado. Betinna reconhece que
ha muito espago nas prateleiras das estantes. Mauro concorda e diz que se eles “arrumarem
melhor da pra colocar mais coisa”. O chefe quer saber quais daqueles materiais podem ser
dispensados ainda naquele dia. Betinna se compromete a finalizar a entrega de alguns
materiais encaixotados. Mauro diz que ajudard. Ricardo deixa claro que o PR deve ser
reorganizado o mais rapido possivel.

Voltando para a sala os trés avaliam quais caixas podem ser levadas para o PR.
Betinna pergunta para Orleando se isso atrapalhard a conferéncia de conformidade dos
materiais. Ela sabe que ele prefere que os materiais fiqguem na sala. Segundo esse individuo
“assim fica mais fécil de trabalhar, pois j4 esta tudo ali, a mao”. Entretanto, Orleando diz que
ndo atrapalhara e que ajudara na reorganizacdo do PR. O chefe pede que todos deem inicio
aos trabalhos internos. Ele pede que todos do GT acessem o e-mail do setor. Orleando diz que
fez isso enquanto eles estavam no PR e que na caixa de mensagem sé ha e-mails de empresas
fornecedoras. “Nada demais”, ele diz. Ricardo agradece e mesmo assim diz que Mauro e
Betinna devem acessar. Eles se comprometem, acessam o e-mail e confirmam o que Orleando
falou. Toda a manhé é dedicada aos trabalhos internos (elaboracdo de memorando, despachos,
organizacdo de processos, atendimento por telefone, atualizacdo dos sistemas de controle
etc.). Quando chega a hora do almogo, todos saem as 12 horas, com ficou determinado pela

AS ontem. Antes de todos sairem, Betinna pergunta ao chefe se eles ndo vao conversar sobre
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0 que aconteceu no dia anterior. Orleando e Mauro também querem saber. Ricardo diz que
sim. Mas que eles conversardo no turno da tarde.

De volta do almocgo, as 14 horas todos do setor observado dao continuidade aos
trabalhos internos até que possam iniciar os atendimentos externos. Isso acontecera assim que
os carregadores forem disponibilizados. Incentivado por Betinna, Mauro passa um réadio para
o chefe dos carregadores e pergunta quando eles estardo a disposi¢ao. A resposta € que dali a
meia hora eles podem iniciar os trabalhos no setor. Enquanto aguarda, além de trabalhar, o
GT conversa e inevitavelmente a conversa chega a situacdo do dia anterior. Impacientes,
Betinna e Mauro perguntam ao chefe até quando ele vai ficar em siléncio sobre o que
aconteceu. Orleando pede calma aos dois. Ricardo diz que tudo bem e que entende a
apreensdo de todos, mas que eles deveriam ter pensado nisso antes de cometer o deslize que
cometeram. Mauro demonstra indignacdo com o que o chefe falou. Betinna e Orleando ficam
sem palavras. Ricardo diz que precisa pensar melhor. O clima volta a ficar tenso no setor.

Antes da discussé@o continuar, todos sdo surpreendidos com a visita de Jonas. Ele bate
na porta e pergunta se pode entrar. Todos do GT se entreolham. Ricardo responde que sim.
Jonas diz que precisa conversar com ele (Jonas € um dos trés membros da AS a qual esta
subordinado o setor observado). Ricardo pergunta se pode ser ali mesmo. Ele diz que sim e
que seré rapido, pois veio apenas repassar as decisdes que foram tomadas pela AS acerca do
setor. Mauro, Betinna e Orleando ficam apreensivos. Ricardo diz para ele se sentar e pede que
ele seja direto. Jonas recusa a cadeira e diz que sera direto. Sem rodeios ele informa que ficou
decido pela AS que ndo sera mais permitido que os individuos do setor lanchem juntos no
refeitorio as 17 horas como tem acontecido. Todos se entreolham. Mauro e Betinna dizem que
isso ndo é algo frequente e que mesmo assim é um direito deles ter um intervalo para o lanche
nos dois turnos. Jonas diz que sim, mas ndo um intervalo de até 1 hora como tem acontecido
nos ultimos dias. Ele diz, visivelmente irredutivel, que eles s6 tém “direito” a 10 minutos em
cada turno, no maximo. E que eles, a partir daquele dia, utilizardo esse tempo individualmente
e em horérios diferentes. Jonas acha que, juntos, eles do GT podem se estender por muito
mais que 10 minutos. Orleando tenta argumentar e é interrompido por Mauro e Betinna que,
nervosos, querem continuar o debate. Ricardo pede que eles se acalmem e deixem Jonas falar.

Nesse momento os carregadores chegam a sala do setor observado e entram sem bater.
Jonas para de falar. Todos olham para os carregadores. Quando eles (carregadores) percebem
gue esta acontecendo uma reunido, eles dizem baixinho que voltam depois. Orleando fala que
assim que a reunido acabar passard um radio solicitando a vinda deles novamente. Eles

concordam e saem. Ricardo solicita que Jonas continue. Jonas agradece e pede que todos
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escutem o que ele tem a dizer até o fim, pois o que foi decidido ndo esta em debate. Ricardo
pede que o GT escute. Eles concordam a contragosto. Jonas continua e informa que ficou

decido que:

Eles devem lanchar individualmente (separados), por apenas 10 minutos, em cada turno;

e Eles ndo podem deixar a sala fechada, sem ninguém que dé continuidade/assisténcia aos
atendimentos. Pelo menos um deles deve ficar sempre que houver demanda externa e
quando apenas dois deles estiverem na sala.

e Todas as ligagdes telefénicas devem ser prontamente atendidas por individuos do setor
(nunca por terceiros);

e O horario de almogo voltara a ser o horéario de 12 horas as 14 horas;

¢ Nenhuma demanda externa deve ser atendida por todos os individuos do setor, ou seja,

eles ndo podem sair em grupo para o atendimento de uma demanda. O atendimento deve

ser realizado por apenas um deles, juntamente com os carregadores, quando for

necessario.

Todo o GT esté visivelmente revoltado com as decisdes que a AS tomou. Betinna é a
primeira a falar. Ela quer saber por que Jonas esta dizendo que eles ficam 1 hora lanchando.
Jonas diz “vocés estavam sendo observados nos ultimos dias. Tanto no refeitorio, quanto
pelos corredores”. “Como assim?”, pergunta Betinna, indignada. Jonas revela que na ultima
semana 0 setor passou a ser observado por alguém da confianca da AS, depois que foram
feitas “varias reclamacgdes” acerca do setor observado. “Que reclamacgdes?”, pergunta Betinna
desafiadora. Jonas, sem esbocar qualquer emocéo, afirma que outros setores do HPP acham
que eles ndo trabalham e vivem “passeando” em grupo pelo hospital. Outra reclamacao feita,
segundo Jonas, diz respeito aos horérios “privilegiados” para o almogo e para o lanche que o
GT mantem. Essas, segundo ele, sdo as principais razdes de muitos quererem ir trabalhar no
setor: eles acham que ninguém trabalha 14 e o chefe ¢ “bonzinho”. Isso tem causado mal-estar
entre os outros profissionais do HPP e tem deixado extremamente indignada a AS. Ricardo
fica atarantado com o que Jonas fala. Ele quer explicagbes e tenta argumentar, mas é
interrompido bruscamente. “Vigiados?”, questiona Mauro em tom de lamuria. Mauro acha
tudo aquilo um absurdo e diz que a AS esta sendo abusiva. Jonas olha para ele e friamente diz
que ndo. Ele diz que a AS tém legitimidade para fiscalizar e controlar a atuacéo de todos que
trabalham no HPP.
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Ricardo pede calma a todos e diz para Jonas que eles (AS) estdo exagerando. Que tem
tentado imprimir no setor uma gestdo compartilnada na tentativa de que todos se sintam
responsaveis pelo o que fazem e por isso todos tém voz e participam das decisdes. Ricardo
continua e diz que ndo concorda com um estilo autoritario de gestao. Jonas rebate e diz “vocé
¢ que ¢é o chefe ¢ ¢ quem deve tomar as decisdes”. Ricardo diz que sabe disso, mas isso néo
significa “um passe livre” para ele ter atitudes impositivas e autoritarias. Jonas diz que a
questdo ndo é essa. Ele defende a AS e diz que todos eles querem que ele tome as rédeas da
situacdo e assuma a postura que um chefe deve ter. Os individuos do GT escutam tudo,
assombrados. Ricardo diz que tenta manter uma relagdo de proximidade com os individuos do
GT na tentativa de derrubar barreiras e facilitar a lideranga e a comunicacao.

Jonas pergunta como ele tem feito isso. Ricardo diz que, entre muitas outras coisas,
algumas vezes foi com o GT lanchar e que eles precisam daguele momento de descontracao
para fortalecer os lacos entre os individuos do setor. Que € um momento motivador que
aproxima todos e facilita o trabalho no setor. Jonas diz, num tom negativo e de insatisfagéo,
que a AS foi informada que ele também vai para o “lanche”. Ricardo fica abatido e sem
palavras. Percebendo que a tensdo s6 aumenta, Orleando tenta mudar o foco da discussao e
argumenta que algumas demandas externas exigem o trabalho de pelo menos dois deles. Jonas
discorda novamente. Ele pergunta “para qué os carregadores foram contratados?”. Orleando
fica mudo. “Por favor, responda”, insiste Jonas, demonstrando que nao cedera. Ele ndo quer
mais conversar e avisa que o recado estd dado e que todos eles devem cumprir o que foi
determinado a partir daquele dia. Jonas fala que eles estdo ali para trabalhar e antes de sair ele
se vira e diz que o setor esta “queimado”. Diz também “vocé esta queimado Ricardo. Tentem
reverter essa situagdo ou nao poderei fazer mais nada por vocés” e saiu.

Um siléncio toma conta de toda a sala. Ninguém arrisca dizer mais nada. Mauro esta
vermelho de raiva. Betinna, indignada, larga tudo que estava fazendo e baixa a cabeca
(achamos que ela esta chorando). Orleando olha para Ricardo e com um gesto pergunta ‘e
agora?”. Ricardo responde com um aceno de cabega negativo. Sao quase 16 horas. O GT esta
visivelmente abatido. Ricardo arrisca e diz que eles vacilaram e que insistiram em ir contra
muitas das decisbes da AS. Nesse momento Betinna levanta a cabega e os olhos estéo
marejados e vermelhos. Ela e Mauro olham para Orleando sem nada dizer. Eles parecem néo
dar importancia ao que Ricardo falou. E possivel notar que eles estfo abatidos e tristes. Mauro
e Betinna demonstram pouco interesse em continuar aquela discussao e o que estdo fazendo.
Ela passa as mados nos olhos. Mauro e Orleando se levantam e vdo até a cadeira onde Betinna

estd sentada. Eles a abragcam. Ricardo pede calma para o GT. Sem dar atencéo ao chefe, eles
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pedem licenca e saem com o pretexto de atender as demandas externas. Mauro passa um radio
para os carregadores e marca para encontrd-los nos locais de atendimento das demandas.
Ricardo pede que eles observem o que ficou decidido pela AS. Contrariado, Mauro apenas
olha para Ricardo e ndo responde. Betinna permanece de cabeca baixa e nem se da ao trabalho
de responder, apenas sai da sala. Orleando pergunta se pode ir junto. Ricardo diz que sim. Ele
entende que 0 GT precisa de um tempo para “digerir” o que acabou de acontecer.

O GT s0 volta a sala perto das 18 horas. Eles se despendem de Ricardo e se reinem no
patio de estacionamento. Dessa vez o GT apresenta uma postura desestimulada e sem
interesse. Os olhos de Mauro e Betinna fitam o chdo muitas vezes. E quando ndo, olham
distante. Orleando parece querer anima-los. Eles sorriem “sem gragas”. Orleando continua a
falar e de repente chama a atencéo dos dois. Ele parece que esta contando algo para Betinna e
Mauro. Talvez uma novidade, dada a reacdo dos dois. Mauro e Betinna repentinamente ficam
alegres e abracam Orleando, que sorrindo retribui o abraco. Eles parecem fazer muitas
perguntas ao mesmo tempo. Orleando pede calma com as méos. Mauro e Betinna sorriem.

Abracados eles saem juntos caminhando entre os carros estacionados.

1° de dezembro de 2017. Sexta-feira. 7 € 55 horas da manha.

Segundo os individuos do setor, 0 més de dezembro € tradicionalmente considerado no
setor um més “morto”. As festas de fim de ano interrompem muitos dos trabalhos, ndo s6 do
setor, mas de todo o hospital. O ritmo diminui e é concedida as equipes do HPP a
possibilidade de revezamento durante os periodos festivos de natal e ano novo.

Sdo 7 e 55 da manha quando Ricardo chega, Orleando j& esta dentro da sala. Ele
chegou um pouco mais cedo e estd concentrado na organizacdo da propria mesa, coOmo se
procurasse algo. Antes de Ricardo dar bom dia, Orleando diz “bom dia chefe!”. Ricardo
responde bom dia e pergunta se ele estd bem. Orleando diz que sim e que eles precisam
conversar, pois tem uma novidade para contar. O chefe pregunta se a novidade tem a ver com
0 que aconteceu ontem. Orleando diz que de certa forma sim e que afetara o setor
diretamente. Ricardo fica curioso e pede que ele fale logo. Orleando diz que vai sair do setor.
Ricardo fica assustado e pergunta se ¢ uma “brincadeira” dele. Orleando diz que ndo. Ele
conta que passou em outro concurso publico e que so ficara no HPP, no maximo, até o final
de fevereiro de 2018. Quando Orleando termina de falar, Betinna e Mauro entram na sala.

Betinna percebe que eles estdo conversando algo sério e pergunta se Orleando ja contou a



186

novidade para o chefe. Mauro diz que “ta na cara que sim” e diz para Ricardo que “agora as
coisas vao ficar pior”. Ricardo olha para Mauro e concorda com um aceno de cabeca.

Essa novidade deixa o clima bem diferente daquele de ontem. Os individuos do GT
parecem um pouco mais animados. Eles comemoram a conquista de Orleando, muito embora
ndo consigam esconder a preocupacdo. Mauro e Betinna se entreolham e Betinna diz que
também tem novidades. Ricardo pergunta se ela também foi aprovada em outro concurso. Ela
diz “quem me dera!”. Todos riem. Entdo Betinna avisa para Ricardo que também pretende
sair do setor. Orleando tomam um susto. Mauro, pela reacdo que demonstrou, ja sabia. Depois
que Betinna fala ele fica pensativo e triste. Betinna continua e diz que ndo aguanta mais ser
tratada daquela forma abusiva. Ela diz que ndo é uma vagabunda e sabe muito bem que tem
trabalhado muito. Betinna diz que tem certeza que esta sendo perseguida e que é ela a razédo
da perseguicdo pela qual o setor vem passando. Ela atribui a situacdo que eles estdo
enfrentando ao que Evilésio sente e pensa sobre ela. Ele faz parte da AS e o GT acha que
todas as reclamacGes partem dele. Betinna diz que vai pedir para mudar para outra diretoria,
pois assim nao ficara subordinada a nenhum dos integrantes da AS (importante lembrarmos
que sao trés linhas de comando dentro do HPP, chamadas de diretorias).

Ricardo fica assustado com tudo que esta acontecendo. Orleando aprovado em outro
concurso. Betinna pedindo para sair do setor. Ele olha para Mauro e pergunta se ele também
vai querer sair do setor observado. Mauro diz que se eles (do setor) continuarem a ser
desvalorizados e tratados com desrespeito ele vai pedir para ir para outro setor também. O
chefe fica sem palavras e visivelmente triste e atarantado. Mesmo assim, ele pede calma (mais
uma vez) e diz que precisa pensar em tudo que esta acontecendo no setor. Ricardo diz que vai
procurar Jonas e vai pedir uma reunido com toda a AS. Betinna diz que vai falar com Jonas.
Ricardo pede que ela deixe essa conversa para outro dia, quando ela estiver com a cabeca
mais fria. Betinna diz que sabe que o chefe esta tentando fazer com que ela esqueca o que
aconteceu, mas que isso nao vai acontecer. Ela diz para Ricardo que o que aconteceu abalou
tanto ela que ela ndo conseguiu disfarcar quando chegou em sua casa e foi com muita
dificuldade que fez o marido dela desistir de ir ao HPP “tomar satisfagdo” com a AS.

“Meu Deus!”, sussurra Ricardo. Orleando diz que eles devem esquecer aquilo e
trabalhar apenas. Ricardo concorda e diz que “a melhor resposta € o trabalho!”. Mauro rebate
e diz que trabalhar é o que ele tem feito todos os dias. Diz também que se sente sem
motivagdo para trabalhar. Mauro fala que se sente “cheio de trabalho” e mesmo que dé tudo
de si ndo consegue colocar as coisas em dia e ainda por cima é desvalorizado (Mauro esta

falando da implementacdo do sistema de controle interno que ainda ndo foi totalmente
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finalizado). Betinna concorda e diz “desistam! Eles nunca vao mudar de ideia sobre a gente”.
Orleando pede que eles mudem de assunto. Ricardo concorda e se compromete em se reunir
com a AS para tentar algo. Betinna sorri consternada e diz que Ricardo tem boa vontade, mas
¢ ingénuo em pensar que isso vai resolver. Ricardo diz que pelo menos tentara. Depois disso,
eles se retinem e fazem as agendas do dia. Os trabalhos internos comecam e um entra e sai de
pessoas faz a manhd correr rapida. Todos ficam absorvidos pelo trabalho e pouco conversam.
Ao meio dia eles saem juntos para almocar.

De volta do almogo, o GT ao entrar na sala encontra Ricardo ainda trabalhando.
Betinna pergunta se ele ndo vai almogar. Ele diz que tomard um suco mais tarde. Orleando e
Mauro dizem que isso ndo é uma boa ideia. Ricardo diz que é hora de repensar o setor e que
todo tempo dedicado € pouco. Ele fala que conversou com Jonas por telefone e que ele pediu
justamente isso. Disse também que Jonas Vvé a saida de Orleando como o momento ideal para
o0 setor rever e avaliar os fluxos e procedimentos de trabalho adotados até ali. Orleando diz
“chefe, ainda tem muito tempo até minha saida!”. Ricardo concorda com Orleando e diz que
sabe que ainda faltam trés meses, mas que eles ndo podem “dormir no ponto”. Mauro
concorda e diz “¢ mesmo”. Betinna pergunta se a AS aceitard a opinido deles acerca do
trabalho do setor ou isso € apenas mais uma exigéncia vazia. Mauro completa a fala de
Betinna dizendo que “¢ mais uma ordem”. O chefe contra-argumenta e diz que na verdade ele
pediu uma revisdo de tudo. Jonas pediu para que Ricardo discutisse com todos do setor pontos
como os fluxos de trabalho (inicio, acompanhamento e finalizacdo), utilizacdo racional do
tempo, organizacdo, autoridade, subordinacdo, hierarquia e comportamento adequado ao
ambiente de trabalho. Segundo Ricardo, Jonas fez questdo de lembrar que o maior interessado
no nosso desempenho é a comunidade, pois sera ela a sofrer as consequéncias da nossa falta
de compromisso.

“Falta de compromisso?”, questiona Mauro. “Meu Deus!”, ele exclama. Orleando
pede calma para Mauro. Ele se cala e balanga negativamente a cabega. Betinna diz “eu ja
falei. Eles ndo vao mudar”. Ela pergunta quando Ricardo pretende debater esses pontos
(apontados por Jonas). Orleando diz que tem que ser logo, pois assim podera participar.
Mauro acha que essa reformulacéo do setor deve contar com a participacdo do assistente que
substituira Orleando. Ricardo e Orleando concordam. Betinna diz “sem davida”. Ricardo
sugere que Jonas e Evilasio participem também dessa discusséo. Os individuos do GT se
entreolham e sorriem. Betinna fala por eles e diz que se eles (Evilasio e Jonas) participarem
ndo serd um debate como eles sempre fazem no setor. Para ela, com a participacdo dos

superiores, a discussdo servird apenas para que eles facam novas imposi¢des. O chefe diz que
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essa € uma oportunidade de aproximacao entre todos. Betinna diz que ndo quer proximidade
com Evilasio. Ela diz para o chefe “desistir” dessa intengdo de aproxima-los da AS. Mauro
acha que eles véo perder tempo e que é melhor eles emitirem uma portaria com tudo definido
ou fazer algum treinamento com os individuos do setor.

Orleando diz que eles tém que encontrar alguém para substitui-lo o quanto antes.
Ricardo diz “outro problemao”. Mauro se questiona quem poderia ser. Betinna diz que por
coincidéncia encontrou Celso pelos corredores e ele disse que esta decidido a sair do posto de
internacdo onde esta lotado. Betinna diz que ele perguntou se a vaga de assistente tinha sido
preenchida. Ricardo diz que acha que Celso ndo sabe o que quer realmente. Mauro defende
Celso e diz que ele é um bom candidato e que Ricardo deveria considerar novamente a
possibilidade. Ricardo diz que quer ir falar com Celso. Betinna diz que pode ir com ele.
Orleando diz que o chefe deve “agarrar essa oportunidade”. Orleando acha que se o setor for
esperar a contratacdo de novos profissionais pode levar tempo e ainda ndo ha nenhuma
seguranca de que alguém novo sera lotado no setor observado. Mauro concorda. Ricardo
capitula e entdo aceita.

Betinna diz que mais tarde irda com ele ao encontro de Celso. O chefe pede entdo que
todos retomem o trabalho e que a reunido para debater os pontos que Jonas destacou sera
semana que vém e que ele convidara Evilasio e Jonas para participar. Todos os individuos do
GT concordam, um tanto a contragosto. Ricardo explica que é uma oportunidade de desfazer
a impressdo ruim que tem sido propagada no HPP acerca do setor e pede que especialmente
Betinna se esforce para superar as dificuldades e diferencas que tem com seu ex-chefe. Ele diz
que ¢ melhor isso ou entdo “ele (Evilasio) vai transferir vocé€ de setor”. Betinna diz “eu nao
estou nem ai!”. “Mas eu estou”, diz Ricardo e completa dizendo que ela é uma grande
profissional e que é muito competente e importante para o setor observado. Mauro concorda e
Orleando pede que Betinna se esforce e seja razoavel. Ela diz que ndo vai prometer nada e
que vai ficar calada toda a reunido. Ricardo diz “ok! Pelo menos isso”.

A conversa termina e todos comegam a trabalhar, embora em um ritmo lento. E sexta e
a disposicdo do GT para o trabalho esté visivelmente abalada. Eles pouco saem do setor e
somente algumas demandas externas séo atendidas. A tarde transcorre assim. Eles discutem
como sera a vida no setor sem Orleando e como sera 0 novo emprego dele. Mauro brinca e diz

"9

que Orleando “j4 vai tarde!”. Todos riem. Orleando diz que Mauro ¢ um despeitado. Betinna
sorri muito e diz que Orleando ¢ “de outro nivel agora”. Ela diz que ela e Mauro vao precisar

se virar para dar conta de tanto trabalho. Mauro diz “nem me fale!”. Ricardo permanece
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calado trabalhando. Ele pouco fala e quando muito, sorri com as piadas feitas pelos individuos
do GT. O dia termina assim: sem muitas agitagoes.

APENDICE IV - ENTREVISTAS INDIVIDUAIS

Individuo 01

Relato feita a partir de entrevista individual realizada com o Individuo 01 (Orleando),
em 04/12/2017, seguindo tdpicos-guia do roteiro elaborado para a entrevista individual
(APENDICE I):

No ponto de vista de Orleando, a percepcéo da administracdo superior do HPP sobre o
setor e acerca do GT é variavel. Depende do dia e das situagdes. Segundo ele, a AS ora 0s vé
como uma equipe unida e resolutiva, ora enxerga o oposto. Para Orleando o GT foge
totalmente ao que a AS do HPP define como grupo formal de trabalho. A explicacéo, para ele,
é que na consecucdo do trabalho do setor/do trabalho do GT, que acontece em boa parte no
campo, é comum e rotineiro eles deixarem de lado algumas formalidades que seriam a praxe e
se adequar a atmosfera do ambiente em que o trabalho porventura esteja sendo realizado. De
acordo com Orleando, isso se comprovou (se mostrou), ao longo do tempo, uma ferramenta
que agiliza o trabalho do GT e reduz consideravelmente os pontos de atrito. Para ele a AS do
HPP espera que ele, enquanto servidor publico, ofereca “o de praxe”. Ou seja, que realize suas
atividades com presteza e celeridade. Por outro lado, ele nota um desejo escancarado, por
parte da AS, de que ele (e os outros individuos do GT) apresente uma postura subserviente e
passiva no ambiente de trabalho.

Para Orleando, trabalho racional é aquele que eles planejam para executar uma tarefa
em que se busca atingir os melhores resultados com celeridade, economia. Para ele esse
trabalho deve ser satisfatorio para todos os envolvidos e com o menor desgaste fisico e
emocional possivel. Orleando acha que o trabalho realizado por ele é racional, porque ele
busca atingir os objetivos propostos pelo HPP. Para isso ele adequa sua postura profissional a
realidade do ambiente de trabalho e do elemento humano com o qual lida no momento do
trabalho. Segundo ele, isso redunda com muita frequéncia em economia de material e tempo
para 0 HPP. Com esse tipo de trabalho Orleando acha que eleva a um nivel étimo o grau de
satisfagdo das pessoas para quem ele oferece seus préstimos e o do setor.

Orleando disse que para ele, um trabalho impessoal, na pratica, é a ado¢do de uma

postura profissional mecénica visando um distanciamento emocional para uma consecucéao
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isondmica de tratamento. Ele acredita que o trabalho realizado por ele ndo é impessoal. Ele
disse que, explorando a pessoalidade e a informalidade, obtém a realizagdo das atividades que
ele desempenha com mais facilidade e sucesso. Quanto ao que ele entende ser um
comportamento burocratico de trabalho ele disse que se trata de uma postura pautada em
normas e agles pré-definidas para obtencdo de resultados previsiveis. Entretanto, Orleando
disse que s apresenta esse tipo de comportamento nas atividades relativas a producdo de
processos e insercdo de dados em sistemas e planilhas. Para ele as situacdes de trabalhos de
campo no HPP sdo muito dindmicas e isso ndo permite/ndo comporta uma postura
burocrética.

Para ele, o GT pode sim ser considerado um grupo burocratico (formal), pois a
dindmica do trabalho deles é baseada em uma divisao clara de tarefas e isso por si S0 é um
traco marcante da burocracia. Ele diz isso, muito embora reconheca que individualmente
alguns deles, em maior ou menor medida, apresentem uma postura regida pela informalidade
nos relacionamentos que manttm no HPP. Orleando acredita que uma organizacdo
burocratica é aquela apegada a regras pré-definidas e impostas como as unicas a serem
seguidas. Segundo esse individuo, o HPP é uma organizacdo burocréatica, pois nele existe
divisdo do trabalho e misséo, e estes estdo voltados para os resultados esperados. No HPP,
segundo ele, existem regras e protocolos que devem ser seguidos e que sdo inerentes a
hospitais ou instituices que tratam de salde.

Orleando assumiu que conhece vagamente as regras de comportamento e os fluxos de
trabalho do HPP como um todo. Mas foi seguro ao afirmar que conhece muito bem as do
setor no qual trabalha. Orleando os considera parametros de comportamento enquanto ele
trabalha. Entretanto, essas regras e fluxos ndo funcionam como norte nos relacionamentos
com os outros individuos do GT no ambiente do HPP. Aproveitamos e perguntamos o que ele
entende por desvio de comportamento dentro de uma organizacdo burocratica e ele disse que
para ele € aquele comportamento que ndo segue religiosamente as regras pré-definidas para a
execucdo das atividades, muito embora ele diga que as realize com éxito e tenha 0os mesmos
objetivos. Ele se considera um individuo cujo comportamento é desviado. Pelo menos em
grande parte sim, pois ele afirma que ndo segue com exatiddo o que é apregoado como Unico
modo de realizar um trabalho e de se portar no ambiente de trabalho do HPP.

Para ele, uma organizacdo informal é uma concepcdo de um conjunto que ndo esta
atrelado a normas ou regramentos de conduta e posturas impostas por uma instituigéo.
Orleando acha que ele e os outros individuos do GT formam uma organizagdo informal

apenas no relacionamento que mantém entre si, mas como profissionais de um grupo do HPP,
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ndo. Razdo pela qual ele ndo fez qualquer mencdo sobre o GT observado apresentar
comportamento que prejudique os trabalhos no setor e no HPP. Desta forma ele entende que o
GT néo toma decisdes que afetam o cotidiano de trabalho do HPP. Ele nédo reconhece 0 GT
como uma organizagdo informal em sua totalidade, porém admite “for¢osamente” que (aqui
Orleando apresenta postura cautelosa) se eles se expuserem como um grupo informal ha o
risco de serem mal interpretados e acabarem induzindo (outros) grupos, sem identificacdo
com o ambiente de trabalho do HPP, a condutas irresponsaveis. Ele demonstra preocupacéo
em ser apontado (ele e os outros individuos do GT) como modelos disso, ou seja, modelos de

um comportamento desviado ou modelo de uma organizagéo informal.

Individuo 02

Relato feita a partir de entrevista individual realizada com o Individuo 02 (Mauro) em
04/12/2017, seguindo topicos-guia do roteiro elaborado para a entrevista individual
(APENDICE I):

Mauro acredita que a administracdo superior do HPP percebe o setor observado como
um local em que ninguém trabalha, onde os individuos do GT “vivem de brincadeiras e s6
passeiam pelo hospital”. A AS percebe o GT como “um membro” do hospital que contribui
para “ndo fazer nada”. Ele acha que essa percepcao se deve ao fato da AS ndo estar proxima
da execucéo das atividades realizadas pelo setor e nem mesmo conhecé-las.

Para ele, o GT é o0 que a administracdo superior do HPP define como grupo formal de
trabalho, pois eles usam a formalidade na execucdo das atividades, apesar de as vezes usarem
a informalidade para ajudar na conclusédo das atividades do setor, 0 que 0s torna mais alegres,
todavia sem perder os tragcos da formalidade. Mauro acha que a administracdo superior HPP
espera que ele seja, enquanto servidor publico, um individuo “100% trabalho”, sem hora para
descanso, relaxamento. Livre de erros e davidas.

Segundo Mauro, um trabalho racional é aquele baseado na ldgica, na coeréncia, no
correto. Ele considera o proprio trabalho racional, em razéo das atividades realizadas por ele
no setor, nos quais realiza conferéncia de dados em planilhas e gestdo dos sistemas de
controle interno. Ele acha esse trabalho muito técnico, portanto racional. Para esse individuo o
trabalho impessoal é aquele baseado na imparcialidade, sem ceder espago para amizades,
inimizades, emocGes. Mauro acha que seu proprio trabalho é impessoal, apesar de manter

contato no ambiente do HPP com outros individuos, 0 que gera amizades ou inimizade.
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Entretanto, segundo ele, isso ndo o faz deixar de trabalhar. Ele disse que ndo distorce as
atividades do setor apesar das emocdes criadas no ambiente de trabalho.

Esse individuo acredita que um comportamento burocratico de trabalho € aquele com
excesso de atividades para manter controle. Acha também que ele apresenta esse tipo de
comportamento em todas as situagdes de trabalho da qual participa, pois como as atividades
do setor sdo, praticamente, de controle, eles tm que manter tracos burocraticos para manter
0s resultados solicitados.

Mauro acha que o GT pode sim ser considerado um grupo burocratico (formal), pois
de um modo ou de outro, em linhas gerais, eles seguem as regras e os fluxos do HPP. Um
exemplo disso é o trabalho que eles realizam para manter o controle sobre os materiais
comprados e alocados no setor onde o GT trabalha. Muito embora eles adequem as atividades,
eles tém como referéncia as imposicdes do hospital. Para ele, uma organizacéo burocrética é
aquela com rigidez, excesso de ordens e controle para executar uma atividade, excesso de
formalismo, resisténcia a mudancas. Ele acha que o HPP é uma organizacdo desse tipo, pois
hd apego ao excesso de atividades para atender uma mesma demanda, excesso de
formalidade, resisténcia a mudancas em termo de lideranga com equipes, falta de incentivo
para qualificacdo.

Ele nos disse que ndo conhece em sua totalidade as regras de comportamento e 0s
fluxos de trabalho do setor e do hospital, e nada disse sobre esses parametros lhe guiarem o
comportamento enquanto trabalha ou quando se relaciona com os colegas no ambiente do
HPP. Mauro disse também que considera um desvio de comportamento dentro de uma
organizacdo burocratica a violagdo das regras de conduta e desobediéncia as ordens.
Questionado se se considerava um desviado, ele disse que nédo, pois procura atender as regras
de condutas no HPP, como, por exemplo, o horério de chegada e saida e a obediéncia as
ordens que sdo dadas.

Mauro acredita que uma organizacdo informal é aquela criada de forma espontanea
por meio do convivio com outros individuos no ambiente de trabalho. No seu entendimento,
ele e os outros individuos do GT formam uma organizacdo informal e isso se deve a
impossibilidade de se manter tracos de impessoalidade no convivio com as pessoas durante
boa parte dos dias. Na opinido de Mauro essa organizacao informal que eles constituem néo
prejudica os trabalhos no setor e no HPP. Para ele, manter apenas a formalidade é manter um
ambiente estressante, rigoroso, desmotivado.

Para Mauro, o0 GT ndo da um exemplo inadequado para outros individuos do HPP,

pois 0 ambiente de trabalho deles é alegre, motivador, inspirador, coisas que, segundo ele,



193

muitos ambientes no HPP ndo sdo. Ele diz que esses outros ambientes séo desmotivadores e
tristes, pois se baseiam apenas na formalidade. Mauro diz que sabe que eles (0 GT) séo
motivo de inveja e perseguicdes devido a felicidade que demonstram todos os dias no
trabalho. Sabendo disso, ele admite que o GT, enquanto organizacdo informal, toma decisdes
que afetam o cotidiano de trabalho do HPP, pois eles decidem a melhor forma de executar
uma determinada atividade imposta a eles e qual ou quais deles ird acompanhar o outro na

execucdo das tarefas.

Individuo 03

Relato feita a partir de entrevista individual realizada com o Individuo 03 (Betinna) em
04/12/2017, seguindo topicos-guia do roteiro elaborado para a entrevista individual
(APENDICE I):

Para Betinna, os lacos de amizades mantidos e demonstrados abertamente pelos
individuos do GT, muitas vezes, durante a realizacdo das atividades — principalmente as
externas — leva a administracdo superior a percebé-los — erroneamente, segundo ela — como
servidores publicos que ndo trabalham ou que ndo executam corretamente as atividades do
setor. Para ela, o GT foge ao que a AS entende como um grupo burocratico de trabalho
(aquele definido formalmente), em razdo dos lacos compartilhados por eles. Segundo Betinna,
mesmo assim a AS espera que os individuos do GT, enquanto servidores publicos, executem
todas as atividades impostas burocraticamente pelo HPP, sem questionar os métodos que sdo
apontados para realiza-las.

Betinna assegura que, para ela, no caso do setor observado, o trabalho racional
acontece quando eles empregam o minimo de esforco para realizar uma atividade
aproveitando, a0 méaximo, os recursos disponiveis. Ela considera o proprio trabalho como
sendo racional. Betinna nada disse acerca do trabalho dos outros individuos do GT. Betinna
entende que um trabalho é impessoal quando ndo reflete as caracteristicas individuais de
guem o executa. Ela acha que ndo existe um trabalho 100% impessoal, pois ndo ha como se
desvincular totalmente do seu lado emocional, afinal “ndo somos maquinas”, garante Betinna.
Para ela, sempre haverd tracos subjetivos em todas as atividades desempenhadas por qualquer
ser humano.

Em outro momento da entrevista ela diz que um comportamento burocratico de
trabalho dentro do HPP é aquele baseado em regras definidas previamente pela administracdo

superior do hospital. Betinna confessa, enquanto conversarmos, que ela ndo apresenta um
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comportamento burocratico em todas as situacdes de trabalho das quais participa no HPP. E a
razdo é simples: as regras previamente definidas e impostas pelo HPP ndo abrangem todas as
situacbes do cotidiano de trabalho no hospital observado. Betinna complementa e diz que
podem acontecer situacfes, em dado momento, no nosso dia a dia de trabalho, ndo previstas e
nelas caberd aos individuos do GT e aos demais profissionais do hospital buscar um
caminho/uma solugéo a seguir ou aplicar.

Para Betinna, 0 GT pode ser considerado um grupo burocratico em algumas atividades
executadas no HPP como, por exemplo, ao entrar em contato com um fornecedor ou ao abrir
um processo, uma vez que eles procuram seguir as regras impostas pelo hospital. Entretanto,
ao executar algumas outras atividades rotineiras eles imprimem tragos de pessoalidade como
guando, por exemplo, realizam a distribuicdo de materiais. Na sequéncia, falamos sobre o que
seria uma organizacdo burocratica e ela diz que € uma organizacdo que tem como foco
principal a obediéncia as regras impostas previamente e que busca a impessoalidade na
execucdo das tarefas realizadas, ou seja, que evita os tragos de pessoalidade no seu cotidiano.
Betinna acha que o HPP é uma organizacdo burocratica, pois tem um elevado grau de
exigéncia para que sejam obedecidas as regras impostas. Aproveitamos o contexto para saber
se ela conhece as regras de comportamento e os fluxos de trabalho do setor onde trabalha e do
HPP. Sem titubear, ela diz que conhece as do setor onde trabalha, mas ndo conhece todas as
regras e fluxos do HPP, pois ndo € possivel uma vez que sdo muitos, pouco divulgados e estdo
sempre sendo alterados.

Ela continua e diz que essas regras sdo parametros para ela trabalhar no HPP, mas que
ndo segue regras impostas no que diz respeito ao relacionamento com os colegas de trabalho,
de modo geral. Perguntada se poderiamos chamar isso de desvio de comportamento, ela
imediatamente diz que sim, pois isso ocorre gquando ndo seguimos as regras previamente
impostas. Ela entdo afirma que se considera uma desviada, pois, como ja disse, ndo costuma
seguir normas de comportamento impostas pela administracdo superior em todas as situagdes
que vivencia dentro do HPP.

Betinna acha que uma organizagdo informal é aquela cujas interagGes que ocorrem no
cotidiano do trabalho ndo estdo previstas em normas ou regras previamente definidas e
impostas. Ela comparou as duas organizagdes a um iceberg no qual a ponta seria a
organizacdo burocratica e o que fica submerso seria a organizacdo informal. Ela entende que
junto com os outros individuos do GT formam uma organizacdo informal no HPP, pois
passam muito tempo juntos no trabalho. Inclusive mais tempo do que com suas familias,

razdo para que se formem lacos entre eles que os levam a informalidade no ambiente do HPP.
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Para ela, o GT nédo prejudica os trabalhos no setor e nem no HPP. Betinna acha que, na
verdade, o GT, enquanto organizacdo informal, é muito importante, pois deixa o ambiente de
trabalho mais motivador e aconchegante, 0 que consequentemente aumenta o grau de
produtividade deles no setor.

Para Betinna, a interagdo entre os individuos do GT gerou um la¢o de amizade que
eles ndo conseguem desvincular da execucéo dos trabalhos realizados externamente. Ela ndo
acha que isso prejudique o HPP. Segundo ela, alguns individuos que analisam o GT, a
distancia, tém vontade de trabalhar com eles, enquanto outros pensam que eles nao executam
as atividades do setor por causa da grande interacdo entre eles. Entretanto, Betinna acha que o
GT, enquanto organizacgdo informal, contribui para que o setor tenha mais motivagédo e essa
motivacao aumentou a produtividade deles, o que afeta diretamente o cotidiano de trabalho no
HPP.

Entrevista em grupo

Entrevista em grupo realizada com todos os individuos integrantes do GT, em
05/12/2017, seguindo tépicos-guia do roteiro elaborado para a entrevista em grupo
(APENDICE II). A entrevista em grupo teve a duracio de, aproximadamente, 45 minutos. Foi
realizada na sala onde o GT trabalha. Mantivemos o original da entrevista, devidamente

estruturada:

05/12/2018, terca-feira, 11 horas e 40 minutos.

Importante destacar que desde o primeiro momento, Orleando toma a palavra e conduz
as respostas. Os demais o acompanham ou complementam suas falas. Todos foram avisados
do proposito da breve entrevista em grupo. Orleando fecha a porta. Todos se sentam ao redor

de uma das mesas e comegamaos a conversar:.

— Oi pessoal. Tudo bem?! — pergunto na tentativa de iniciar a entrevista.

— Tudo bem — diz Orleando.

— Comigo também — sorri Mauro.

— E com vocé Betinna? — pergunto.

— Estou com fome. Hora do almoco! — responde Betinna, enquanto olha para o reldgio e sorri

junto com Mauro e Orleando.
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— Eu também! Mas prometo ser rapido, ok?! — aviso, sorrindo.

— Bom, antes de mais nada, quero agradecer a colaboracdo de vocés com esse estudo. Ele é
muito importante para alimentar a discussdo académica acerca da vida social que se
desenvolve dentro das organizacfes, em especial na formacdo das organizacdes informais
dentro dos ambientes burocraticos — agradeco.

Esclarecemos no inicio da entrevista propriamente que, diferente das entrevistas
individuais, aquela entrevista é em grupo e todos podem falar quando e como quiser, pois, na
verdade, trata-se de uma “conversa”. E quanto mais descontraida ela for, melhor. Eles dizem
que entenderam. A entrevista comega:

— Antes desse estudo, vocés ja conheciam ou tinham ouvido falar o que € uma organizagao
informal? — pergunto.

— Por alto — diz Mauro enquanto olha para Orleando, que confirma positivamente com a
cabeca.

— N&o com esse nome. Eu sabia que esse tipo de grupo ou organizacdo era chamada de
panelinha — diz Orleando

— Acho que é a mesma coisa — reflete Mauro.

— Estudei isso na universidade. Mas foi s6 de passagem. Nem lembrava mais até comecar essa
pesquisa — fala Betinna.

— Vocés se consideram uma organizagao paralela, informal? Uma “panelinha”? — pergunto.

— Sim — Disseram os individuos do GT em unissono. Eles se entreolham e sorriem.

— Antes da realizacdo dessa pesquisa vocés se consideravam/se percebiam como uma
organizacédo informal? — quero saber.

— Na verdade, acho que ninguém pensava muito sobre isso. A gente apenas sabia que nédo
seguia totalmente as regras do HPP — afirma Orleando.

— Para vocé uma organizacao informal significa “ndo seguir regras”? — pergunto.

— E néo é?! Pensei que fosse. Mas, pensando bem, acho que néo é s6 isso ndo — Orleando
responde. Bom, a verdade € que eu ndo pensava nisso antes dessa pesquisa — finaliza ele. — E
vocés? — pergunta Orleando olhando para Betinna e Mauro.

— Nem eu. Acho que ninguém fala assim quando um grupo de pessoas ta junta pelos
corredores aqui no HPP. A gente pensa que somos apenas amigos. E so isso — diz Mauro.

— Ninguém sai de casa pra trabalhar e pensa “vamos la! Vamos formar uma organizagao
informal e ir contra ou a favor do hospital”. Isso ndo existe. Somos s6 um grupo de amigos! —
exclama Betinna.

— Entdo vocés ndo “sentaram e pensaram ou inventaram’ essa organizagao paralela “GT”?
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— Nao! Quem faz uma coisa dessas? — responde Mauro, enquanto olha para Betinna. Orleando
ndo entende a pergunta.

— Como assim? — pergunta Orleando.

— Se a gente inventou nosso grupo!? Nossa amizade? — Mauro explica para Orleando ao
mesmo tempo em que me olha perguntando se compreendeu bem o que falei.

— Sim — eu confirmo.

— Nao, ndo criamos — responde Orleando. Betinna fica calada.

— Como vocés acham que ela (a organizagédo paralela/informal) surgiu? — pergunto.

— Ela é natural, ora! Colocaram a gente pra trabalhar aqui e a gente acabou se entrosando. Dai
nasceu nossa amizade — responde Orleando.

— Ela é espontanea — arremata Mauro.

Percebo que eles acham que o GT é inerente/intrinseco ao HPP. E possivel perceber
que eles ndo se veem como uma organizacdo informal. Eles se percebem apenas com um
“grupo de amigos”.

— O que vocés querem dizer com isso? — pergunto.

— Eu acho que uma organizacéo paralela/informal como a gente, ou sabe la 0 nome que é dado
pra nossa amizade (ele se refere ao GT), faz parte de uma organizagéo, seja ela qual for. Seja
burocrética ou ndo. Seja da area de salde ou ndo — diz Orleando. Com um aceno de cabeca
Mauro e Betinna concordam.

— Qual sua opinido Betinna? — incentivo ela. Betinna permanece calada. Nao quer falar. Eu
tento incentiva-la a participar mais da “conversa”, mas ¢ inttil. Enquanto olha para o reldgio,
ela cruza os bracos e continua desinteressada ou resistente. Orleando € quem mais responde as
perguntas. Mauro, um tanto quanto cuidadoso no inicio, ajuda nas respostas. Depois suas falas
ganham forca. Betinna acompanha a fala deles. Parece desconfiada com a entrevista.

— Como vocés (do GT) se relacionam com a AS?

— A disténcia. Eles evitam contato, nds também — Orleando responde.

— N&o gostamos de pedir orientacdo para a AS porque eles sdo muito burocraticos. Eles ndo
conhecem nosso trabalho na préatica — afirma Mauro.

— Eles ndo conhecem nossa realidade, nem nossas atividades! — exclama Orleando. Nesse
momento eles se entreolham e concordam com um aceno de cabega. Notamos que a expressao
facial deles fica séria e um tanto irritada.

— Vocés concordam com todas as decisGes da AS, sejam elas diretamente relacionadas ao

setor de vocés ou ndo? — pergunto.
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— Né&o! Como muita frequéncia ndo. Depende de onde parte a ordem/decisdo — conclui
Orleando.

— Eu discordo de vocé — diz Mauro, olhando para Orleando depois que ele fala. Betinna
calada, olha os dois discutirem e retorce os labios em desaprovacao.

— Eu acho que depende de onde parte a ordem sim — argumenta Orleando e complementa — Se
parte de alguém que tem muito conhecimento técnico isso da mais seguranca e credibilidade
para que a gente possa seguir. Caso contrario, ndo — completa ele. Mauro coca a cabeca e
parece ndo querer levar a discussdo adiante.

— O que vocés fazem quando concordam com as decisdes da AS? — pergunto.

— A gente segue a decisdo e faz o que eles determinam, ora! — Mauro exclama e é seguido
pela afirmativa de Betinna e Orleando, entre risos, quase no mesmo instante.

— A gente executa! Seguimos a risca ou fazemos algumas adaptacdes quando é necessario -
ressalva Orleando, que diz fazer o necessario para executar uma tarefa.

— O que vocés fazem quando ndo concordam? — indago.

— Questionamos, questionamos e questionamos. Entretanto, a gente executa. No final das
contas a nossa opinido ndo tem muito valor pra eles (AS) — Betinna fala (finalmente) entre
risos.

— Procuramos uma solugdo/um caminho alternativo — afirma Orleando.

— Se a gente ndo concorda é porque eles tomam decisfes que ndo sdo as melhores. Eles fazem
isso porque ndo conhecem nossa realidade — responde Mauro. Betinna e Orleando concordam.
— Vocés, enquanto organizacdo paralela/informal, possuem alguma estratégia para burlar as
decisbes/ordens/regras/fluxos de trabalho do HPP? — eu pergunto.

— A gente escuta a ordem, fica em siléncio e procura outra forma de resolver o problema —
afirma Orleando olhando para os outros individuos do GT.

— A gente mantém o siléncio até que a ordem/decisdo/regra seja esquecida ou até eles
mudarem de opinido — fala Betinna, agora menos efusiva. Parece que ela ndo se desgasta com
situacGes como essa.

—E, as vezes, eles mudam de opinido mesmo! — exclama Mauro. E “s6 coisa” de esperar — ele
acaba concordando.

— Vocés sabotam o trabalho do HPP? — pergunto. Mauro arregala os olhos, admirado com a
pergunta e retruca imediatamente: — N&o. Eu nédo!

— Nao — diz Betinna, um tanto desconfiada. Orleando também diz que ndo, mas pergunta: —

Sabotar? Como assim? O que vocé quer dizer com sabotar? — ele pergunta.
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— Ser moroso, deixar de realizar etapas importantes do trabalho ou repassar informagdes
incompletas ou incorretas, por exemplo — explico.

— Claro que ndo! — contesta Mauro, visivelmente chateado.

— Definitivamente ndo! — arremata Orleando. Betinna nem se d& ao trabalho de falar. Ela
apenas nos olha com um olhar de impaciéncia.

— Ok. Tudo bem. Eu precisava perguntar, ok?! — falo em tom de desculpa. — Vamos tentar de
outra forma — proponho. Eles ndo respondem, mas me olham com expectativa.

— Vocés protelam/adiam a execucdo de alguma atividade como forma de ir contra as decisfes
da AS?

— Sim. Demoramos a executar e esperamos que eles mudem de ideia — admite Betinna.

— As vezes, mas nem sempre. Eles nem sabem o que querem — afirma Mauro.

— Sim. Claro — diz Orleando.

— Porque vocés fazem isso — eu pergunto.

— Precisamos mostrar de alguma forma que nos é que conhecemos 0 que acontece aqui dentro
do setor. Se eles realmente quisessem ajudar, eles vinham aqui pra saber como as coisas
funcionam — sentencia Betinna. Mauro e Orleando concordam com um aceno de cabeca.

— Qual a opinido de vocés sobre essa organizagédo paralela/informal que vocés formam? — eu
pergunto.

— Como assim? — pergunta Orleando.

— Quero saber se para vocés ela ajuda ou atrapalha o funcionamento do HPP — eu explico.

— Eu acho que é relativo. Eu ndo posso afirmar s6 uma coisa — diz Betinna e continua - as
vezes a gente segue a burocracia do HPP e da tudo certo e tem outras vezes que a gente faz do
nosso jeito e da tudo certo. As vezes a gente segue o que eles (AS do HPP) querem e da tudo
errado. Ai a gente vai e faz como achamos que € o melhor, mas nem sempre da certo. Se a
gente (GT) ndo consegue resolver o problema por um lado, vai por outro. Eu acho que essa
organizacdo paralela/informal que dizem que n6s somos, pode ajudar ou prejudicar. Vai
depender da situacdo — completa Betinna.

— Eu também acho isso — concorda Orlando, enquanto faz um sinal positivo para Betinna.

— Pois eu ndo acho que é relativo — retruca Mauro. — Eu acho que essa organizagdo paralela
que a gente forma faz é completar e ajudar no funcionamento burocratico do HPP.

— Mas s0 isso? — pergunta Betinna.

— Eu acredito que ndo — reafirma Orleando.
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— Entdo vocés estdo me dizendo que, enquanto organizacdo paralela/informal, vocés néo
atrapalham o funcionamento burocratico do HPP? E isso? — quero saber. Eles se entreolham.
Pressionado pelo grupo Mauro acaba concordando com eles e todos respondem que “ndo”.

— Né&o entendi — eu afirmo.

— NOs nédo atrapalhamos o funcionamento do HPP — afirma Orleando, enquanto eles se
entreolham.

— Ok. Entendi. Vocés (GT), enquanto organizacdo informal, ndo atrapalham o funcionamento
do HPP — eu repito.

— Mas existe um nivel aceitavel de trabalho para vocés? Um ponto méximo até onde vocés
vao/se esforcam no trabalho? — pergunto.

Nesse instante alguém bate a porta. Todos concordam em abrir a porta, pois pode ser
algo importante, inclusive alguma demanda da AS. Entretanto, era apenas um dos ex-
funcionérios do setor. Ele traz um memorando. O documento é recebido por Orleando.
Percebemos nessa ocasido uma oportunidade de obter o depoimento de um individuo que ja
foi do setor. Desta forma, repetimos a pergunta. Betinna é a primeira a responder.

— Eu tenho meus limites sim. Todos nos temos limites, ndo é?! Eu s0 vou até onde temos
estrutura/meios de trabalho para ir. Se ndo da, a gente para. Ah, também nédo sou de aguentar
abuso, entéo... — responde Betinna.

— Quando entrei aqui eu trabalhava de corpo e alma. Dedicacdo méxima. Era 0 meu primeiro
emprego. Eu ndo media esforgos. Eu sentia muita empolgacdo — disse Orleando. — Acho que
guando Mauro entrou foi a mesma coisa — complementa Orleando enquanto olha para Mauro.
— Eu queria abragar tudo. Mas quando eu vi que eu era apenas uma peca descartavel aqui
dentro do hospital, ai eu perdi a motivacéo — arremata Orleando.

— Vou dizer mais o qué? Orleando ja disse tudo! SO posso diz que nesse pouco tempo que
estou aqui eu entendi que a administragdo superior do HPP ndo é comprometida com o
objetivo do hospital e sim com os interesses dos ocupantes dos cargos de chefia — Mauro
responde em tom acusatério. Orleando concorda com ele e diz que eles nem precisam dizer
mais nada. Aproveito a presenca do ex-funcionario e o incentivo a falar.

— E vocé, o qué diz a respeito? — pergunto olhando para o ex-funcionario.

— Pra mim tudo aqui foi decepc¢do. Quando cheguei aqui no HPP, uma das primeiras pessoas
que conheci foi o Orleando e eu lembro que foi prometida muita coisa pra gente. Ndo é
Orleando?! — ele afirma e pergunta ao mesmo tempo em que olha para Orleando.

— Sim. E verdade — confirma Orleando.
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— Tudo era festa. Eles prometeram boas condic¢des de trabalho, possibilidade de crescimento
profissional, estudo, mas era tudo mentira. A gente é muito pequeno aqui. N& somos
respeitados e ndo temos voz — se lamenta o ex-funcionario do setor observado, que demonstra
clara desmotivacdo e tristeza. — A “coisa” (desmotivacao, entendemos) é geral. Quando eu vi
que ndo tinha valor e que eu era apenas mais um, eu passei a fazer apenas o basico, o feijdo
com arroz (em relagéo ao trabalho, acreditamos) e parei de me enganar achando que esse era
um lugar bom pra trabalhar — diz ele. Todos ficam em siléncio depois que ele fala.
Percebendo o desconforto gerado depois desse desabafo, o ex-funcionario diz que vai embora.
Abrimos a porta e ele sai. Depois trancamos novamente a porta da sala e continuamos a
entrevista. Ninguém fez qualquer comentario sobre o que foi dito pelo ex-funcionario.
Continuamos a entrevista.

—Vocés diminuem o ritmo de trabalho em alguma situacdo? Qual a razdo? — eu pergunto.

— No comeco ndo, mas nos Ultimos anos eu diminui sim o ritmo. Primeiro por desmotivacao e
depois por ter varios direitos que me foram negados como, por exemplo, a insalubridade —
responde Orleando, com um ar decepcionado.

— A administracdo superior é esquiva quando algo pode dar errado e respingar neles. Eles so
procuram culpados. Em reunides em que nosso trabalho é questionado a administracdo
superior se esquiva e nos deixa s6 — afirma Betinna. — Como a gente pode manter um ritmo de
trabalho bom se a gente ndo tem apoio?! — Ela pergunta, sem responder a pergunta. Mauro
concorda com eles.

— Eu diminuo sim. Principalmente quando a administracdo superior nos desmotiva — afirma
Mauro. — A gente sempre procura da 0 maximo da gente, mas eles ndo percebem e s6 nos
criticam. Acham que a gente € preguicoso e ndo quer trabalhar — ele conclui, num tom de
indignacao.

— Ok. Entendi — eu afirmo. Percebendo a clara irritagdo deles ao falar sobre a AS, conduzimos
a entrevista em outra direcéo.

— Bom, e no que se refere as atividades do setor, vocés sempre decidem em grupo? —
pergunto.

— As atividades que a gente desempenha sdo relativamente independentes/separadas. Entdo
vai depender do tipo de atividade que estamos realizando no momento. Se for uma atividade
independente eu faco s6. Se for em grupo, ai decidimos em grupo — assegura Betinna.

— Eu concordo com ela — diz Mauro e continua — e um bom exemplo € o relatério mensal dos
materiais adquiridos. No comego eu fazia s6. Agora temos que trabalhar juntos. Entdo,

depende da atividade — finaliza Mauro.
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— E isso mesmo — diz Orleando.

— Quando vocés precisam tomar essas decisdes, sejam elas individualmente ou em grupo,
voceés se orientam pelas regras do HPP ou pelas regras do GT?

— A gente tenta adaptar. Nao da pra ser uma coisa s0. A gente ja entendeu isso — afirma
Mauro.

— Usamos as duas regras — diz Betinna.

— Eu acho que na verdade a gente segue as regras do HPP e adapta a regra ao nosso estilo —
afirma Orleando e continua — €, eu acho que da para adaptar! — Pensativo, ele sentencia. — Eu,
pelo menos, procuro saber (geralmente) qual a regra vigente e decido baseado nisso. Se a
tarefa exigir decisdo ndo habitual eu tomo como base a regra do hospital — finaliza Orleando.
— Vocés acham que os sentimentos e emocBes que VOCES possuem ou despertam uns nos
outros enquanto GT, impedem que vocés tenham um comportamento inteiramente racional,
impessoal e controlado, segundo as regras do HPP? — pergunto.

— Na verdade eu acho que auxilia, porque nosso trabalho é muito chato e a gente é muito
injusticado na forma como somos vistos e tratados pela administracdo superior. Entdo a
amizade ajuda a suportar o peso do trabalho — fala Orleando.

— Pra mim ajuda. E tanta coisa pra fazer (trabalho) que a nossa amizade ajuda a gente a
trabalhar mais feliz — fala Betinna, enquanto pergunta se ta perto de acabar a entrevista. Ela
demonstra sinais de fadiga e impaciéncia. Eu digo que sim. Que estamos proximos do fim da
entrevista.

— Eu acho que ndo impede. A gente se utiliza da amizade e da convivéncia harmoniosa que a
gente tem pra ter um ambiente agradavel, mas sem influenciar no trabalho — afirma Mauro.

— Vocé esta me dizendo que vocés sabem separar “as coisas”?! — eu pergunto.

— Sim. Da pra separar — responde Mauro e complementa — a gente ndo deixa de fazer o
trabalho rotineiro sé porque a gente é amigo. Isso € loucura! O trabalho pode continuar sendo
feito mesmo com amizade. A informalidade do nosso grupo ajuda na harmonia dentro do
setor — ele alega. Betinna e Orleando concordam com Mauro e fazem sinal positivo.

— Vocés estabeleceram regras de convivéncia e de trabalho enquanto grupo? Como isso
aconteceu? — indago.

— Claro que sim! Em todo lugar tem isso, ndo €?! Acho que as nossas regras foram surgindo
naturalmente. E algo tacito. Subentendido. Nada expresso — afirma Orleando.

— Eu acho que néo sentamos e fizemos uma relagéo de regras, mas elas foram aparecendo —
diz Betinna que na sequéncia demostra desinteresse pela entrevista e passa a “mexer” no

celular.
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— Vocés podem citar algumas? — eu pergunto.
— N&o tem como. A gente nem sabe direito como elas séo — afirma Mauro. — A gente apenas
se entende. Quando € pra fazer o que tem que ser feito, basta a gente se olhar. Ai a gente se
entende — responde Mauro, demostrando impaciéncia e pouca atencao. Orleando fica olhando
o relogio e Betinna prefere ficar em siléncio. Ela ndo quer mais falar. Esta de bragos cruzados
e retorce os labios. Esta visivelmente fadigado e impaciente.
— Uma dltima pergunta, por favor — eu peco. Irrequietos, eles se entreolham e “se ajeitam” nas
cadeiras. — Quando vocés foram contratados pelo HPP e comecaram a trabalhar aqui, vocés
receberam algum manual ou lista com as regras a serem seguidas no ambiente de trabalho? —
eu pergunto. Eles sorriem e, com desinteresse, apenas balangcam a cabeca negativamente.
Percebemos que o GT estd cansado e ndo quer mais falar. Ndo ha mais contexto
favoravel. Eles estdo dispersos. Resolvemos finalizar a entrevista em grupo em razdo disso.
Agradecemos a colaboracdo de todos e informamos que é o fim da entrevista. Eles agradecem
e saem para 0 almogo. Sdo 12 e 24 da tarde.



